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1. Wstep

Obecnie nie zaskakuje juz fakt, ze aby zrozumie¢ istote funkcjonowania danej
organizacji, nalezy wykroczy¢ poza materialne jej sktadniki. Nieformalne aspekty
organizacji dyktuja wigkszo$¢ realnych zachowan, stanowia ukryta sile oddziatuja-
ca na ludzi, decyduja o specyficznym ,, duchu” organizacji. Niezbyt odkrywcze w
obecnych czasach funkcjonowania przedsiebiorstw jest wiec stwierdzenie, ze
kultura organizacyjna ma ogromny wplyw na osiaganie sukcesu na rynku.

Celem opracowania jest zaprezentowanie zmian poziomu podstawowych warto-
$ci kulturowych w wyniku narastajacej turbulencji otoczenia i wzrostu zlozonosci
proceséw wewnetrznych oraz zmian w postrzeganiu roli menedzera (a raczej ko-
niecznos$ci tych zmian w konsekwencji zmian kulturowych). W artykule przyjeto
zalozenie, ze istnieja zaleznosci miedzy kultura organizacyjna a okreslonymi zacho-
waniami kierowniczymil. Z jednej strony oznacza to, ze kultura organizacyjna ma
wplyw na styl kierowania, komunikowania sie, na zachowania kierownicze. Z
drugiej strony — kultura organizacyjna staje si¢ narzedziem w reku kadry menedzer-
skiej, ktéra poprzez polityke personalnag ma sposobnosé oddziatywania na uczestni-
kéw organizacji w taki sposéb, aby osiagniete zostaty cele organizacji.

2. Kultura organizacyjna a zachowania kierownicze

Coraz czesciej, zaréwno wséréd naukowcdw, jak i praktykéw zarzadzania,
znajduje akceptacje poglad, iz krytycznym czynnikiem sukcesu firmy jest kultura

" Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2007-2008 jako projekt badawczy
nr 0813 /H03/2007/32.

! Wnioskowanie a posteriori na podstawie przeprowadzonych badarn: projekt badawczy (grant
promotorski) finansowany przez KBN: Wplyw kierownika na ksztattowanie kultury organizacyjnej w
przedsigbiorstwach dzialajgcych w Polsce, Akademia Ekonomiczna, Katedra Strategii i Metod Zarzadzania,
Wroctaw 2003.
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organizacyjna. Przykladem takich zalozen jest popularny model organizacji 75
stworzony przez doradcéw firmy McKinsey - T.J. Petersa i R.H. Watermana
[1982]. Model ten przedstawia zaleznosci kultury organizacyjnej i innych elemen-
téw organizacyjnych (rys. 1).

Rys. 1. Model organizadji 75

Zrédlo: http:/ /www.floor.nl/HPplaatjes/mckinsey_7s.jpg (za: [Peters, Waterman 1982, s. 10]).

T]. Peters i RH. Waterman [1982] postrzegali kulture organizacyjna jako swoisty
trzon dzialalnosci organizaciji, z ktérego wynikaja niemal wszystkie posuniecia strate-
giczne. Model 75 jest przyldadem holistycznego ujmowania organizacji — jesli zmienia
sie wartos¢ jednego ze skladnikéw organizacji, to zachodza zmiany we wszystkich
pozostatych. Nie bez powodu jednak wspélnie podzielane wartosci znajduja sie tutaj
w §rodku sldadowych organizacji, stanowia one bowiem swoiste spoiwo i podbudowe
dla pozostaltych elementéw organizacji. Przedstawiony model jest przykltadem wska-
Zujacym na istotne powiazania miedzy kultura organizacyjna (shared values) a twar-
dymi elementami organizacji (strategia, struktura, systemy) i innymi miekkimi ele-
mentami, wéréd ktérych na uwage zastluguja zachowania kierownicze przenikajace
obszar umiejetnosci (skills), stylu kierowania (style) oraz personelu (staff).

3. W kierunku réwnosci, indywidualizmu i tolerancji niepewnosci

Studia literatury przedmiotu, a zwlaszcza prac naukowych zawierajacych opis
badar empirycznych, wskazuja jednoznacznie na zmieniajacy sie poziom podsta-
wowych wartoéci wyrézniajacych kultury organizacyjne. Mowa tutaj o takich
wymiarach wartoéci, jak poziom dystansu wladzy, poziomu indywidualizmu czy
tolerancji niepewno$ci. Wymienione wartosci zaproponowane po raz pierwszy
przez G. Hofstedego [2000] nabieraja obecnie znaczenia podstawowego w anali-
zowaniu organizacji gospodarczej kraju, totez dalsze rozwazania i analiza proble-
mu zostana tutaj przeprowadzone wiasnie w tym kontekscie.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze popularne wyniki badan G. Hofstedego
moga obecnie stuzy¢ jedynie do poréwnania réznic kulturowych w réznych kra-
jach. Poniewaz badania byly przeprowadzane na przelomie lat szes¢dziesiatych i
siedemdziesiatych, mozna oczekiwad, ze zdiagnozowany poziom podstawowych
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wymiaréw wartosci ulegl dezaktualizacji. I rzeczywiscie, analizujac wyniki badarn
innych autoréw w odniesieniu do badari G. Hofstedego oraz po uwzglednieniu
aspektu temporalnego (czasu trwania i chronologii badar), mozna wskaza¢ pewne
tendencje zmian wartosci kulturowych. Nie zaskakuje, ze w czasach turbulencji
otoczenia istnieje tutaj pewna obiektywna prawidlowos¢ (tab. 1).

Tabela 1. Poziom podstawowych wartosci w ujeciu temporalnym dla 3 wybranych krajéw

Poziom podstawowych wartosci
Podstawowe wartoéci: [skala 0-100]* Autor i lata prowadzonych badarn
USA Niemcy ‘| Polska**
Dystans wiadzy 38,46 33,65 69,23 G. Hofstede (1960/1970)
54 44 67,4 F. Trompenaars*** (1980/1990)
37 50 38 L. Sutkowski (1990/2000)
Indywidualizm 100 73,62 61,54 G. Hofstede (1960/1970)
69 53 59 F. Trompenaars (1980/1990)
57 58 33 L. Sutkowski (1990/2000)
Unikanie niepewnosci 41,07 58,04 93,75 G. Hofstede (1960/1970)
61,43 67 61,57 F. Trompenaars (1980/1990)
64 61 57 L. Sutkowski (1990/2000)

Ze wzgledu na rézne jednostki, w ktérych wyrazane byly przedstawione wyniki — zostaty one na
potrzeby artykutu zunifikowane do jednej skali od 0 do 100.

** Polska nie byla objeta badaniami prowadzonymi przez G. Hofstedego. Wyniki zamieszczone w
tabeli zostaly uzyskane w badaniach W. Nasierowskiego i B. Mikuly, przy uzyciu narzedzi badaw-
czych Hofstedego [Nasierowski, Mikuta 1998, s. 495-509].

Wynik nie dotyczy tutaj stricte poziomu dystansu wladzy, lecz postrzegania organizacji jako
systemu mechanistycznego — eksponujacego formalna strukture i funkcje bardziej anizeli elementy

grupy i stosunki miedzyludzkie [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, 5.47].

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: [Hofstede 2000; Nasierowski, Mikula 1998, s. 495-509;
Trompenaars 1993; Sutkowski 2002; Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 47-49].

Cho¢ wyniki zamieszczone w tab. 1 nie do korica jednoznacznie odzwierciedla-
ja globalne tendencje zmian warto$ci kulturowych?, to jednak w wiekszosci je
potwierdzaja.

Zmienne otoczenie zmusza do zmiany hierarchii wartosci organizacyjnych. Na
szczycie tej hierarchii znajduje sie szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, ktéra
wyparla stabilizacje jako warunek sprawnosci organizacyjnej. Wzory kulturowe
wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne sprzyjaly niskiej tolerancji niepew-
nos$ci. Obecnie dominuje poglad, ze intensywno$é¢ zmian stwarza wrazenie chaosu,
w ktérym wszystko jest mozliwe [Sikorski 1986, s. 254]. Warunkiem zastosowania

2 W przypadku ewentualnych watpliwosci, jakie moga sie pojawi¢ w odniesieniu do zamieszczo-
nych wynikéw, warto podkresli¢, ze nie tylko czas trwania badari wptynat na ich poziom, duze znacze-
nie miat tutaj takze podmiot badawczy (pracownicy na wszystkich szczeblach — dyrektorzy — stanowi-
ska specjalistyczne) oraz obrane metody badawcze.
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form zarzadzania adekwatnych do nowej sytuacji jest zasadnicza zmiana kulturo-

wa polegajaca na przejsciu od kultury sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultu-

ry ulatwiajacej wysoka tolerancje niepewnosci w srodowisku spotecznym organi-

zacji. Zwiekszenie odpornoéci na niepewnos¢ wymaga przyswojenia i akceptacji

odmiennych niz dotychczas wzordw kultury organizacyjnej [Sikorski 1986, s. 255

e w miejsce hierarchii pojawia sie heterarchia, oznaczajaca niestabilnos¢ relacji
nadrzednosci i podporzadkowania,

¢ w miejsce standaryzacji preferowana jest ré6znorodnos¢ dziatan, polegajaca na
indywidualizacji probleméw i twérczym podejéciu do ich rozwiazania,

e zamiast poczucia przynaleznosci akcentowana jest potrzeba poczucia harmonii
we wspéldziataniu réznych grup spotecznych.

W aspekcie rozwazafi nad mozliwoscia (lub raczej zagrozeniem) ujednolicenia
podstawowych wartosci kulturowych w réznych krajach mozna dostrzec pewna
ogodlna tendencje ich ksztattowania jako skutek proceséw globalizacji. G. Hofstede
zauwaza w wiekszosci krajéw zmniejszajacy sie dystans wladzy, wzrastajaca tole-
rancje niepewnosci, lecz utrzymujace sie réznice w indywidualizmie i kolektywi-
zmie [Hofstede 2000, s. 90-92, 132-133, 211-213]. Ten ostatni wymiar wskazuje na
pewne bariery ujednolicania, homogenizacji kultur w warunkach globalizacji.
L. Sutkowski dostrzega réwniez zagrozenie zdominowania wzoréw kultury global-
nej przez amerykariskie wzory kulturowe [Sutkowski 2002, s. 541], co oznaczaloby
zmiany wartosci kultur organizacyjnych wielu krajéw w kierunku modelu amery-
kanskiego, a wiec indywidualizmu, réwnosci i wysokiej tolerancji niepewnosci.

Pomimo ogélnej tendencji zmian kulturowych w opisywanym kierunku -
nalezy pamietad, ze indywidualizm, zmniejszajacy sie dystans wladzy i akceptacja
niepewnosci sa wartoéciami o charakterze ogdélnym i w kazdej organizacji beda
wystepowaly w réznym natezeniu i w réznych kombinacjach. Nie $wiadczy to
wiec o mozliwosci stworzenia jednego modelu kulturowego w warunkach globali-
zacgji (turbulentne otoczenie neguje jednorodnosé, powoduje niepewno$é oraz
zwieksza zlozonos¢ wewnetrznag systemu organizacyjnego), lecz z pewnoscia
nakresla kierunek zmian organizacyjnych i zachowan kierowniczych.

Przedstawione wymiary wartosci kulturowych staja sie ogélne w obecnych
warunkach funkcjonowania organizacji ze wzgledu na prosty fakt — przedsiebior-
stwa zmierzaja do ksztaltowania kultur proefektywnosciowych, skierowanych na
osiaganie celéw organizacyjnych, a atrybutem organizacji staje sie triada: elastycz-
no$¢, przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$¢ [Pierzchawka, Sus-Januchowska 2005,
s. 237-246]. W takiej sytuacji naturalne staja sie umiejetnos¢ radzenia sobie w
sytuacjach niepewnych, umiejetno$¢ tworzenia sieci wiezi kooperacyjnych we-
wnatrz przedsiebiorstwa oraz dynamiczne dzialanie z nastawieniem na rezultaty.

4. Od menedzera do przywodcy
Wspélczesne uwarunkowania $wiata biznesu, ktérych ramy nakreslaja wczes-

niej przedstawione wartosci kulturowe, powoduja koniecznos¢ przejscia od roli
menedzera do roli lidera sprawujacego wladze wynikajaca z autorytetu osobistego
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i charyzmy. Taka osoba moze skuteczniej ingerowaé w glebsze warstwy kultury
organizacyjnej, a dzieki temu moze liczy¢ na powodzenie zmian organizacyjnych.

Chociaz w literaturze przedmiotu, zwlaszcza w odniesieniu do tzw. efektyw-
nego przywdédztwa, czesto stosuje sie zamiennie pojecia menedzer i lider, nie sa
one jednak synonimami (zob. tab. 2).

Tabela 2. Rola i efekty pracy menedzera i lidera

Rola menedzera: Rola lidera:
orientagja na terazniejszo$¢ i struktury orientagja na przyszlos¢ i ludzi
planowanie, organizowanie, kierowanie, formulowanie wizji, motywowanie, inspirowanie,
kontrolowanie dawanie przykladu

Zrédto: opracowanie whasne za [Korczyriska 2000, s. 512].

E. Schein uwaza, ze kultura organizacyjna jest nierozerwalnie polaczona z
przywédztwem, w najblizszej przysziosci bowiem granica wyznaczajaca przewage
konkurencyjna firmy na rynku bedzie wyzwolenie energii, kreatywnosci i entuzja-
zmu pracownikéw [Schein]. Do tego potrzebny jest wlasnie spdjny wewnetrznie i
wiarygodny przywddca. Jest to tym bardziej wazne, iz ocenia sie, ze wigkszos¢
czynnosci, ktére s3 wykonywane w przedsiebiorstwie podczas proceséw trans-
formacji, to czynnosci zwiazane z przywédztwem, a nie z zarzadzaniem [Senge
1998, s. 330-349]. Obecne uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw powo-
duja wiec ewolucje roli menedzera — od roli zarzadzajacego do roli przywédcy - co
wiecej, przywdédcy transformacyjnego, poniewaz w przywoédztwie transformacyj-
nym wzajemne zwiazki przywédcy i uczestnikéw wnosza ich na wyzszy poziom
motywagji i moralnos$cid. Przywédca ma wizje, inspiruje, pracuje, aby skutecznie
zarzadzac zmiana kulturowa, tak by organizacja mogta sie dostosowac do érodo-
wiska, w ktérym dziala. Podczas gdy przywédca transakcyjny nagradza i daje
poczucie bezpieczeristwa w zamian za postuszeristwo, jest graczem reagujacym na
oczekiwania zespotu; przywddztwo transformacyjne zaklada pelne zaangazowa-
nie lidera i uczestnikéw grupy w realizacje jego wizji (za [Bums 1978]). W koncep-
¢ji przywédztwa transformacyjnego pracownicy powinni by¢é wspéttwércami
organizacji i dazy¢ do doskonalosci.

Cechy identyfikowane z przywédca transformacyjnym to m.in. wysoka $wia-
domos¢ swojego wiasnego potencjalu oraz stabych i mocnych stron, a takze prag-
nienie wiedzy i poszanowanie odmiennosci innych ludzi [Listwan 2002, s. 34].
Wymienione cechy wskazuja na trzy podstawowe obszary rozwoju przywédcow:

* kierowanie soba (samos$wiadomos$¢, samokontrola, motywacja wewnetrzna,
empatia, zdolnosci spoleczne),

* kierowanie relacjami z innymi (budowanie wiarygodnosci, ustalanie ram
wspdlnego gruntu porozumienia, sposoby dostarczania danych, odwolywanie
sie do emocji);

¢ budowanie wizji (definiowanie kluczowej ideologii i wizji).

3 ZYac. transactio - dokonanie; transformatio — przeksztatcenie.
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Przej$cie od przywédztwa transakcyjnego do transformacyjnego wiaze sie ze
zmiana sposobu mys$lenia o Zrédlach skutecznosci w procesie zarzadzania perso-
nelem i przyjeciem nowych wartosci kultury organizacyjnej. Menedzeréw - lide-
réw czekaja zatem nowe zadania. Nie beda one dotyczy¢ wylacznie budowania i
pielegnowania hierarchii, struktury i organizacji pracy. Réwnie wazne stana sie
elementy funkcjonowania organizacji w kontekscie ludzi, ktérzy je tworza, oraz
systemoéw wartosci, ktérymi beda sie oni kierowad.

5. Podsumowanie

Obecne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw powoduja naturalne zmiany
w systemach podstawowych wartosci kulturowych. Zmiany te stanowia ogromne
wyzwanie, ktéremu moga podotaé jedynie przywédcy posiadajacy wizje, odwage i
pokore, by stale sie uczy¢ i wzrastaé. W tym aspekcie, oprécz klasycznych juz
elementéw przywédztwa (tworzenie wizji, wspdlne cele, eksperymentowanie z
nowo$ciami), znaczenia nabieraja: wspélpraca (zasada zespotowosci) oraz charak-
ter i wartosci moralne (uczciwos$é, inspiracja, wiarygodnos¢) — cechy przywédcy
transformacyjnego.

Menedzerowie - liderzy, ktérzy posiadaja cheé¢ uczenia sie, stuchania i dostrze-
gania pojawiajacych sie tendengji, ktérzy wyczuwaja i przewiduja potrzeby rynku,
dokonuja oceny dotychczasowych osiagnie¢ i bledéw, beda w stanie wywrzec
trwaly wplyw na nowa rzeczywisto$é. Taki lider akceptuje bowiem zmiany i
posiada wiedze oraz umiejetnosci niezbedne do kierowania ludZzmi w otoczeniu
pelnym wyzwari, w spoleczenstwie, ktérego wartosciami sa indywidualizm,
réwnos¢ i tolerancja niepewnosci.
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CULTURE’S VALUES IN THE FACE OF MANAGER’S ROLE

Summary

Globalization, connected with increasing uncertainty, goes to some tendency in organizational
culture. The purpose of this paper is to show an important change of manager’s role in the face of these
changing values.
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