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1. Wstep

W literaturze szeroko dyskutowane jest zagadnienie wplywu przywédztwa na
kulture organizacyjna. Wiekszo$¢ zwolennikéw perspektywy funkcjonalistycznej
uwaza przywoédztwo za kluczowy czynnik ksztattujacy kulture!l. E. Schein wska-
zuje wrecz, ze: ,specyficzna funkcja przywédztwa, ktéra wyréznia je od zarzadza-
nia czy kierowania, jest zajmowanie sie kultura. Przywédcy tworza kulture i [...]
musza zarzadzad, a czasem zmieniac kulture” [Schein 1992, s. 209]. Coraz czesciej
pojawiaja sie jednak poglady o sytuacyjnych uwarunkowaniach wptywu lideréw
na kulture organizacyjna, analizuje sie zwlaszcza kontekst silnej-stabej sytuacji
[Mischel 1973 za: Tsui i in. 2006], poziom swobody kierownikéw [Davis-Blake,
Pfeffer 1989; Hambrick, Finkelstein 1987 za: Tsui i in. 2006], cechy kierownikéw,
cechy podwladnych, charakter pracy czy cechy systemu organizacyjnego. Autorka
niniejszego opracowania opowiada sie za podej$ciem sytuacyjnym. Przedmiotem
dociekan jest bezposrednie oddzialywanie przywoédcy na kulture organizacyjna,
ktore zachodzi w toku interakcji z podwladnymi — skoncentrowano sie jednak na
stylu kierowania. Zglebiono przede wszystkim wplyw stylu kierowania na otwie-
ranie kultury organizacyjnej. Uznano, ze jest on rézny w zaleznosci od sytuacji, w
jakiej znajduje sie kierownik, a decydujacym wyznacznikiem sytuacji jest stopien
zaleznosci podwladnych od przelozonego. Stwierdzono bowiem, w nawiazaniu do
cech zamknietej i otwartej kultury organizacyjnej, ze wysoki stopieni uzaleznienia
podwladnych od zewnetrznego Zrédia zaspokojenia potrzeb bezpieczeristwa i
integracji $cisle koreluje z zamknieta kultura organizacyjna, a wysoki stopien

" Prezentowany artykut jest jednym z etap6éw realizacji grantu badawczego KBN nt. Rozwdj zdol-
nosci uczenia sie przedsigbiorstwa, prowadzonego przez prof. dr. hab. inz. M. Hopeja.

1 Oczywiscie przedstawiciele podejécia antropologicznego przyjmuja poglad, ze liderzy nie ksztal-
tuja kultury organizacyjnej, gdyz s3 jej czescia [Smircich 1983, za: Kozmiriski, Piotrowski 1998].



453

niezalezno$ci pracownikéw przedsiebiorstwa, wynikajacy z ich cech indywidual-
nych, z kultura otwarta?.

2. Pojecie otwartej kultury organizacyjnej

Typologia zamknietej i otwartej kultury organizacyjnej wywodzi sie z koncepcji
spoteczeristwa zamknietego i otwartego Poppera. Na poziom przedsiebiorstwa
zostata ona przeniesiona przez Boemer (za [Kamiriski 2002]). Autorka ta podsta-
wowe réznice miedzy dwoma wzorcami sprowadzita do trzech wymiaréw: antro-
pologicznego, spolecznego i poznawczego (za [Czop 2001; Kamirski 2002]). Wy-
miar antropologiczny okresla stosunek cziowieka do otaczajacego go $wiata.
Otwarcie oznacza, ze czlowiek postrzega swiat jako obiekt, ktéry moze zmienia¢,
ma poczucie wplywu na rezultaty swojego dzialania, jest przekonany o przewadze
kontroli wewnetrznej, ktéra sprzyja postawom aktywnym i proinnowacyjnym. W
spoleczeristwie zamknietym dominuje przekonanie o zdeterminowaniu zycia
czlowieka przez otoczenie. Podstawowa cecha spoteczeristwa otwartego jest na-
dzieja i dociekanie prawdy, a zamknietego — stabilnos¢ i przewidywalnos¢é. Spote-
czeristwo zamkniete, opierajac sie na statych, niemozliwych do zakwestionowania
rozwiazaniach, jest zorientowane na przeszlos¢, podczas gdy otwarte koncentruje
sie na ciaglym tworzeniu przyszlo$ci. W wymiarze spolecznym otwartos¢ oznacza
przedkladanie praw jednostki nad prawa wspélnoty, spoteczeristwo zamkniete
zorientowane jest na tworzenie kolektywu. Spoleczeristwo otwarte zaklada réw-
nos¢ wszystkich niejednakowych, ale réwnowaznych jednostek, cechuje je tez
wielo$¢ intereséw, podczas gdy zamkniete przyjmuje, ze jednostka — postrzegana
jako niezmienna cze$¢ calego systemu — musi wspétpracowad, by zgodnie z innymi
budowa¢ jedna cato$¢. Wymiar poznawczy wskazuje, czy ludzkie poznanie oce-
niane jest jako omylne, czy jako pozbawione bledéw. Otwarto$¢ oznacza tymcza-
sowos¢ wiedzy i koniecznosé jej weryfikacji, powszechne jej cechy to oczekiwanie
krytyki, tolerancja i gotowo$¢ do uczenia sie. Czlowiek w spoleczeristwie zamknie-
tym zyje wedlug przyjetych dogmatéw, niepodlegajacych zmianie, dominuje
wiara w istnienie prawdy ostatecznej, jednoznaczno$ci i sensu.

3. Styl nakazowy i normatywny a otwieranie kultury
organizacyjnej

Z zamknieta kultura organizacyjna jednoznacznie koreluje koncepcja koordynacji
autokratycznej w rozumieniu Sikorskiego [2006b]3. W takiej sytuacji uczestnicy
przedsiebiorstwa czerpia poczucie pewnosci i integracji z cech porzadku organizacyj-

2 Sikorski [2006b] wskazuje, ze tradycyjnie za istote przywédztwa uznawano zaspokajanie dwéch
istotnych potrzeb egzystencjalnych podwladnych: potrzeby pewnosci i bezpieczeristwa oraz potrzeby
identyfikacji. Jego zdaniem, warunki cywilizacji informacyjnej zmuszaja jednak ludzi do samodzielnego
zaspokajania tych potrzeb, a co za tym idzie, role przywédcéw musza ulec zmianie.

3 Sikorski [2006b] podzielit kierownikéw na przywédcéw i koordynatoréw. Tutaj jest nawiazanie
do koordynatora autokratycznego.
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nego. Kierownik — koordynator autokratyczny? — poprzez sterowanie rozstrzyga,
ktére czynnosci, kiedy, w jakiej kolejnosci i w jakim miejscu maja by¢ realizowane.
Mamy tu do czynienia z wysokim stopniem zaleznosci formalnej podwladnych
[Sikorski 2006b]. Zachowaniom koordynatora autokratycznego odpowiada styl
nakazowy z typologii styléow zaproponowanych przez Golemana [2004]. Autor
wskazuje, ze kierownik stosujacy ten styl wymaga pelnego podporzadkowania sie
jego decyzjom, w wyniku czego poczucie odpowiedzialnosci pracownikéw za reali-
zowana prace i — szerzej — za przedsiebiorstwo spada do minimum. Dominuje wtedy
orientacja na jeden najlepszy sposéb postrzegania rzeczywistosci — sposéb przetozo-
nego; krytyka jest niedopuszczalna. Styl ten zaklada brak dzielenia sie informacjami i
wiedza przelozonego z podwladnymi, co z reguly prowadzi do ogélnej negatywnej
postawy wobec dzielenia sie informacjami w przedsiebiorstwie. Takim stylem prze-
lozony ttamsi kreatywno$¢ pracownikéw. Jednak, zdaniem autora, styl ten moze sie
przyczyniac do bardzo szybkiej przemiany kultury organizacyjnej. Daje on przykiady
programéw naprawczych lub sytuacji, w ktdrej nad firma zawisa grozba wrogiego
przejecia, czy sytuacji kryzysowych. Realizowana w sposéb nakazowy zmiana kuitu-
ry wiaze sie z odgérnym narzuceniem pracownikom organizacji nowego zestawu
~wilasciwych” wartosci. Dlatego tez z perspektywy otwierania kultury organizacyjnej
styl nakazowy nalezy uznac¢ za skrajnie niesprzyjajacy (raczej pogtebia on jej zamyka-
nie). Goleman wyszczegélnia ponadto styl normatywny, ktéry réwniez wydaje sie
przyczynia¢ do zamykania kultury organizacyjnej. Stosujacy go lider nie oddziatuje
na podwladnych poprzez wydawanie polecer, ale, ustanawiajac niezmiernie wysokie
standardy efektywnosci pracy, sam daje przyklad, ze mozna je osiagnac i oczekuje, ze
wszyscy wokét niego beda robi¢ to samo. Taki kierownik rzadko przekazuje jasno
swoje oczekiwania, wymaga jednak, zeby ludzie zachowywali sie dokladnie w taki
sposéb, jaki on uwaza za najlepszy. Lider normatywny szybko wylapuje stabych
pracownikéw, wymaga od nich wiekszego zaangazowania, a gdy nie potrafia dac z
siebie wiecej, zastepuje ich lepszymi. Kierownik o takim stylu nie ufa swoim pod-
wladnym, nie pozwala im wiec na szukanie wiasnych sposobéw wykonywania
zadani. W wyniku tego pracownicy czesto nie potrafia zobaczy¢ swojej pracy w szer-
szym kontekscie, obniza sie elastyczno$c¢ organizacyjna i poczucie odpowiedzialnosci
pracownikéw. Praca koncentruje sie na rutynowym wykonywaniu zadan, a w obli-
czu klopotéw z zadaniami lider bierze sprawy w swoje rece. ,,Odejscie takiego lidera
sprawia, ze pracownicy czuja sie bezradni — tak bardzo sa przyzwyczajeni do wska-
zéwek ‘eksperta’ [Goleman 2004, s. 48]. Zachowanie kierownika stosujacego styl
normatywny wyraZnie poglebia stopieri uzaleznienia podwladnych od niego, a wiec
sprzyja zamykaniu kultury organizacyjnej.

4. Styl autorytatywny a otwieranie kultury organizacyjnej

Zgodnie z pogladami wielu badaczy, to silny, wizjonerski czy charyzmatyczny
lider odpowiada zaréwno za specyficzny charakter organizacyjnych wartosci i

¢ Zdaniem Sikorskiego [2006b], nie mozna w tym przypadku méwi¢ o przywédztwie.
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zalozeni, jak i za radzenie sobie z zagadnieniami wewnetrznej integracji i ze-
wnetrznej adaptacji® [Tsui i in. 2006]. Jednak takie przywédztwo narzuca pasywna
role pozostalym uczestnikom przedsiebiorstwa, w wyniku czego przywédca
charyzmatyczny, ,,dazac do utrwalenia swojej pozycji zwiazanej z zaspokajaniem
potrzeb podwladnych dotyczacych pewnosci, bezpieczeristwa i identyfikacji,
wspomaga taka czy inng posta¢ kultury zamknietej” [Sikorski 2006b, s. 33]. Autor
podkresla, ze w takich warunkach rodza sie postawy lokalne, charakteryzujace sie
koncentracja na wewnetrznych sprawach grupy i izolowaniu sie od probleméw i
naciskéw otoczenia; wraz z silnym poczuciem odrebnosci grupy narasta traktowa-
nie otoczenia jako zagrozenia. Przywédca stanowi punkt oparcia dla pracowni-
kéw, ktérzy odczuwaja strach przed sytuacjami dwuznacznymi, przed podejmo-
waniem ryzyka, przed popelnieniem btedu. Wtedy proponowane przez lidera
rozwiazania sa niemozliwe do zakwestionowania, dominuje wiara w istnienie
prawdy ostatecznej, jednoznacznosci i sensu. O takim liderze charyzmatycznym
pisze réwniez Goleman, méwiac o stylu autorytatywnym: ,autorytatywny lider
jest wizjonerem; jego sposobem na motywowanie pracownikéw jest wyjasnianie,
w jaki sposéb ich praca miesci sie w szerokiej wizji rozwoju firmy” [Goleman 2004,
s. 44]. Oczywiscie w niektérych wymiarach styl ten bedzie sprzyjal otwieraniu
kultury organizacyjnej. Przede wszystkim przekonuje on o wielu mozliwych
sposobach dziafania i kladzie nacisk na aktywnos$¢ pracownikéw w doborze wla-
$ciwych dzialan, rozwiazan probleméw, sprzyja eksperymentowaniu, podejmo-
waniu ryzyka. Goleman podkreéla, ze styl ten wplywa pozytywnie na elastycznosé
organizacyjna. Elastyczno$é ta odnosi sie jednak tylko do sposobéw osiagania
celéw, a nie dotyczy ich wyboru i formulowania. Kwintesencja stylu jest sentencja:
»chodZcie za mna”. Przelozony bierze na siebie role zapewnienia poczucia bezpie-
czeristwa swoim podwladnym poprzez odgérne okreslenie wizji, nastepuje prze-
niesienie odpowiedzialno$ci za interpretowanie przysztosci na przywdédce. Styl ten
sprzyja rozwijaniu uczestnictwa wylacznego, trwalego, moralnego. Wynikiem
przywédztwa charyzmatycznego jest raczej kultura oparta na stereotypowych
zachowaniach bedacych wynikiem nasladownictwa lub indoktrynacji [Sikorski
2006a], a wiec kultura bliska zamkniete;j.

5. Styl jednoczacy i wychowawczy a otwieranie kultury
organizacyjnej

Zdaniem Sikorskiego, otwieraniu kultury organizacyjnej jednoznacznie sprzyja
przywédztwo racjonalne, , polegajace na uczeniu podwladnych samodzielnego
zaspokajania [...] potrzeb i przeksztalcaniu przywdédczych relacji wladzy w relacje
koordynacyjne” [Sikorski 2006b, s. 20]. , Kierownikéw symbolicznych-racjonalnych
trudno byloby jednak nazwac mianem kreatoréw okreslonych wzorcéw kulturo-
wych. Kultura organizacyjna, ktéra ksztalttuje sie przy ich udziale, jest bowiem

5 Miedzy innymi: Bennis 1986; Schein 1985; Davis 1984; Quinn, McGrath 1984; Trice, Beyer 1993
[Tsui i in. 2006].
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zwykle zréznicowana i zmienna; jej cech nie da sie z géry przewidzie¢ i jedno-
znacznie okresli¢” [Sikorski 2006a, s. 45]. Kierownik znajduje sie w sytuacji, ze
podwladni charakteryzuja sie umiarkowanym stopniem niezaleznosci w zakresie
budowania poczucia pewnosci, bezpieczenistwa i identyfikacji, jednak nie dazy do
uzaleznienia podwladnych od siebie, ale stara sie ich usamodzielni¢.

Wydaje sie, ze przejawem przywédztwa racjonalnego moze byé¢ styl jednoczacy
Golemana [2004]. Styl ten koncentruje sie na pracownikach, ktérzy licza sie bar-
dziej niz zadania i cele. Liderzy, ktérzy stosuja ten styl, staraja sie, by pracownicy
byli stale zadowoleni, a ich wzajemne relacje ukiadaty sie harmonijnie, dlatego tez
buduja silne emocjonalne wiezi ze swoimi podwladnymi. Styl ten ma wiec wyraz-
nie korzystny wplyw na sfere komunikacji, sprzyja dzieleniu sie pomystami i
wzajemnemu inspirowaniu, czeste innowacje i ryzykowne inicjatywy sa w pehi
dozwolone. Preferuje on egalitaryzm, orientacje na osobe, réwno$¢ szans oraz
bardzo istotnie sprzyja rozwijaniu zaufania. Z tej perspektywy jest to styl, ktéry
wyraZznie wspiera otwieranie kultury organizacyjnej. Z drugiej jednak strony
~jednoczacy liderzy sa [...] mistrzami w dziedzinie wzbudzania poczucia przyna-
leznosci” [Goleman 2004, s. 45], bazujacego na wieziach miedzyludzkich.

Ponadto Goleman podkresla, ze jednoczacy lider przyjmuje role rodzica w
relacji z podwiadnymi. Block nazywa te sytuacje ,,matkowaniem” (good parenting),
ktére zaklada, ze przetozeni sa odpowiedzialni za sukces przedsiebiorstwa i za to,
by ich pracownikom dobrze sie wiodlo [Block 1993, za: Sadler 2001]. Autor prze-
ciwstawia matkowanie partnerstwu (partnership), ktére opiera sie na zasadzie
ulokowania kontroli jak najblizej miejsca, gdzie wykonywana jest praca. Zdaniem
Blocka, w istocie sprowadza sie to do rozréznienia miedzy zaleznoscia i upowaz-
nieniem. Z perspektywy otwierania kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa styl
jednoczacy moze by¢ stosowany przez pewien czas w celu zwiekszania samo-
dzielnosci pracownikéw, jednak péZniej konieczne jest odejscie od matkowania w
strone partnerstwa. Goleman [2004] wyznaczyl ponadto tzw. styl wychowawczy.
Stosujacy go liderzy pomagaja pracownikom odkry¢ w sobie indywidualne zalety i
stabosci oraz potaczy¢ je z aspiracjami w zyciu osobistym i zawodowym; zachecaja
ich réwniez do wytyczania dalekosieznych celéw w sferze samorozwoju, pomaga-
ja opracowywa¢ plany ich realizacji. Liderzy wychowawcy chetnie przydzielaja
pracownikom odpowiedzialne zadania, sa nawet gotowi ponie$é¢ chwilowa poraz-
ke, jesli wplynie ona korzystnie na dlugotrwaty proces edukacji pracownikéw.
Taki styl koncentruje sie przede wszystkim na osobistym rozwoju pracownikéw, a
nie na wykonywaniu biezacych zadan stuzbowych. Styl wychowawczy wiaze sie z
prowadzeniem ciaglego dialogu miedzy kierownikiem a podwiadnymi, ktéry
korzystnie wptywa na elastycznos¢ organizacyjna, zapewnia szybka i konstruk-
tywna informacje zwrotna, sprzyja eksperymentowaniu, daje réwniez gwarancje,
Ze pracownicy wiedza, czego sie od nich oczekuje, i rozumieja, w jaki sposéb ich
dokonania wpisuja sie w szersza wizje lub strategie [Goleman 2004]. W ten sposéb
kierownik przyczynia sie do rozwijania poczucia odpowiedzialnosci za firme u
podwladnych. Goleman wskazuje jednak, ze stosowanie stylu wychowawczego
ma niewielki sens wtedy, gdy pracownicy nie chca sie uczy¢. Styl ten wplywa
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pozytywnie na otwieranie kultury organizacyjnej, jednak wytacznie w sytuacji,
gdy pracownicy charakteryzuja sie znacznym stopniem niezaleznosci w kwestii
zaspokajania potrzeb bezpieczeristwa i integraciji.

6. Styl demokratyczny a otwieranie kultury organizacyjnej

Z otwarta kultura organizacyjna najbardziej koreluje tzw. koordynacja demo-
kratyczna. W jej przypadku podwiadni maja daleko posunieta samodzielnos¢ w
podejmowaniu decyzji oraz zwiazana z tym odpowiedzialnoéé. Nastepuje odejscie
od podziatu pracownikéw na tych, ktérzy sa zajeci absorpcja niepewnosci, oraz
tych, ktérzy zaspokajaja potrzeby bezpieczeristwa i pewnosci — wszyscy lub pra-
wie wszyscy czlonkowie przedsiebiorstwa musza sobie radzi¢ z niepewnoscia.
Rola koordynatoréw demokratycznych sprowadza sie nie tyle do podejmowania
decyzji, ile raczej do zapewnienia warunkéw wykonywania zadania na najwyz-
szym poziomie [Sikorski 2006b].

Mozna tu nawiaza¢ do demokratycznego stylu kierowania Golemana [2004].
Kierownicy stosujacy ten styl tworza klimat zaufania, szacunku i zaangazowania, a
zapewniajac pracownikom wptyw na decyzje dotyczace celéw i metod ich pracy,
poglebiaja ich poczucie odpowiedzialnosci za firme oraz zwiekszaja elastycznos¢
przedsiebiorstwa. Goleman podkresla, ze demokratyczny styl jest najbardziej
odpowiedni, gdy sam lider nie jest pewny, jaki kierunek powinna obra¢ firma, i
szuka pomystéw oraz wsparcia u kompetentnych pracownikéw. Jednak nawet
wtedy, gdy lider posiada konkretna wizje, styl ten daje dobre rezultaty, poniewaz
generuje nowe pomysty na jej realizacje. Autor wskazuje, ze taki styl jest wlasciwy
tylko w sytuacji, gdy pracownicy sa wystarczajaco kompetentni czy wystarczajaco
dobrze poinformowani. Mozna powiedzie¢, ze ,jednowymiarowego cziowieka
epoki przemyslowej zastapi¢ musi cztowiek, ktory umie podejmowac decyzje i jest
zdolny do pelego zaangazowania sie; czlowiek, ktéry ma zdolnos¢ indywidual-
nego i zbiorowego uczenia sie” [Crozier 1993, za: Czop 2001, s. 45]. Wielowymia-
rowo$¢ ta oznacza otwarto$¢ na zmiane, innowacyjno$é, samodzielnos¢ i odpo-
wiedzialnos¢ za wlasne dzialania.

Koordynacja demokratyczna czy zwiazany z nia styl demokratyczny jest wa-
runkiem utrzymania otwartej kultury organizacyjnej, jednak do otwierania kultury
organizacyjnej moze sie ona przyczynia¢ tylko wtedy, gdy podwladni czerpia
poczucie pewnosci, bezpieczeristwa i identyfikacji z cech wlasnej osobowosci, a nie
z relacji z kierownikiem.

7. Uwagi koncowe

Na rys. 1 zaprezentowano cata game styléw kierowania w kontekscie stopnia
niezaleznosci podwiladnych. Pokazano na nim, ze w sytuacji, gdy stopien ten jest
bardzo niski i niski, to odpowiednie sa takie style, jak: nakazowy, normatywny czy
autorytatywny wedtug Golemana {(co odpowiada koordynacji autokratycznej i
przywédztwu emocjonalnemu wedtug Sikorskiego). Mimo ze style te sa uznawane
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za wlasciwe w sytuacji tak niskiego stopnia niezaleznosci pracownikéw, powyzsze
analizy wskazuja jednak, ze prowadza one do zamykania kultury organizacyjne;.

Styl normatywny Style Kultury
kierowania . d
wgD. Golomana St sty / sy sty sty
L Y ytatywny jednoczacy wychowawczy demokratyczny
Farmy
i i -1 i Przewodzenie Koordynacja /
w arganizacji y racjonalne demokratyczna
wg C. Sikorshiego -
NISKI WYSOK
* STOPIEN NIEZALEZNOSCI PODWLADNYCH *
koniecznodt zaspokajania potrzeb podwiadni czerpia poczucie
pewnodcl, bexpieczenstwa pewnosd, bezpieczenstwa
i identyfikecji przez kierownike i idertyfikacji z cech wiasnej
lub systemn arganizacyjny osobowosci
ZAMKNIETA OTWARTA
KULTURA KULTURA
ORGANIZACYJNA ORGANIZACYJNA

Rys. 1. Style kierowania sprzyjajace otwieraniu kultury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Oznacza¢ to moze, ze jezeli stopieri niezaleznosci podwladnych jest bardzo niski i
niski, to otwieranie kultury organizacyjnej wymaga innych instrumentéw niz styl
kierowania — takich, ktére wptyna na usamodzielnienie si¢ podwtadnych. Wtedy,
gdy stopien ten jest umiarkowany, korzystne dla otwierania kultury organizacyjnej
jest praktykowanie przywédztwa racjonalnego (wedtug Sikorskiego), ktére moze
sie przejawiaé przez pewien czas stylem jednoczacym lub wychowawczym we-
dtug Golemana, czyli stylami, ktére poglebiaja procesy usamodzielniania sie
podwladnych. Z otwarta kultura jednoznacznie koreluje styl demokratyczny
wedlug Golemana czy przewodzenie demokratyczne wedtug Sikorskiego. Nalezy
jednak podkreslié, ze styl ten wymaga bardzo wysokiego stopnia niezaleznosci
podwladnych, wynikajacego z ich cech indywidualnych.
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THE INFLUENCE OF LEADERSHIP STYLE
ON CORPORATE CULTURE OPENING

Summary

The author discusses how different leadership styles may affect the development of opened
corporate culture. Rational leadership and democratic co-ordination were recognized as favourable, and
autocratic co-ordination and charismatic leadership as unfavourable to influence culture openning.
(according to Sikorski). The leadership styles of Goleman were also considered.
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