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1. MOZLIWOSCI ODDZIALYWANIA

Zwolennicy rozpatrywania probleméw kierowniczych w aspekcie kulturo-
wym 16znig si¢ migdzy soba pogladami na temat mozliwosci ksztattowania
przez kierownika kultury organizacyjnej podwladnych. Mozliwosci takiego
ksztattowania nie widza ci, ktorzy wychodza z zatozenia, Ze organizacja jest
kultura. Cechy organizacji jako kultury zaleza wiec od szerszego kregu kultu-
rowego 1 sg rezultatem okreslonego etapu rozwoju cywilizacyjnego. Jednak
nawet ci, ktorzy twierdza, ze organizacja nie jest kultura, tylko ma kulture,
ajednym z czynnikdéw kulturotworczych sg zachowania kierownikow, takze
r6znig si¢ w pogladach na ten temat. Tak wiec z jednej strony formulowany
jest postulat ,,zarzadzania” kultura organizacyjna, ktéremu towarzysza nader
szczegotowo opracowane metody i techniki postepowania kadry kierowniczej
w organizacji. Z drugiej strony powatpiewa si¢ w skuteczno$¢ tych metod,
uznajac ich stosowanie za przejaw mechanistycznego podejscia, nie uwzgled-
niajagcego zlozonos$ci zjawiska kultury. Ztozono$¢ ta wyklucza¢ ma mozli-
woS$¢ bezposredniej kontroli kierownikow nad kulturg organizacyjna.
Podstawg przekonania, ze kierownik moze dowolnie ksztaltowa¢ kulture
organizacyjng swoich podwladnych, jesli postuguje sie odpowiednimi meto-
dami, wynika niewatpliwie z zafascynowania behawioralnym nurtem w psy-
chologii w ujeciu B.F. Skinnera (Skinner 1978). Skrajny behawioryzm zakta-
da, ze jednostka w swoim zachowaniu jest catkowicie zdeterminowana swoim
zewngtrznym Srodowiskiem. Ludzie oddzialujg na siebie nawzajem i ich za-
chowania sg produktem tego oddzialywania. Nie ma natomiast zadnych we-
wnetrznych, zaleznych wytacznie od jednostki czynnikow, takich jak we-
wnetrzne motywy i dazenia, ktore by te wplywy zewnetrzne korygowaty.
Skoro wigc zachowanie cztowieka zalezy od $rodowiska spolecznego, to
dzigki odpowiednim technikom manipulacji mozna dowolnie modyfikowac
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reakcje ludzkie. Poniewaz jednak behawioryzm jest koncepcja kontrowersyj-
ng, nalezy z wigkszym umiarem spojrze¢ na mozliwo$¢ swiadomego ksztat-
towania kultury organizacyjnej przez kierownika. Teza, ze zalezy to tylko od
umiejetnosci doboru i1 stosowania odpowiednich technik, wydaje si¢ przesad-
na i nadmiernie uproszczona.

Przedstawicielem tego ostatniego pogladu jest migdzy innymi G. Morgan,
ktoéry tendencje do ideologicznej manipulacji i kontroli w strategiach kierow-
niczych uwaza za podstawowg stabo$¢ podejscia ,kulturowego”. Autor ten
ironizuje na temat prob kreowania kierownikow na ,,bohaterow ludowych”
tworzacych i zmieniajacych kulturg swoich podwitadnych, zgodnie ze swoimi
potrzebami. Przypomina to, zdaniem tego autora, Orwellowski §wiat wspolnej
nowomowy, gdzie kultura kontroluje raczej, anizeli wyraza ludzki charakter
(Morgan 1986: 138). Z kolei M. Crozier uwaza, ze zarzadzanie przez kulturg
w taki sposob, by sprzyjata ona realizacji celow firmy, jest sprzeczne
z wszechobecnym we wspodtczesnym spoteczenstwie dazeniem jednostek do
wolnosci (Crozier 1993: 90). Stanowisko to popiera z pozycji liberalnego hu-
manizmu . Berlin uwazajgc, ze sprzeciwianie si¢ kontroli i manipulowaniu
ludZzmi powinno wynika¢ nie tyle z przekonania o daremnosci takich wysit-
kow, ale wrecz przeciwnie — z obawy, ze moze si¢ to uda¢ az nadto dobrze
i pozbawi ludzi wolnosci (Berlin 1994: 21).

Na tym tle watpliwosci moralnej natury budzi widoczna w duzych mie-
dzynarodowych koncernach tendencja do odgérnego wdrazania pozadanej
kultury organizacyjnej, polegajaca na pozbawianiu pracownikow prawa do
niezaleznego myslenia i ksztattowania relacji interpersonalnych poprzez na-
rzucanie obowiazujacych wzorow. Badania wskazuja, ze polscy pracownicy
majg niechgtny stosunek do tego typu praktyk, jak np. te stosowane w firmie
Amway, 1 maja trudno$ci z adaptacjg do pozadanych w takich firmach wzo-
row zachowan (Karwowski, Zelek 1999). Przyczyny tego nalezy chyba upa-
trywa¢ w uodpornieniu ludzi w Polsce na wszelkie formy ideologicznej in-
doktrynacji, ktorej przez lata do§wiadczali w okresie realnego socjalizmu. Na
kwietniku dziedzinca jednej z t6dzkich fabryk az do potowy 1993 r. przetrwa-
o hasto: ,,PZPR przewodnig silg narodu”. Bylo to mozliwe tylko dlatego, ze
nigdy nie zwracano na nie uwagi.

We wspdlczesnej nauce o zarzadzaniu nikt jednak nie kwestionuje potrze-
by ksztaltowania przez kierownika pozadanej kultury organizacyjne;j.
A K. Kozminski uwaza to wrecz za podstawowa funkcje zarzgdzania, piszac:
,Menedzerowie muszg zmienia¢ kultury organizacyjne po to, aby wprowadzi¢
w zycie wlasciwe nowe strategie, zapewniajace przezycie w ksztaltujacym sie
wlasnie srodowisku rynkowym. (...) Zmiana kultur organizacyjnych warun-
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kuje takie dostosowanie. Menedzerowie jako przywodcy maja w niej kluczo-
wa role do odegrania” (Kozminski 1998: 156). E.H. Schein reprezentuje po-
glad, ze tworzenie kultury organizacyjnej i zarzadzanie nig przez kierownika
jest po prostu faktem, pod warunkiem wszakze, iz kierownik wykazuje uni-
kalne talenty przywddcze. Nie ma to wiele wspdlnego z manipulacja, ponie-
waz kultura kontroluje bardziej kierownika niz kierownik kulturg. Wzory po-
zadanej kultury organizacyjnej kierownik moze skutecznie zaszczepi¢ swoim
podwladnym wtedy, gdy sam jest jej przedstawicielem, a nie wtedy, gdy za-
chowuje wobec niej dystans i chtodny racjonalizm (Schein 1986: 314). W in-
nym miejscu swojej ksigzki E.H. Schein przyznaje jednak, ze w przypadku
emocjonalnego zaangazowania kierownika w okreslona kulture trudno liczy¢
Z jego strony na racjonalne zarzadzanie organizacja (Schein 1986: 171).

Panuje wigc na ogét zgoda, ze kierownicy moga wptywaé na ewolucje kul-
tury przez symboliczne informowanie o konsekwencjach dzialan pracowni-
kéw i proby upowszechniania pozadanych wartosci. Zwraca si¢ przy tym
uwage na ograniczenia tych dzialan kierowniczych, poniewaz, jak pisze
E. Ogbonna — ,,Chociaz kultura organizacyjna moze si¢ zmieniac i faktycznie
zmienia si¢ pod wplywem dziatan kierowniczych, to jednak kierunek tych
zmian nie moze by¢ precyzyjnie i do konca kontrolowany” (Ogbonna 1990).
»Zarzadzanie” kultura organizacyjng nie wydaje si¢ wigc terminem zbyt
szczgsliwym; chodzi tutaj bowiem o znacznie bardziej subtelne i wyrafinowa-
ne procesy anizeli te, ktore kojarza si¢ z formalnymi praktykami kierowni-
czymi. Brak konkretnych, sformalizowanych regut dzialania w tym zakresie
moze zniecheca¢ wielu kierownikow do interesowania si¢ problematyka kul-
tury organizacyjnej i traktowania jej jako lezacej poza obszarem nauki o za-
rzadzaniu, od ktorej oczekuje sie bardziej sformalizowanych wytycznych.
Moze to rowniez, co gorsza, zachecaé niektorych badaczy do podejmowania
préb budowy nadmiernie uproszczonych, zwulgaryzowanych algorytmoéow po-
stepowania kierownikow, propagowanych jako recepty na ksztattowanie po-
zadanej kultury organizacyjnej. Kulturg organizacyjng warto jednak intereso-
wac si¢ nie tylko po to, aby mie¢ na nig wptyw, moc ja ksztaltowac i nig za-
rzadza¢, ale rowniez po to, aby zdawac sobie sprawe z ograniczen w zarza-
dzaniu, z koniecznosci dokonywania zmian w samym systemie zarzadzania
w celu lepszego dostosowania go do uwarunkowan kulturowych.

2. SPOSOBY ODDZIALYWANIA

Konkretne narzedzia, za pomoca ktorych kierownik moze oddziatywac na
kulture organizacyjng podwladnych, mozna podzieli¢ na dwie grupy: te zwia-
zane z oddziatywaniem bezposrednim - w sferze stosunkow spotecznych, i te
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zwigzane z oddzialtywaniem posrednim — w sferze zmian organizacyjnych.
Oddziatywanie w sferze stosunkow spotecznych polega na tworzeniu kontek-
stow, schematow interpretacyjnych i wykorzystywaniu réznych sytuacji prak-
tycznych tak, aby sktoni¢ podwladnych do przyjecia okreslonych wzorow kul-
turowych. Oddziatywanie w sferze zmian organizacyjnych zawiera posrednie
narzedzia ksztaltowania kultury organizacyjnej. Formalne zmiany w struktu-
rze organizacyjnej, procedurach wykonawczych, rozmieszczeniu przestrzen-
nym obiektow i ich wyposazeniu, a takze zmiany w sposobie formutowania
oficjalnej misji i celéw organizacji — wskazuja pracownikom na potrzebe
i kierunek zmian w dotychczasowej kulturze.

Oczywiscie, oddziatywanie kierownika na kulture za posrednictwem
zmian dokonywanych w organizacji formalnej, ma miejsce zawsze, niezalez-
nie od tego czy kierownik zdaje sobie z tego sprawe, czy tez nie, i jest zwia-
zane z posiadanym przez niego zakresem uprawnien decyzyjnych. Jako takie
— oddziatywanie to mozna pomina¢ w dalszych rozwazaniach i skoncentro-
wac si¢ na bezposrednich formach wptywu kierownikow na kulture organiza-
cyjna.

Kierownik ma okazje bezposrednio wptywaé na kulture organizacyjna
w toku interakcji z podwtadnymi. Generalnie wyrdzni¢ mozna trzy typy sytu-
acji, w ktorych do interakcji tych dochodzi. Jest to, po pierwsze, sytuacja pra-
cy, w ktorej, w ramach stosunkéw stuzbowych z podwladnymi, kierownik
stosuje okreslony styl kierowania. Po drugie — jest to sytuacja przygotowania
do pracy, na ktora sktadajg si¢ rozmaite narady robocze, merytoryczne dysku-
sje 1 szkolenia, podczas ktérych relacje migdzy kierownikiem a jego pod-
wladnymi maja bardziej kooperacyjny, anizeli stuzbowy, charakter. Wreszcie
trzecia sytuacja to catkowicie nieformalne stosunki, ktére mogg mie¢ miejsce
podczas rozmaitych imprez integracyjnych, $wiat i uroczystosci firmowych,
wspolnych nieformalnych spotkan i wyjazdow.

W kazdej z tych sytuacji kierownik moze, postugujac si¢ stosownymi in-
strumentami socjalizacji, oddzialywa¢ na wzory myslenia i na wzory zacho-
wan swoich podwitadnych. Oddziatywanie na wzory mys$lenia moze dokony-
wac si¢ przez indoktrynowanie lub przez uczenie pracownikow. Postugujac
si¢ tymi metodami, kierownik pragnie zaprezentowac¢ podwtadnym misjg, cele
1 priorytety organizacji oraz zwrdci¢ uwagg na ich kulturowe uwarunkowania.
Mozna powiedzie¢, ze kierownik stara si¢ przettumaczy¢ strategiczne elemen-
ty organizacji na jezyk pozadanej kultury organizacyjne;.

Indoktrynacja r6zni si¢ od nauczania dwiema cechami. Po pierwsze, doko-
nywana jest zawsze w interesie indoktrynujgcego, a nie indoktrynowanych;
jest ona bowiem instrumentem wiladzy autorytarnej. Przy pomocy tego in-
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strumentu kierownik stara si¢ swoich podwtadnych uczyni¢ postusznymi so-
bie, przedstawiajac im taki obraz rzeczywistosci, ktory to postuszenstwo
wspomaga i uzasadnia. T. Deal i A. Kennedy piszg w tym kontekscie o ,,ci¢z-
kiej rece” szefa, ktory stosuje jednoznaczne i nie podlegajace dyskusji in-
strukcje (Deal, Kennedy 1982: 78). W przeciwienstwie do indoktrynacji, na-
uczanie pomaga nauczanemu lepiej rozumie¢ otaczajgcy go S$wiat, dzigki
czemu moze on skuteczniej realizowa¢ swoje wiasne cele. Nauczanie stuzy
wiec przede wszystkim pracownikom, a dopiero posrednio i nie zawsze
W sposob jednoznaczny — kierownikowi. Po drugie, w przeciwienstwie do na-
uczania, indoktrynacja nie pozostawia pracownikom prawa wyboru pogladow
i samodzielnego tworzenia wilasnej hierarchii wartosci. W procesie indoktry-
nacji podawane sa prawdy odpowiednio przetworzone, a ich przyjecie nie
wymaga wigkszego wysitku intelektualnego. Nauczanie angazuje pracowni-
kéw w dyskusje nad nowymi wzorami kulturowymi i ich praktycznym zasto-
sowaniem, co zwykle prowadzi do kulturowego otwarcia, ale niekoniecznie
gwarantuje przyswojenie takich wzorow kulturowych, ktére kierownik uwaza
za najbardziej pozadane.

Kierownik moze réwniez stara¢ si¢ oddziatywaé przede wszystkim na
wzory zachowan swoich podwladnych, a dopiero posrednio, przez modyfika-
cje tych wzordow, takze na wzory mys$lenia. Rowniez i w tym wypadku mamy
do czynienia z dwiema formami tego oddziatywania: przez wtasny przyktad
i przez styl kierowania. Z listy sposobdw ksztattowania przez kierownika kul-
tury organizacyjnej, opracowanej przez E.H. Scheina (Schein 1986: 224), do
form oddzialywania przez przyktad mozna zaliczy¢:

— natarczywe poswigcanie czemu$ szczegoOlnej uwagi, konsekwentne in-
teresowanie si¢ danym obszarem dziatalnosci, mierzenie i kontrolowanie r6z-
nych jego aspektow, gwaltowne reagowanie na te zachowania, ktore naruszajg
wazne elementy pozadanej kultury, przy jednoczesnej obojetnosci wobec in-
nych postaw i zachowan, mato istotnych z tego punktu widzenia;

— wybrany sposéb reagowania na krytyczne wydarzenia zagrazajace
sprawnemu funkcjonowaniu organizacji, bedace okazja do manifestowania
uznanych przez kierownika za wtasciwe wzorow kulturowych zachowan
i dowodzenia ich skutecznosci;

— $wiadome modelowanie rol przez wlasne zachowanie kierownika, kto-
rego obserwacja przez podwtadnych ma istotne znaczenie wychowawcze.

Ksztaltowanie pozagdanych zachowan pracownikow przez styl kierowania
dotyczy pozostatych dwoch sposobow podanych przez E.H. Scheina. Sg nimi:

— kryteria rozmieszczenia nagrdd i statusu, informujace podwtadnych, ja-
kie zachowania s nagradzane, a jakie karane;
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— kryteria rekrutacji i selekcji pracownikdw oraz awansu i degradacji,
spetniajace podobnag role informacyjng jak poprzednie.

W uzupetnieniu listy E.H. Scheina, majac na uwadze elementy stylu kie-
rowania, mozna jeszcze do tego dodaé:

— kryteria planowania i kontroli procesow pracy i jej rezultatow.

3. WARUNKI ODDZIALYWANIA

Zastanawiajac si¢ nad powodami, dla ktorych kierownik moze by¢ bar-
dziej lub mniej skuteczny w upowszechnianiu stosownych wzoréw kulturo-
wych, powrdci¢ nalezy do cytowanych wcze$niej uwag A.K. Kozminskiego
i E. H. Scheina na temat znaczenia cech przywodczych u kierownikoéw. Cechy
te uwazane sa za niezbedne, jesli kierownik — jak powiada A.M. Pettigrew —
ma by¢ widziany nie tylko jako tworca organizacji formalnej, ale rowniez ja-
ko tworca kulturowych i ekspresyjnych sktadnikow zycia w organizacji (Pet-
tigrew 1979). R.L. Daft i K.E. Weick upatruja istoty przywodztwa wtasnie
w zdolnosci do kontrolowania znaczen i interpretowania zdarzen uznanych za
wazne dla funkcjonowania organizacji (Daft, Weick 1984).

Do cech przywodczych niezbednych kierownikowi w ksztattowaniu kultu-
ry organizacyjnej E.H. Schein zalicza (Schein 1986: 322—-324):

— intuicj¢ i umiejetnos¢ dostrzegania probleméw uwarunkowanych kultu-
rowo;

— motywacj¢ i umiejetnosci niezbedne do rewidowania wlasnych stereo-
typow kulturowych;

— sile emocjonalng potrzebng do absorbowania leku podwladnych w wa-
runkach kryzysu dotychczasowej kultury;

— zdolnos¢ do zmiany zatozen kulturowych;

— umiejetno$¢ wytwarzania u podwladnych zaangazowania i checi party-
cypacji w rozwigzywaniu kulturowych dylematow.

Jak z tego wida¢, im bardziej charyzmatyczny jest kierownik, na tym
wigksze moze liczy¢ sukcesy w ksztattowaniu kultury organizacyjnej. Osoby
posiadajgce charyzm¢ maja bowiem tatwo$¢ tworzenia i egzekwowania swe-
go autorytetu u innych. Panuje na ogo6t zgodnos$é, ze charyzma przejawia si¢
w umiejetnosci wyartykutowania wizji, ktéra podwtadni gotowi sg uzna¢ za
wlasng, nie tyle ze wzgledu na jej racjonalne uzasadnienie, co dzigki przeko-
naniu o wyjatkowych cechach umyshu i charakteru przetozonego. Przywodz-
two charyzmatyczne oznacza, ze przetozony nie tylko inspiruje podwladnych,
ale rdwniez, a moze przede wszystkim, ich ogranicza. Im bardziej dominuja-
cy, silny 1 kreatywny jest kierownik, tym stabsi i mniej samodzielni stajg si¢
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jego podwtadni. Moze wiec charyzma wynika nie tyle z cech osobowoscio-
wych kierownika, ile z potrzeby emocjonalnej tych, ktérzy chca si¢ mu pod-
porzadkowac, spodziewajac si¢ z jego strony opieki, zblizonej w swoim cha-
rakterze do ojcowskiej? Bylaby ona w takim razie oznaka raczej stabosci
podwtadnych, anizeli sity kierownika.

Wiele wskazuje, ze takie wlasnie jest podtoze sukcesow kierownikow
w ksztaltowaniu kultur organizacyjnych. Badania C. Siehla wskazuja jedno-
znacznie, ze sukcesy te pojawiaja si¢ szczegolnie czesto w warunkach kryzy-
sow 1 zagrozen, a wigc wtedy, gdy pracownicy szczegélnie dotkliwie do-
$wiadczaja niepewnosci (Siehl 1985: 126). To w tych warunkach pojawia sig
spoleczne zapotrzebowanie na charyzmatycznego lidera, ktory wskaze wta-
$ciwe cele i drogg do ich realizacji, kto$, przy kim zné6w mozna bedzie czud
si¢ bezpiecznie. Jesli wigc kierownik potrafi odpowiedzie¢ na to spoleczne
zapotrzebowanie w danym miejscu i czasie, to bez wigkszych trudnosci be-
dzie w stanie upowszechni¢ w srodowisku ludzi darzacych go bezgranicznym
zaufaniem takie wzory kulturowe, jakie uwaza za wlasciwe.

Jesli zgodzi¢ sie z klasyczng juz dzi$ opinig P. Druckera, ze dobrym kie-
rownikiem jest ten, kto potrafi w petni wykorzysta¢ potencjal swoich pod-
wladnych, to wérod waloréw kierowniczych szczegdlnego znaczenia nabiera-
ja umiejetnosci integracyjne, dzigki ktorym mozliwy staje si¢ efekt synergii.
Podstawa tych umiejetnosci jest wrazliwos¢ na przejawy kultury organizacyj-
nej podwiadnych i dostrzeganie roznic kulturowych w ich postawach i za-
chowaniach. Integracyjna rola kierownika polega bowiem na przezwyci¢zaniu
poczucia obcosci i braku zrozumienia wspolnego sensu dziatan organizacyj-
nych w warunkach dysonansu kulturowego. Spektrum dziatan kierowniczych
moze by¢ przy tym bardzo szerokie i obejmowaé z jednej strony dazenie do
jednokulturowosci, czyli likwidacji dysonansu, a z drugiej strony — stwarzanie
warunkow do akceptacji wielokulturowosci, w ktorych dysonansowi kulturo-
wemu przypisuje si¢ okreslong uzyteczng role, dzigki czemu przestaje by¢ on
traktowany jako zrédto chaosu i niesprawnosci.

T. Deal i A. Kennedy, wyrozniajac trzy modele kultury organizacyjnej, ja-
ko wzorcowe mozliwos$ci oddzialywania kulturowego kierownikow lub zato-
zycieli organizacji, odnoszg je w gruncie rzeczy do réoznych sposobow radze-
nia sobie z dysonansem kulturowym. Otéz wyr6zniaja oni model restauracji
McDonalds’a, w ktorym wyraznie okreslone wartosci przetozone sg na jedno-
lite wzory zachowan, rygorystycznie przestrzegane; nastgpnie model Amery-
kanskiej Stuzby Lesnej, gdzie podstawa integracji sa wylacznie wspdlne war-
tosci, natomiast rozproszenie przestrzenne cztonkoéw organizacji sprawia, ze
wzory zachowan sa rozne i dostosowane do lokalnych uwarunkowan; po trze-
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cie wreszcie — model instytucji Kosciota Katolickiego, ktérego trwatos¢ wy-
nika z kultury bogatej w rytualy i ceremonie, a wigc skupionej na integracji
wzorow zachowan (Deal, Kennedy 1982: 194-195).

Autorzy ci nie rozwazaja konsekwencji, jakie realizacja poszczegdlnych
modeli oznacza dla strategii dziatan kierowniczych. Tymczasem wydaja si¢
by¢ one wyrazne, cho¢ odniesienie ich do podanych przyktadow organizacji
moze budzi¢ watpliwosci. Pomijajac jednak egzemplifikacje, ktorymi T. Deal
i A. Kennedy si¢ postuzyli, mozna méwi¢ o trzech sposobach reagowania kie-
rownika na dysonans kulturowy:

1) Dysonans kulturowy eliminowany jest zarowno we wzorach myslenia,
jak 1 we wzorach zachowan. Podstawowym instrumentem oddziatywania kul-
turowego kierownika jest w tym wypadku indoktrynacja.

2) Dysonans kulturowy eliminowany jest jedynie w sferze wartosci, co po-
zwala na utrzymanie pewnej r6znorodnosci norm, a przede wszystkim znacz-
nego zréznicowania wzorow zachowan. Podstawowym instrumentem oddzia-
tywania kierownika jest nauczanie.

3) Dysonans kulturowy eliminowany jest jedynie w sferze wzoréw zacho-
wan, co moze oznacza¢ roznorodnos¢ wzorow myslenia. Podstawowym in-
strumentem oddziatywania jest wlasny przyktad i styl kierowania przetozone-
go.

Mowiac inaczej, kierownik moze oddzialywa¢ na kulture organizacyjna
podwtadnych w sposéb racjonalny, ksztattujac ich wzory myslenia przez na-
uczanie; w sposob emocjonalny, ksztaltujgc ich wzory zachowan przez wia-
sny przyktad i styl kierowania; oraz w sposob posredni, czeSciowo racjonalny
i czeSciowo emocjonalny, ksztattujac ich wzory myslenia i zachowania przez
indoktrynacje.

Biorac to pod uwage, mozna uzupehi¢ dokonany przez T. Deala i A. Ken-
nedy’ego podziat kierownikoéw na racjonalnych, ktorzy starajg si¢ integrowac
subkultury wylgcznie przez zmiany w organizacji formalnej, nie zdajac sobie
sprawy ze ztozonos$ci i subtelno$ci problemow kulturowych, oraz symbolicz-
nych, ktorzy te problemy rozumieja i staraja si¢ oddzialywac¢ bezposrednio na
kultur¢ organizacyjng (Deal, Kennedy 1982: 141). Otoz kierownikow symbo-
licznych mozna jeszcze podzieli¢ na emocjonalnych, ktorzy starajg sie¢ wply-
waé na emocje podwladnych i ksztalttowaé w ten sposéb ich wzory zachowan
oraz na racjonalnych, ktorzy koncentrujg si¢ na ksztattowaniu wzoréw mysle-
nia. Ci pierwsi, to przywodcy charyzmatyczni, niezwykle skuteczni w ksztat-
towaniu wzorow kulturowych, ktore uwazajg za pozadane. Kultura, ktorg
wpajaja jest jednak ptytka, oparta na stereotypowych zachowaniach, bedacych
wynikiem nasladownictwa, oraz bezmyS$lnego powtarzania zapamigtanych
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formutek, jako skutku indoktrynacji. Ci drudzy natomiast, ksztattujg kulture
znacznie glebsza, oparta na umiej¢tnosci uczenia si¢ i wewngtrznej motywa-
cji. Kierownikow symbolicznych — racjonalnych trudno bytoby jednak okre-
$li¢ mianem kreatoréw okreslonych wzoréw kulturowych. Kultura organiza-
cyjna, ktora ksztaltuje si¢ przy ich udziale jest zwykle bowiem zréznicowana
i zmienna; jej cech nie da si¢ z gory przewidzie¢ i jednoznacznie okreslic.

W przeciwienstwie do cech charyzmatycznego lidera, ktore E.H. Schein
przypisywat kierownikom — kreatorom kultury organizacyjnej, kierownik sym-
boliczny — racjonalny jest znacznie blizszy tym umiej¢tnosciom, ktore za klu-
czowe uznali W. Bennis i B. Namus, a mianowicie (Bennis, Namus 1985: 68):

— zdolnos¢ do akceptowania ludzi takimi, jakimi oni s3,

— zdolnos$¢ podejscia do probleméw w kategoriach terazniejszosci raczej
niz przesztosci,

— zdolnos$¢ do traktowania nietypowych zachowan ludzi z uwagg i przy-
chylnoscia,

— zdolnos¢ do stuzenia innym radg i pomoca,

— zdolnos¢ dziatania bez statej aprobaty i zrozumienia ze strony innych.

4. WZORCOWY KIEROWNIK W SWIETLE BADAN

W $wietle powyzszych rozwazan interesujagce wydajg si¢ by¢ poglady na
temat mozliwosci 1 powinnosci kierownika w zakresie ksztalttowania kultury
organizacyjnej funkcjonujace w polskich $rodowiskach pracowniczych.
W 1997 1. przeprowadzono w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego
badania, ktorych celem byta wprawdzie ocena sktonnosci pracownikow roz-
maitych organizacji do akceptacji wartosci i norm spotecznych kultury orga-
nizacyjnej pozadanej w warunkach niepewnos$ci dziatan, a nie ich opinie na
temat mozliwos$ci i sposobow oddzialywania kierownikow na kulture organi-
zacyjng. (Sikorski 1998). Niemniej jednak fragment badan dotyczacy pozada-
nego charakteru relacji migdzy kierownikiem a jego podwladnymi dostarcza
wielu informacji na temat roli kierownika w ksztattowaniu kultury organiza-
cyjnej.

W badaniach tych zdecydowano si¢ na celowy dobor respondentow, od
ktorych nalezato oczekiwa¢ wigkszej w poréwnaniu z innymi grupami pra-
cownikow akceptacji wzordw kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji nie-
pewnosci. Badania przeprowadzono bowiem wsrod ludzi, ktérzy z racji wie-
ku, aktywnos$ci edukacyjnej lub warunkéw wykonywania pracy zawodowej
moga by¢ szczegdlnie podatni na przyswajanie wzorow kulturowych pozada-
nych we wspoétczesnych organizacjach. Badaniami objeto 600 osob.
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Jesli chodzi o rozne aspekty relacji miedzy kierownikiem a jego podwlad-
nymi, to respondenci wykazali najwickszg zgodno$¢ w poparciu twierdzenia
o dopuszczalnosci dyskusji podwladnego z przetozonym na temat otrzymy-
wanych polecen. Az 91,8% respondentéw, w tym 47,5% zdecydowanie, po-
parto poglad, ze podwladny powinien zwrdci¢ uwage przelozonemu, jesli
otrzymane polecenie wydaje mu si¢ niewtasciwe. Zwolennikow przeciwnego
pogladu — iz podwladny nie powinien w tym wypadku dyskutowac z przeto-
zonym, tylko po prostu wykona¢ polecenie — byto tylko 5%, w tym 1,8% zde-
cydowanych. Nie miato pogladu w tej sprawie 3,2% badanych.

Wyraznie przewazat takze poglad o partnerstwie w relacjach migdzy kie-
rownikiem a podwtadnymi. Przekonanych co do tego, ze w toku wspotpracy
kierownik i podwtadni wzajemnie ksztattuja swoje postawy i umiejetnosci by-
to ogdtem 72,3% respondentow (30,7% zdecydowanie). Przekonanych o jed-
nostronnos$ci tych relacji i uwazajacych, ze kierownik to opiekun i wycho-
wawca ksztattujacy postawy i umiejetnosci podwladnych, byto 20,3%. Nie-
zdecydowanych w tej kwestii byto natomiast 7,3% respondentow.

Nieco wigksze zroznicowanie pogladow dotyczylo czasoprzestrzennego
zakresu autorytetu kierownika. 67,4% badanych, w tym 32,2% zdecydowanie,
zgodzito si¢ z twierdzeniem, ze kierownik to tylko funkcja stuzbowa. Pod-
wiadni nie muszg wigc w szczegolny sposodb wyrdzniaé swojego przetozone-
go w kontaktach pozastuzbowych. Przeciwnego zdania — iz podwtladni po-
winni okazywaé kierownikowi nalezny szacunek takze w kontaktach poza-
shuzbowych, pamigtajac, ze kierownik jest zawsze kierownikiem, a nie tylko
w czasie 1 miejscu pracy — byto 27,7%, w tym 8,9% zdecydowanie. Respon-
dentoéw niezdecydowanych co do tej kwestii byto 5,9%.

Podobny rezultat uzyskano w sprawie pogladu dotyczacego dystansu wta-
dzy. 65,6% respondentéow (33,2% zdecydowanie) zgodzito si¢ z twierdze-
niem, ze kolezenskie stosunki kierownika z podwtadnymi nie s3 zagrozeniem
dla jego autorytetu. Zwolennikéw przeciwnego pogladu — ze kierownik nie
powinien sobie pozwala¢ na poufale stosunki z podwtadnymi, jesli chce za-
chowaé autorytet — bylo 27,1% (9,1% zdecydowanie) Brak pogladu w tej
sprawie wykazato 7,3% badanych.

Mnigj jednoznaczne okazato si¢ stanowisko badanych w kwestii zakresu
wladzy kierowniczej. Zwolennikow pogladu, iz przedmiotem kontaktow prze-
tozonego z podwladnymi powinny by¢ wylacznie sprawy zawodowe, byto
54,6% (16,2% zdecydowanie). Twierdzenie, ze przetozony w miejscu pracy
ma prawo, a nawet obowigzek, interesowaé si¢ zyciem osobistym swoich
podwtadnych, zyskato 34,8% zwolennikow (6,2% zdecydowanie). 10,7% re-
spondentéw nie mogto si¢ zdecydowac na poparcie jednego z tych pogladow.
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Podobny wynik uzyskano w odniesieniu do pogladu na temat podstawy
kierowniczego autorytetu. 48,6% badanych zgodzito si¢ z opinig, ze podstawa
rzeczywistego autorytetu kierownika sa jego kompetencje zawodowe (22,5%
zdecydowanie). 29,4% respondentéw byto natomiast zdania, ze podstawa ta
sg cechy osobowosciowe kierownika (13% zdecydowanie). Az 22% badanych
nie umialo w tej sprawie wyrazi¢ jednoznacznego pogladu.

Bardzo wyrownany rozktad pogladow dotyczyt roli insygniow wiladzy.
O tym, ze zewnetrzne oznaki wladzy nie maja wptywu na prestiz stanowiska
kierowniczego przekonanych jest 46,3% respondentow (17,8% zdecydowa-
nie). Nieco wiecej jednak, bo 47,4% (14,8% zdecydowanie) uwaza, ze ze-
wngetrzne oznaki wtadzy kierowniczej, takie np. jak osobny gabinet, samochod
stuzbowy, specjalny ubidr lub identyfikator, sa niezbgdne dla podniesienia
prestizu stanowiska kierowniczego. 6,2% respondentow nie dokonato w tej
sprawie jednoznacznego wyboru.

W odniesieniu do sposobu komunikowania si¢ kierownika z podwtadnymi
tylko 22,8% badanych (9,4% zdecydowanie) uznato, ze kierownik nie powi-
nien niczego ukrywac przed podwtadnymi, je§li praca ma by¢ nalezycie wy-
konana. Zdecydowana wigkszo$¢, bo 71,9% (35,7% zdecydowanie) byla zda-
nia, ze kierownik nie powinien o wszystkim informowa¢ swoich podwtad-
nych, poniewaz umiejetnos¢ selekcji informacji przekazywanych podwtad-
nym jest podstawa sztuki kierowania ludzmi. 5,3% respondentow nie wyrazi-
o w tej sprawie jednoznacznej opinii.

W odniesieniu do wzoréw kulturowych nawigzujacych do ogodlnospotecz-
nych probleméw wiladzy respondenci niemal jednoglo$nie opowiedzieli sig
przeciwko hipokryzji wychowawczej w lansowaniu autorytetow. 94% sposrod
nich, w tym 68% zdecydowanie, zgodzito si¢ bowiem ze stwierdzeniem, iz
o bohaterach narodowych nalezy méwic prawdg, nie ukrywajac takze ich sta-
bosci i bledow, jakie popehili. Przekonanych, ze o postaciach historycznych
znajdujacych si¢ w panteonie bohateréw narodowych nalezy ze wzgledow
wychowawczych mowi¢ wylacznie dobrze, byto tylko 4,3%. Brak pogladu
w tej sprawie zgtosito jedynie 1,8% badanych.

Niewiele mniej byto zwolennikoéw partnerskich stosunkéw migdzy rodzi-
cami a dzie¢mi. Lagodne metody wychowawcze, oparte na przekonywaniu
i poszukiwaniu kompromisu, zapewniajg wlasciwy rozwdj intelektualny
i emocjonalny dzieci zdaniem 87,9% badanych (56,8% zdecydowanie). Tych,
ktorzy uwazaja, ze surowe metody wychowawcze stosowane przez rodzicoOw
wychodzg dzieciom na dobre, bylo jedynie 5,2% (0,9% zdecydowanie).
7% respondentéw nie potrafito w tej sprawie dokona¢ wyboru pogladu.
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Badani w wigkszos$ci nie akceptuja ochrony autorytetow przed krytyka
i o$mieszeniem. 70,1% respondentéw zgadza si¢ z pogladem (32% zdecydo-
wanie), ze wszystko moze by¢ przedmiotem krytyki i satyry. Przekonanie, ze
krytyka i zartobliwy stosunek do niektorych ludzi i instytucji powinny by¢
zakazane, aby nie podwazac¢ ich autorytetu, podziela 18,7% osob (5,7% zde-
cydowanie). 11,2% badanych nie wyrazito swojego stanowiska w tej sprawie.

Wicgkszoé¢ sposrod badanych uwaza, Zze spoteczna hierarchia prestizu
okreslonych oso6b i grup spolecznych musi by¢ zmienna, poniewaz jest ona
wynikiem ciaglej konkurencji. Popiera ten poglad 56,4% respondentow
(16,6% zdecydowanie). Dos¢ liczna grupa badanych jest jednak przekonana
o potrzebie wzglednie trwalej hierarchii prestizu osob i grup spotecznych,
upatrujac w tym podstawy ladu spotecznego. Poglad ten prezentuje
28,6% 0s06b (6,8% zdecydowanie).

Dos¢ zaskakujaco na tym tle wyrazne poparcie uzyskato przekonanie, ze
w warunkach kryzysu wladza w panstwie powinna by¢ skoncentrowana w re-
ku silnego przywoddcy. Przekonanych o podstawowej roli ,,me¢za opatrzno-
sciowego” byto 66,8% (30,1% zdecydowanie). Przeciwnikow tego pogladu,
przekonanych, ze silny przywddca moze co najwyzej jeden kryzys zastapi¢
innym, bylo 16,7% (6,2% zdecydowanie). Duzo, bo 16,4% respondentow,
miato trudnosci z okresleniem swojego stanowiska.

Typowy respondent prezentuje si¢ na tle wynikéw badan jako zdecydowany
przeciwnik paternalizmu. Dyskusje podwtadnego z przelozonym traktuje jako
zjawisko normalne i pozyteczne. Wzory kulturowe sg, wedtug niego, rezultatem
interakcji miedzy ludzmi, a nie wynikiem §wiadomego ich ksztattowania przez
kierownikéw. Nie widzi réwniez powodow, aby autorytet kierownika miat cha-
rakter trwaly, by obowigzywal takze w relacjach towarzyskich poza czasem
i miejscem pracy. Nie widzi takze zagrozenia kierowniczego autorytetu w sto-
sunkach kolezenskich miedzy przetozonym a podwladnymi. Typowy respon-
dent ma jednak watpliwosci, czy jako kierownik powinien zrezygnowac z zain-
teresowania sprawami osobistymi swoich podwtadnych. Biorac pod uwagg jego
stanowisko w innych sprawach, mozna sadzi¢, ze watpliwosci te nie wynikaja
z paternalistycznej sktonnosci kontrolowania podwtadnych, ale raczej z potrze-
by posiadania dokladniejszych informacji na ten temat, przydatnych w kiero-
waniu. Watpliwosci dotyczg takze podstawy kierowniczego autorytetu. Typowy
respondent raczej zgadza si¢ z pogladem, Ze podstawa sg kompetencje zawo-
dowe, ale do cech osobowosciowych takze przywigzuje duze znaczenie. Uwa-
za, ze insygnia wladzy o autorytecie co prawda nie decyduja, ale moga go
wspomagac. Jest wreszcie zdecydowanym przeciwnikiem wspotczesnych kon-
cepcji dotyczacych komunikacji spotecznej w organizacji. Bliski jest mu trady-
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cyjny poglad, ze kierownik powinien wiedzie¢ wigcej niz podwiadni, a ponadto
— ze sg informacje, ktore dla podwtadnych nie sg przeznaczone.

W odniesieniu do pogladéw zwigzanych z ogdlnospotecznymi problemami
wladzy typowy respondent jest z pewnoscig zwolennikiem demokracji i egali-
taryzmu. Prawda w zyciu spotecznym i swoboda wypowiedzi sa dla niego
znacznie wigkszg wartoscig niz ochrona autorytetow. Ma pewne watpliwosci,
czy plynna hierarchia prestizu oséb i grup spotecznych nie zagraza podsta-
wom tadu spotecznego. Przy tym wszystkim uwaza jednak, ze w warunkach
kryzysu nalezy zrezygnowa¢ z demokracji i zastapic ja jakas forma dyktatury
sprawowanej przez silnego przywodce.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze w badanych srodowiskach sympatii nie bu-
dzi charyzmatyczny przywodca, majacy fatwos¢ ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej swoich podwiadnych. Zdecydowanie wigksze poparcie ma typ kierownika
symbolicznego — racjonalnego, oddziatujacego raczej na wzory myslenia, anizeli
na wzory zachowan. Jest to kierownik, ktory potrzebuje aktywnej i s$wiadomej
pomocy podwladnych w procesie ksztattowania kultury organizacyjnej, i ktory
nigdy nie moze by¢ pewien ostatecznych skutkow owego procesu.

Wplyw na wyniki badan miaty zapewne cechy respondentdéw, ze wzgledu na
ktore zostali oni do tych badan wybrani. Ludzie ambitni, nastawieni na osig-
gnigcia zawodowe niechgtnie akceptujg przetozonych thumigcych ich niezalez-
no$¢. W innych srodowiskach pracowniczych wyniki badan bylyby zapewne
bardziej przychylne dla kierownikow symbolicznych — emocjonalnych. Biorac
jednak pod uwage przywotane wczesniej wyniki innych polskich badan, by¢
moze negatywne doswiadczenia zwigzane z autorytarng wiladza okazuja si¢
wazniejsze niz poczucie bezpieczenstwa, ktore ten typ wladzy zapewnia.
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THE IMPACT OF THE MANAGER ON THE CORPORATE CULTURE
Summary

The article discusses the issue of “management through culture”, i.e. the impact of manag-
ers on the organizational culture in order to shape the behaviour of members of an organization
according to the aims of an organization. The author shows the danger of manipulation and su-
pervision of behaviors which is in opposition to other aspects of organizational culture protect-
ing the employees’ rights to have control over a personal situation. Ways of influencing the
corporate culture should solve these dilemmas. The article discusses the methods and tools of
managers’ actions in this sphere and the conditions — especially personal ones — of efficiency of
the manager’s cultural influence. The theses discussed on the basis of literature were reflected
in researches on acceptance of values and social norms in the organizational culture shaped in
the conditions of uncertainty of actions including, in particular, the researches on the desired
pattern of relation between the manager and the subordinates.



