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KSZTALTOWANIE INNOWACYJNEJ KULTURY
ORGANIZACJI POPRZEZ STYL KIEROWANIA

Wprowadzenie

Prezentowany artykul ma charakter rozwazan teoretycznych. Jego celem jest
identyfikacja wptywu stylu kierowania na kulturg organizacji. W zamierzeniu ma on
stanowi¢ punkt wyjscia do przysztych, planowanych badan empirycznych.

W artykule przyjgto nastepujace zalozenia:

1. Zalezno$¢ pomigdzy stylem kierowania a kultura organizacyjna ma cha-
rakter dwustronny. W krotkim okresie istniejaca kultura stanowi zmienng nieza-
lezna i wptywa na wybor stylu kierowania. Natomiast w dtuzszym czasie to wy-
nikajaca z potrzeb strategii kultura organizacji moze by¢ ksztatltowana przez styl
kierowania. Jest to jednak proces dlugotrwaty i o niepetnej skutecznosci. Roz-
wazania niniejszego artykutu dotycza wiasnie dtuzszej perspektywy czasowe;,
kiedy styl kierowania ma charakter zmiennej niezaleznej, a kultura organizacji
stanowi zmienng zalezna.

2. Nalezy jednak mie¢ swiadomos¢, ze styl kierowania stanowi tylko jedna
z determinant ksztaltujacych kulturg¢ organizacji. Ostateczna sita jego wplywu
bedzie wigc uzalezniona od ujednolicenia kierunku dziatan pozostatych determi-
nant.

3. Prezentowane rozwazania dotycza przede wszystkim wptywu stylu kie-
rowania bezposredniego zwierzchnika na kultur¢ bezposrednio podleglego ze-
spotu: (dyrektor naczelny — zastepcy, kierownik dziatu — specjalisci, mistrz —
wykonawcy). Oczywiscie nalezy mie¢ swiadomos$¢, ze styl zwierzchnika wyz-
szego szczebla wplywa w jakims$ stopniu na styl kierowania zwierzchnikow niz-
szych szczebli.
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1. Styl kierowania jako narzedzie ksztattowania
kultury organizaciji

1.1. Istota i tres¢ stylu kierowania

Problem ten jest szeroko prezentowany w literaturze. Dla potrzeb niniej-
szych rozwazan najtrafniejsze wydaje si¢ stanowisko R. Rutki'. Autor ten uznaje
za styl kierowania utrwalony w praktyce zestaw technik oddziatywania na pod-
wladnych, w celu sktonienia ich do wypetniania 1ol organizacyjnych. Podobne
stanowisko prezentuje np. M. Mroziewski’.

Warto wigc podda¢ analizie zestaw najistotniejszych instrumentéw kiero-
wania, z ktorego wybiera przetozony. Stanowia one jednocze$nie kryterium roz-
nicujace style kierowania. Beda one rozwazane jako dwa przeciwstawne biegu-
ny na osi bipolarnej. W praktyce jednak prawie nigdy nie mamy do czynienia
z jednoznacznie skrajnymi wyborami. Zwykle jest to dobor zréznicowanych in-
strumentow, blizszy ewentualnie jednej lub drugiej skrajnosci.

1. Zrodto sprawowanej whadzy. Z jednej strony kierownik moze korzystaé
z wladzy formalnej, opartej na autorytecie formalnym stanowiska i ze zwiazanymi
z tym uprawnieniami do tworzenia sytuacji przymusowych i ngcacych. Wiadza
jest wowczas odczuwana jako narzucona, a jej sprawowanie rodzi koszty wynika-
jace ze stosowania atrybutow wiadzy. Natomiast z drugiej moze sprawowanie
wladzy oprze¢ na autorytecie osobistym. Kierowanie oparte jest wowczas na
przywodztwie, zaufaniu do kompetencji, postawy i etyki przetozonego. Wymaga
jednak statej weryfikacji 1 akceptacji owych atrybutow przez podwladnych. Wia-
dza oparta na autorytecie osobistym jest akceptowana przez podwtadnych, gdyz to
oni sami przekazuja ja liderowi. Ponadto, sprawowanie jej jest mniej kosztowne
niz w przypadku autorytetu formalnego. Nie ma bowiem wowczas koniecznosci
uruchamiania przez kierownika sytuacji przymusowych czy necacych.

2. Tryb podejmowania decyzji. W przypadku jednoosobowego decydowa-
nia wigkszo$¢ etapow decyzyjnych (zbieranie informacji, projektowanie warian-
tow 1 wybor) realizowana jest przez zwierzchnika. Podwladni sa odbiorcami
1 realizatorami decyzji, czasem jedynie pomagaja w zbieraniu informacji. Od-
powiadaja jedynie za wykonanie decyzji, a nie za jej trafno$¢. Kierownik za to
musi stworzy¢ warunki dla realizacji podjetej decyzji (techniczne, organizacyj-
ne, kadrowe). Ponosi tez odpowiedzialno$¢ za efekty realizowanej decyzji.

' R. Rutka: Organizacja. W: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz:
Zarzadzanie organizacjami. Torun 2001, s. 120.
2 M. Mroziewski: Style kierowania i zarzadzania. Difin, Warszawa 2005, s. 59.
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Wzrost udzialu podwladnych w procesie decyzyjnym nastgpuje poprzez
analizowanie przez zwierzchnika propozycji zglaszanych przez podwladnych
i argumentowanie podjgtej nastgpnie samodzielnie decyzji. Wreszcie kierownik
moze w pelni dopusci¢ podwladnych do wszystkich etapéw procesu decyzyjne-
go. Oznacza to przejscie do grupowego (zespolowego) decydowania. Za podjeta
decyzje 1 jej skutki odpowiedzialnos$¢ ponosi wowczas zespot. Odpowiedzial-
nos$¢ kierownika nie zostaje jednak wytaczona. Przybiera ona posta¢ odpowie-
dzialno$ci kierowniczej — za dobor probleméw do decydowania grupowego, za
dobor uczestnikow zespolu, za okresowa kontrole wykorzystania przez zespot
przekazanych uprawnien. Obejmuje rowniez nadzér nad podzialem odpowie-
dzialnosci pomigdzy uczestnikow grupy.

3. Komunikacja. Jej analize warto przeprowadzi¢ w kilku przekrojach.

Z punktu widzenia poziomu interakcji migdzy nadawca i odbiorcg mamy
dwa skrajne rozwiazania — komunikacje¢ jedno i dwukierunkowa. Pierwsza
ksztaltuje dwie odmienne role uczestnikow procesu — nadawcy i odbiorcy. Brak
jest sprzezenia zwrotnego. Nadawca nie ma wigc obrazu reakcji odbiorcy na
przestany komunikat. Natomiast komunikacja dwukierunkowa ma ,,wbudowa-
ny’
o reakcji na odebrany komunikat.

Nalezy tez uwzgledni¢ podzial na komunikacj¢ pionowa i pozioma, jako

B

mechanizm przekazywania od odbiorcy do nadawcy informacji zwrotnej

odzwierciedlenie struktury wladzy. Pierwsza z nich opiera si¢ na zalozeniu, ze
Zajmujacy wyzsza pozycje w organizacji ma wigksze uprawnienia decyzyjne niz
podwladny. Wynika to wigkszych niz u podwladnych kompetencji (wiedzy,
umiejetnosci, cech osobowosciowych) niezbednych do podejmowania i egze-
kwowania decyzji. Wplywa to na formalizacj¢ i usztywnienie relacji organizacji
z otoczeniem. Natomiast komunikacja pozioma ma charakter spontaniczny, sta-
bo sformalizowany. Cechuje si¢ duza otwartoscia w dzieleniu si¢ informacjami
pomigdzy uczestnikami organizacji. Buduje relacje spoteczne i pozwala czton-
kom organizacji czu¢ si¢ wspolnota. Sprzyja pracy zespotowej, podejmowaniu
wyzwan i inicjatyw. Opiera si¢ nie na hierarchii, ale na partnerstwie i wspotpra-
cy. W poszukiwaniu rozwiazania problemu wszyscy sa sobie rowni, niezaleznie
od tego, czy sa przetozonymi, podwtadnymi czy zaproszonymi ekspertami (np.
wspotpracownikami z innych komoérek organizacyjnych). Wptywa to na odfor-
malizowanie i uelastycznienie relacji organizacji z otoczeniem.

4. Repertuar wykorzystywanych bodzcow. Tutaj roOwniez analiz¢ warto
przeprowadzi¢ w kilku przekrojach.

Z punktu widzenia kierunkoéw oddzialywania mozna wyr6zni¢ motywacje
negatywna i pozytywna. Pierwsza z nich tworzy sytuacj¢ przymusowa. (Zacho-
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wania niespehiajace oczekiwan kierownika oznaczaja grozbg pogorszenia do-
tychczasowej sytuacji podwladnych, za$ realizacja oczekiwan pozwala jedynie
na utrzymanie dotychczasowego stanu rzeczy.) Ten kierunek motywacji nie
skutkuje poprawa sytuacji motywowanego, stwarza jedynie grozbg jej pogorsze-
nia. Jako skutki powyzszej sytuacji wymieni¢ mozna: realizacj¢ zadan na mini-
malnie akceptowanym poziomie, podazanie utartymi szlakami, unikanie nowo-
$ci 1 zwigzanego z nimi ryzyka, konieczno$¢ rozbudowy kontroli kierowniczej
(nalezy zdecydowanie podkresli¢, ze podwtadny caty czas zachowuje zdolnos¢ do
samodzielnego dokonywania wybordéw i tym przymus rozni si¢ od przemocy). Na-
tomiast motywacja pozytywna tworzy sytuacje negcaca (zachowania zgodne
z oczekiwaniami kierownika skutkuja szansa na poprawe dotychczasowej sytuacji
podwladnych, za$§ zachowania niespelniajace oczekiwan nie skutkuja perspektywa
pogorszenia sytuacji pracownika). Ta koncepcja dziata poprzez szansg¢ poprawy
dotychczasowej sytuacji adresata. Prowadzi to do nastgpujacych konsekwencji:
checi przekraczania zatozonych poziomow realizacji zadan, szukania nowych spo-
sobow dziatan, innowacyjnosci i kreatywnosci, odwaznego podejmowania ryzyka.
Daje tez szansg na ograniczenie zakresu kontroli kierownicze;.

5. Wykorzystywane formy zlecen. Ze wzgledu na stopien stanowczosci
J. Zieleniewski’ szereguje je kolejno — rozkaz, polecenie, zalecenie i rada. Roz-
kaz precyzuje jako obowiazujace: cel, metodg, termin realizacji, polecenie — cel
1 metode, wreszcie zalecenie — jedynie cel. Z im bardziej stanowczych form zle-
cen korzysta zwierzchnik, tym mniejszy pozostawia zakres samodzielnos$ci,
podmiotowosci i kreatywnosci podwtadnych.

1.2. Klasyfikacja stylow kierowania

W literaturze przedmiotu wiele jest klasyfikacji stylow kierowania®. Sa one
oparte na roznych kryteriach. Ponadto maja posta¢ bipolarna (oparta na jednym
wymiarze) lub macierzy dwu badz trojwymiarowej. Przyktadem tej ostatniej jest
koncepcja J.W. Redina (nastawienie na ludzi, nastawienie na zadania, nastawie-
nie na efektywnosc¢). Dla potrzeb niniejszego artykulu zaproponowano wtasna,
bipolarna klasyfikacje, oparta na wymiarze zakresu ingerencji przetozonego
w prace podwladnych, ktéra uwzglednia dwa style: instruujacy i delegujacy.

3 ). Zieleniewski: Organizacja i zarzadzanie. PWN, Warszawa 1969, s. 356.

* L. Walczak: Styl kierowania jako determinanta zachowan podwladnych. W: Uwarunkowania
sukcesu organizacji. Red. H. Czubasiewicz, Z. Mokwa, P. Walentynowicz. Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 102-108; Organizacja zachowan zespotowych. Red.
R. Rutka, P. Wrobel. PWE, Warszawa 2012, s. 48-55.
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Styl instruujacy zaktada gleboka i stata ingerencj¢ w dzialania podwtadnych
— od okreslenia rodzaju i wielkos$ci zadan, ich podziatu, czasu i sposobu realiza-
cji poprzez motywacje o charakterze wymuszajacym realizacj¢ zadan, pomoc,
instruktaz i korekte az po szczegdlowa kontrolg w trakcie realizacji i koncowa.
W tym stylu kierownik czuje si¢ odpowiedzialny za pewno$¢ uzyskania zatozo-
nych wynikow przez podlegly zespot. Organizacja jest dla niego przede wszyst-
kim systemem gospodarczym. Ludzie sa ,,narzedziem” realizacji powierzonych
zadan. Do ich osiagnigcia wystarczy postuszenstwo, dyspozycyjnos¢ i biegtos¢
wykonawcza podwladnych. Nie licza si¢ tworcze postawy, lojalno$é, samodziel-
no$¢. Styl ten naktada jednoczesnie na kierownika obowiazek zapewnienia pod-
wladnym niezbgdnych warunkéw do realizacji nalozonych zadan (technicznych,
organizacyjnych, finansowych kadrowych).

Styl delegujacy zaktada minimalizacj¢ ingerencji przelozonego w prace
podwladnych. Za gléwne zrodlo sprawnej realizacji zadan i sukcesu organizacji
uznaje si¢ samodzielno$¢, tworczos¢ i kreatywnos$¢ podwladnych w stawianiu
celéw i znajdowaniu sposobow ich realizacji. Szczegolne znaczenie przypisuje
si¢ tu wspolpracy i zespotowemu uczeniu sig, co daje szanse na efekt synergii.
Miara sukcesu staje sig nie ilo§¢ wlozonej pracy ani realizacja zadan indywidu-
alnych. Mierzy si¢ ja poziomem wkladu w realizacje celow organizacyjnych.
Cele te za§ — ze wzgledu na zmienno$¢ uwarunkowan — musza podlega¢ inno-
wacyjnym, kreatywnym modyfikacjom. Zakres ingerencji kierownika ogranicza
si¢ wowczas do tworzenia zespolow i pomocy w stawianiu celow, ktore sa $rod-
kiem realizacji celow organizacji (przydzial obszarow uprawnien i odpowie-
dzialnosci). Kierownik dobiera tez cztonkdéw zespotu, kontroluje wykorzystanie
przekazanych uprawnien. Ogranicza si¢ do udzielania wsparcia na prosbg zespo-
hu. Osobista ingerencja ma miejsce jedynie w przypadku przekroczenia ,,granic
tolerancji”. Podkresli¢ tez trzeba dbanie o rozwdj potencjatu podwitadnych, o ich
emocjonalne zaangazowanie w pracg na rzecz organizacji. Monitorowanie pracy
zespolhu shuzy przede wszystkim analizie postgpu prac i usuwaniu przeszkod za-
istniatych w trakcie realizacji zadan. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze aczkolwiek
omawiany styl daje szans¢ sprawniejszej realizacji zalozonych zadan, ale tez
(nieodpowiednio zastosowany) zawiera w sobie ryzyko ich niezrealizowania.
Synteze powyzszych rozwazan stanowi tabela 1.
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Tabela 1
Zakres ingerencji przetozonego w pracg podleglego zespotu
. Zakres ingerencji przetozonego
Funkcja —
maksymalny minimalny
. opracowuje i narzuca zadania do wykonania zachgca do opracowania celow zespotu
Planowanie . . . . L
(ilos¢, jakos¢, termin) zgodnego z celami organizacji
przydziela zadania i opracowuje procedury | tworzy zespot, dobiera cztonkow, formutuje
Organizacja realizacyjne, aktywnie pomaga w razie zakres odpowiedzialnosci, doradza podziat
potrzeby zadan w zespole
monitoruje poziom realizacji zatlozonych monitoruje poziom innowacyjnosci zadan
Motywacja zadan, koryguje bledy, doraznie dobiera i procedur, inspiruje, zachgca
i stosuje narzedzia motywacyjne do kreatywnosci
ocenia naktad pracy podwladnego, ocenia rozw0j zespotu, jego samodzielnos¢,
Ocena dyscypling wykonywania polecen, kreatywnosc¢, wkiad zespotu w realizacjg
wykorzystanie czasu pracy celow organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Organizacja zachowan zespotowych. Red. R. Rutka, P. Wrobel.

PWE, Warszawa 2012, s. 48-55.

Warto tez rozwazy¢ wewngtrzng tres¢ wyrdznionych stylow, poprzez opis

stosowanego w nich zestawu instrumentéw kierowniczych.

Tabela 2

Cechy kierowania instruujacego i delegujacego

Instruujacy

Delegujacy

odpowiedzialno$¢ podwladnych za:

Poniesiony naktad pracy, postuszenstwo wobec
przetozonego, wykorzystania czasu pracy,
bieglos¢ wykonania

Doboér metod dziatania, wspotpracg w zespole, udziat
w realizacji celow organizacji

Odpowiedzialno$¢ menedzerow za:

Okreslenie zadan do realizacji, dobor sposobow
dziatania podwladnych, zapewnienie warunkéw
realizacyjnych, dyscypling wykonawcza, wyniki

Dobor cztonkéw zespotu, okreslenie uprawnien
i odpowiedzialnosci zespohu, kontrolg wykorzystania
uprawnien, rozwoj podwtadnych, wyniki zespotu

Zestaw najczesciej stosowanych instrumentow sprawowania funkcji kierowniczej

Autorytet formalny (pozycja hierarchiczna)
i osobisty jako zrodlo wiadzy

Autorytet osobisty jako zrodto wiadzy

Jednoosobowe podejmowanie decyzji

Zbiorowe (konsultatywne lub demokratyczne)
podejmowanie decyzji

Komunikacja jednokierunkowa, pionowa,
sformalizowana

Komunikacja dwukierunkowa, pozioma, gtownie
nieformalna

Przewaga motywacji opartej na przymusie, ze-
wngtrznej

Gloéwnie motywacja oparta na zachgtach,
wewngtrzna

Przewaga korzystania z rozkazow i polecen

Przewaga korzystania z zalecen i rad

Zrodto: Tbid., s. 48-55.
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Podsumowujac tg czgs¢ rozwazan warto podkresli¢ dwie sprawy:

1) w praktyce zwykle mamy do czynienia z zestawem instrumentéw bedacych
rozwigzaniami posrednimi pomigdzy przedstawionymi powyzej skrajno$ciami,

2) znaczenie stylu kierowania dla organizacji wynika stad, iz ksztalttuje on wie-
le waznych aspektow jej funkcjonowania; jednym z nich jest kultura organizacji.

2. Kultura organizacji jako obszar wptywu stylu kierowania
2.1. Istota i znaczenie kultury organizacji

Rozwazania warto rozpoczaé od charakterystyki omawianej zmiennej za-
leznej. Oto6z zgodzi¢ si¢ nalezy z J.G. Herderem, iz nie ma nic bardziej nieokre-
995

slonego niz , kultura™. Najbardziej syntetyczna definicje podaje G. Hofstede’.

Uznaje on kultur¢ za zbiorowe zaprogramowani umyshu. Jednocze$nie zwraca

uwage na trzy poziomu owego zaprogramowania, obrazujace zakres obowiazy-

wania danych wzorcoéw kulturowych. Sa to poziomy:

— uniwersalny, wynikajacy z cech gatunku ludzkiego, wlasciwy wszystkim lu-
dziom,

— kolektywny, wspdlny dla poszczegélnych grup spolecznych, wyodrgbniony
ze wzgledu na rézne kryteria przynaleznosci (zawody, terytorium, generacje,
organizacje),

— indywidualny, wynikajacy z cech osobowosci konkretnego cztowieka.

Przedmiot naszych rozwazan stanowi kultura organizacji, jako egzemplifi-
kacja kolektywnego poziomu kultury. Sposrod wielu spotykanych w literaturze
ujec¢ zjawiska wybrano to, ktére jest najbardziej przydatne dla dalszych rozwa-
zan: ,,Kultura organizacji to system (...) utrwalonych w $rodowisku organizacji
wzorcoOw myslenia i dziatania, majacych znaczenie dla realizacji formalnych ce-
16w instytucji™”’.

Zainteresowanie omawiang problematyka towarzyszy naukowej refleks;ji
nad zarzadzaniem organizacjami od poczatku istnienia tej dyscypliny wiedzy.
Natomiast ukierunkowane badania nad kultura organizacji datuja si¢ od poczat-
ku lat 80. ubiegtego wieku. Od tego czasu zainteresowanie ta problematyka stale
ro$nie. Wynika to co najmniej z kilku powodow:

5> E. Nowicka-Rusek: Swiat cztowieka, $wiat kultury. PWN, Warszawa 2006, s. 43.
6 G. Hofstede: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. PWE, Warszawa 2000, s. 38.
7 Cz. Sikorski: Kultura organizacyjna. C.H. Beck, Warszawa 2006 , s. 4.
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— wyczerpaly si¢ rezerwy wzrostu efektywnosci funkcjonowania organizacji
zawarte w ,,twardych” czynnikach; rezerw zaczgto wigc poszukiwacé w obsza-
rze tzw. czynnikow ,,migkkich”,

— dostrzezono i potwierdzono wptyw kultury na funkcjonowanie organizacji,
jej wizerunek i pozycje rynkowa,

— kultura organizacji ma charakter zindywidualizowany i trudny do skopiowania.

Kultura urosta wigc do rangi podstawowego prognostyka przysztosci orga-
nizacji. Dbato$¢ o kulturg i starania o wypracowanie kultury unikatowej wynika
z faktu, iz organizacja ,,z dusza” przedstawia zgota inng warto$¢ anizeli ta, ktora
jest jedna z wielu.

Podsumowujac, pojawito si¢ powszechne przekonanie, ze specyficzna, uni-
katowa kultura organizacji jest odpowiedzia i szukanym antidotum na pojawia-
jace si¢ problemy. Natomiast dla pracownikow organizacji panujaca w niej kul-
tura staje si¢ cze$cia ich drugiej natury®.

Na szczeg6lne podkreslenie zastuguje wplyw kultury na zachowania pod-
wiadnych — w tym na poziom ich innowacyjnosci.

2.2. Klasyfikacja kultury organizacji

W literaturze przedmiotu spotykamy wiele koncepcji réznicujacych kulture.
Dla naszych rozwazan najprzydatniejsza wydaje sig typologia przyjmujaca jako
kryterium wyroznienia poziom innowacyjnos$ci organizacji wyznaczony kultura.

Nalezy wyjs¢ od zdefiniowania istoty ,,innowacji”. Sposrod spotykanych
w literaturze podej$¢ za najpetlniejszym wydaje si¢ stanowisko B. Glinki
i S. Gudkovej’. Za innowacje uznano zaprojektowanie i praktyczne wdrozenie
tworczych idei. Maja one najwigkszy tadunek kreatywnos$ci (pomyst + realiza-
cja). Niekiedy wlacza si¢ w obszar innowacji rowniez imitacje (wdrozenie roz-
wigzan juz znanych, ale nowych w danej organizacji). W naszych rozwazaniach
uwzglednimy obydwa spojrzenia, gdyz obydwa wplywaja na rozwoj organizacji
(cho¢ oczywiscie w roznym stopniu).

Przyjeta klasyfikacja ma charakter bipolarny i wyréznia dwa skrajne mode-
le kultury: konserwatywna i innowacyjna. Pierwsza z nich jest oparta na dazeniu
do dzialania w sposdb powtarzalny, sprawdzony minimalizujacy ryzyko niezre-
alizowania celu. Preferuje dzialania powtarzalne kosztem elastycznosci. Powo-

8 0. Lundy, A. Cowling: Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s. 172.
° B. Glinka, S. Gudkova: Przedsiebiorczo§¢. Wolters Kluwer, Warszawa, 2011, s. 84-103.
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duje statyczno$¢ organizacji, brak reakcji na sygnaty z otoczenia, pogarszanie
pozycji konkurencyjnej. Natomiast kultura innowacyjna oparta jest na dazeniu
do uzyskania jak najwigkszej elastycznos$ci organizacji, do kreowania i wdraza-
nia nowych, efektywniejszych rozwiazan w réznych jej obszarach (cele, wyrdb,
rynek, technika, finanse, kadry, organizacja, procedury). Zaklada otwarto$¢ na
sygnaly z otoczenia, prawo do podejmowania ryzyka. Warto tu podkresli¢ zna-
czenie innowacji wyprzedzajacych przewidywane zmiany otoczenia. Ryzyko
jest tu szczegolnie znaczace, ale przy tak turbulentnym otoczeniu jest to bardzo
skuteczna metoda ,,ucieczki do przodu”. Charakterystyke omawianej klasyfika-
cji zawiera tabela 3.

Tabela 3
Charakterystyka kultur organizacji

Rodzaje kultur

Wymiary kultury

kultura konserwatywna kultura innowacyjna

Stosunek do eksperymentow
i nowych doswiadczen

podazanie starymi, utartymi szlakami,
doskonalenie tego w czym jestesmy
dobrzy

otwarto$¢ na eksperymenty i nowe
doswiadczenia, poszukiwanie

nowych obszarow i form aktywnosci

Stosunek do ryzyka

minimalizacja, ocena za incydenty

akceptacja jako kosztu innowacyjnosci,
bilansowa ocena dziatalnosci

Rozwiazywanie problemow

indywidualnie przez zwierzchnika

zbiorowe (grupowe)

Relacje przetozony-
-podwladny

hierarchiczne, sformalizowane

otwarte, wzajemna wymiana

doswiadczen

System komunikacji

Pionowy, sformalizowany, zamknigty

poziomy, odformalizowany, otwarty

Stosunek do réznic
pogladow

kultura jednego, najlepszego rozwiazania
Zaproponowanego przez organizacje

kultura odmiennych zdan

Zrodlo przewagi strategicznej

doskonatos¢ realizacyjna

unikatowo$¢é

Stosunek do innowacji

zagrozenie wywolujace opor

szansa sktaniajaca do aktywnosci

Stosunek do otoczenia

organizacja jest autonomiczna,

bez powigzania z otoczeniem

otwarto$¢ na relacje z otoczeniem,
dostosowywanie si¢ do jego zmian

Stosunek do pracy

przykra koniecznos¢ wynikajaca

Z rutyny

szansa na rozwoj, wyzwanie,

przygoda

Zaznaczy¢ trzeba, ze w rzeczywisto$ci prawie nigdy nie spotykamy sig

z czystym modelem kultury. Zwykle mamy do czynienia z kombinacja elemen-
tow zblizajaca dang kulture do ktorego$ z dwu teoretycznych modeli. Nalezy tez
wyraznie stwierdzi¢, ze przytoczona klasyfikacja nie ma w zadnym razie charak-
teru wartosciujacego. Wszystko zalezy od sytuacji i wyznaczonej przez nia stra-
tegii. Sa bowiem organizacje o relatywnie stabilnym otoczeniu (klient, technika)
oraz takie, w dziatalno$ci ktorych istnieje zagrozenie wystapienia nieodwracal-
nych skutkéw. Wymagaja one gléwnie doskonalenia dotychczasowych rozwia-



KSZTAL TOWANIE INNOWACYJNEJ KULTURY... 41

zan i matej samodzielno$ci realizatorow. Przyktadem moze by¢ chociazby admi-
nistracja publiczna, ratownictwo medyczne, KFC, McDonald. Jednoczes$nie sa
organizacje dzialajace w zmiennym otoczeniu, a ich przezycie zalezy od tempa
i zakresu przystosowania si¢ do niego. Wymagaja one kultury innowacyjne;.
Przyktadem moze by¢ kazda organizacja gospodarcza dzialajaca w warunkach
silnej konkurencji i przy zmiennych, zindywidualizowanych oczekiwaniach od-
biorcéw — np. branza farmaceutyczna, informatyczna, samochodowa.

3. Wplyw stylu kierowania na kulture organizacji

Wyznaczona warunkami strategia okre$la oczekiwany ksztatt kultury orga-
nizacji. To z kolei pozwala wybra¢ styl kierowania, ktéry pomoze uksztattowac
zatozona kulture (rys. 1).

Warunki
zewngtrzne ’—> poréwnanie 4——‘
. Oczekiwana 5
Strategia kultura Wty?or Uksztaltowana kultura
o stylu q .
organizacji N » organizacji
g ! organizacji kierowania & )
Warunki Pozo§tale
determinanty
wewngtrzne

Rys. 1. Mechanizm ksztattowania kultury organizacji przez styl kierowania

Kolejna warta rozwazenia sprawe stanowi kierunek wptywu stylu kierowa-
nia na kulture organizacji (rys. 2).

y
N

Styl instruujacy < » Styl delegujacy

Kultura konserwatywna Kultura innowacyjna

Rys. 2. Kierunek wptywu stylu kierowania na kulturg organizacji — perspektywa dlugoterminowa

Przedstawiony rys. 2 obrazuje dwa zjawiska. Po pierwsze, zarowno styl, jak
i kultura zwykle mieszcza si¢ pomigdzy widocznymi na rysunku skrajnosciami,
zblizajac si¢ do jednej lub drugiej sytuacji. Po drugie, im bardziej styl kierowa-
nia zbliza si¢ do delegujacego, w tym wigkszym stopniu moze pomagac
w ksztattowaniu kultury innowacyjnej i na odwro6t.
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Tabele 4 1 5 prezentuja szczegétowo kierunek wplywu stylu kierowania na
kulturg organizacji. Na wstepie warto jednak zaznaczy¢, ze tabele te nalezy trak-
towa¢ jako wskazanie kierunku zaleznosci. W kazdym bowiem konkretnym
przypadku dziatanie innych uwarunkowan moze t¢ zalezno$¢ zakloci¢. Jak
wczesniej wspomniano, zawarte w artykule rozwazania teoretyczne stanowia
punkt wyjscia do przysztych badan empirycznych weryfikujacych opisane za-

lezno$ci.
Tabela 4
Styl kierowania (,,instruujacy”) a kultura organizacji (konserwatywna)
Styl kierowania Kultura organizacji

Zadania kierownika determinowane stylem Zadania podwtadnych determinowane kultura
Tworzy zespot majacy sprawnie realizowac Sprawna i terminowa realizacja narzuconych przez
polecenia przetozonego. zwierzchnika zadan — wedtug okreslonych instrukcji
Opracowuje i narzuca zadania do wykonania (ustnych lub pisemnych).
(ilos¢, jakos¢, termin). Postuszenstwo wobec procedur i polecen.
Przydziela zadania i opracowuje procedury Troska o nabycie najwigkszej biegtosci w jak
realizacyjne. najdoskonalszej realizacji zadan.
Aktywnie pomaga w razie potrzeby. Charakterystyka kultury organizacji:
Ocenia wyniki, naktady pracy rutynowej, dyscypling | Podazanie starymi, utartymi szlakami.
formalna, wykorzystanie czasu pracy. Perfekcjonalizacja w realizacji statych,
Zestaw najczesciej stosowanych instrumentow powtarzalnych zadan.
kierowania Rozdziat pracy tworczej od wykonawczej.
Autorytet formalny (pozycja hierarchiczna) jako Niechg¢ do ryzyka (ocena za incydenty).
zrodio wladzy. Obawa przed innowacjami.
Jednoosobowe podejmowanie decyz;i. Kultura ,,jednego najlepszego rozwigzania”,

Komunikacja formalna, jednokierunkowa, pionowa. | zaprogramowanego przez organizacjg.

Duzy udzial motywacji zewngtrznej, negatywne;j. Konformizm i brak autorefleksji.

Czgste korzystanie z rozkazow i polecen. Traktowanie organizacji autonomicznie, bez
dostrzegania jej zwiazkow z otoczeniem, zamykanie
si¢ w obszarze organizacji,

Postrzeganie zmian w otoczeniu jako zaklocen.
Niechg¢ i opory wobec innowacji.

Traktowanie innowacji jako zagrozen.

Brak integracji uczestnikow z organizacja i jej losem.
W przypadku rozbieznosci interesow priorytet
wtiasnych oczekiwan nad celami organizacji.
Traktowanie pracy jako dolegliwosci, przykrej
koniecznosci.

Niechg¢ do samorozwoju i uczestnictwa

W rozwiazywaniu pojawiajacych si¢ problemow.

Widzenie swojej roli jako realizatora.
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Tabela 5

Styl kierowania (,,delegujacy”) a kultura organizacji (innowacyjna)

Styl kierowania

Kultura organizacji

Zadania kierownika determinowane stylem

Sprawnie zarzadza kapitalem zespotu

Zachgca do opracowania celow zespotu zgodnego

z celami organizacji

Dobiera uczestnikow zespotu, wyznacza zakres
uprawnien i odpowiedzialno$ci, doradza podzial prac
w zespole

Monitoruje poziom innowacyjnosci zadan

i procedur, inspiruje, zachgca do kreatywnosci
Ocenia wklad zespotu w realizacj¢ celow organizacji,
tworczos¢ 1 kreatywnos$¢ zespohu, mechanizmy
wspotpracy

Zestaw najczes$ciej stosowanych instrumentéw

kierowania

Autorytet osobisty jako zrodlo wladzy
Zbiorowe podejmowanie decyzji
Komunikacja czg$ciowo odformalizowana,
dwukierunkowa, pozioma

Gloéwnie motywacja pozytywna, duzy udziat
niematerialnej

Czgste korzystanie z zalecen i rad

Zadania podwladnego determinowane kultura
Zaangazowany, tworczy udziat w formutowaniu

i realizacji celow, bedacych srodkiem do realizacji
celow organizacji

Analiza i przewidywanie zmian otoczenia,
Aktywne uczestnictwo w projektowaniu i wdrazaniu
innowacji

Uelastycznienie organizacji

Charakterystyka kultury organizacji:

Otwarto$¢ na eksperymenty i nowe do$wiadczenia
Zaangazowanie w poszukiwanie i wdrazanie
koncepcji doskonalacych funkcjonowanie organizacji
Podejmowanie ryzyka, ocena wynikowa,

Odwaga w eksperymentowaniu, udziat

w podejmowaniu decyzji, zdolno$¢ samokontroli
Poszukiwanie i wdrazanie innowacji

Otwarto$¢ na dyskusjg i wspotprace, partnerstwo
Kultura odmiennych zdan, tolerancja, autorefleksja
Traktowanie organizacji jako jednostki otwartej,
dziatajacej w zmiennym otoczeniu

Traktowanie zmian otoczenia jako wyzwania
Traktowanie innowacji jako szansy

Akceptacja i czynny udziat w procesie innowacji
Integracja uczestnikow z organizacja i zaangazowanie
w realizacjg jej priorytetow,

Praca jako naturalna potrzeba, jako pole tworczej
aktywnosci, jako przygoda,

Dazenie do samorozwoju

Widzenie swojej roli jako tworczego kapitatu organizacji
Akceptacja problemow wynikajacych ze zmienno$ci

warunkoéw funkcjonowania i kreatywnosci zadan.

Podsumowanie

Przedstawione relacje pomiedzy stylem kierowania a kultura organizacji

prowadza do nastepujacych konkluz;ji:

— w perspektywie krotkoterminowej nalezy stwierdzi¢, ze kultura stanowi jed-

na z determinant wyboru owego stylu,

— w perspektywie dlugoterminowej styl kierowania bedzie ksztaltowat strate-
gicznie oczekiwang kulturg organizacji,
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— styl instruujacy sprzyja ksztattowaniu kultury konserwatywnej, natomiast im
styl blizszy jest delegujacemu, tym bardziej ksztattowana kultura zbliza si¢
do innowacyjnej.

Warto tez rozwazy¢ praktyczng przydatno$¢ rozwazan zawartych w artyku-
le. Wspotczesne organizacje poszukuja drog ksztaltowania innowacyjnosci jako
wymogu strategicznego. Coraz powszechniejsza wigc staje si¢ potrzeba uksztat-
towania kultury sprzyjajacej innowacji. Przedstawiony artykut pozwala zatem
okresli¢ styl kierowania, ktory pomoze uksztattowaé taka kulture. Oczywiscie
nalezy mie¢ na uwadze dziatanie innych czynnikéw ksztaltujacych owa kulture,
ktorych kierunek oddzialywania nie zawsze jest skorelowany wewnegtrznie.
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SHAPING INNOVATING CULTURE BY STYLE OF MANAGEMENT
Summary

In this paper we try to point the influence of the management style onto the organi-
zation culture. The management style is treated as an independent variable and organiza-
tion culture is treated as a dependent variable.

We marked out two categories of the management style (instructing, delegating)
and two silhouettes of the organization culture (perfecting, innovating). Logical analysis
led us to this conclusion:

— the instructing style forms the conservative culture,
— the delegating style forms the innovating culture.



