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1. Wstep

Wyzwaniem wspdtczesnych czaséw jest rosnaca wspdtzaleznos¢ miedzy naro-
dami o réznych wzorcach kulturowych i praktykach organizacyjnych, ktéra rodzi
potrzebe glebszego poznania wplywéw kulturowych na zachowanie przywédcow
oraz skutecznos¢ ich dziatan. Zapotrzebowanie na tego typu wiedz¢ wynika stad,
ze coraz czgsciej przywdédcy wywodzacy si¢ z odmiennych kregéw kulturowych
staja przed koniecznoscia podejmowania wspélnych dzialan w dziedzinie zarza-
dzania organizacjami 1 instytucjami o charakterze ponadnarodowym.

Mimo tego, ze przeprowadzono juz ponad 3,5 tys. badan empirycznych nad
przywdédztwem [Bass 1990], nie udato si¢ dotad wypracowac zweryfikowanej em-
pirycznie migdzykulturowej teorii przywodztwa. Wigkszos¢ teorii odnosi si¢ do
péinocnoamerykanskiej orientacji kulturowej [Bass 1990; Yukl 1994]. W koncep-
cjach tych akcentuje si¢ strukturalizacj¢ zasad i procedur postgpowania, racjonal-
no$¢ zachowan, indywidualizm, odpowiedzialno$¢ oraz centralne usytuowanie pra-
cy w systemie wartosci uczestnikéw organizacji.

Wyniki dotychczasowych badan migdzykulturowych wskazuja, ze zalozenia
dotyczace efektywnosci przywddztwa wypracowane na gruncie pétnocnoamery-
kanskiej orientacji kulturowej maja ograniczona moc wyjasniajaca zachowan
przywdédczych w obszarze innych kultur [Dorfman, Ronen 1991; Boyacigiller, Ad-
ler 1991]. Wynika stad potrzeba poznania zachowan przywdédczych przejawianych
w réznych kulturach, a takze wypracowania empirycznie zweryfikowanej teorii
przywoédztwa, ktéra umozliwialaby wyjasnienie kulturowo uwarunkowanych za-
chowan przywdédcy oraz efektywno$é kierowania ludzmi.

W celu wypetnienia omawianej luki Robert House, uznany na arenie mi¢dzy-
narodowej autorytet w dziedzinie badan nad przywddztwem, zainicjowat program
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badawczy ,,GLOBE, the Global Leadership and Organizational Behavior. A Multina-
tional Study of Cultures, Organizational Pratices and Leadership” [House 1993;
1997; House, Wright, Aditya 1997]. Sa to najpowazniejsze dotychczas migdzykultu-
rowe badania nad przywodztwem, gdyz obejmuja 62 kraje z réznych czesci Swiata.
Autor niniejszego artykulu, wraz z zespolem, reprezentuje w tych badaniach Polskg.

G1éwnym celem badan, rozpoczgtych w 1993 r., jest wypracowanie migdzykul-
turowej teorii przywoédztwa. Maja one na celu uzyskanie odpowiedzi na cztery
fundamentalne pytania:

1. Czy istnieja uniwersalne wymiary zachowan przywdédczych akceptowane we
wszystkich kulturach?

2. Czy istnieja specyficzne wymiary zachowan przywddczych charakterystycz-
ne tylko dla okreslonych kultur?

3. W jaki sposéb réznice kulturowe determinuja zachowanie przywdédcow oraz
jaki jest zwiazek owych zachowan z efektywnoscia kierowania ludzmi?

4. Czy réznice kulturowe pod wzgledem specyficznych wymiaréw zachowan
przywédczych, charakterystyczne dla badanych kultur, mozna wystarczajaco wyja-
$ni¢, postugujac si¢ funkcjonujacymi obecnie sytuacyjnymi teoriami przywodztwa?

Wyniki badan postuza zidentyfikowaniu i interpretacji tych wymiaréw przy-
woédztwa, ktére sa charakterystyczne (specyficzne) dla danej kultury, oraz tych,
ktére sa uniwersalne. Pozwoli to na wypracowanie miedzykulturowej teorii przy-
wddztwa o duzym znaczeniu zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym. Uzyskane
wyniki badan pozwola na okreslenie profilu przywddziwa charakterystycznego dla
kazdej z badanych kultur. Narodowy profil przywédztwa bedzie stanowic ilosciowa
i jakosciowa charakterystyke aprobowanej w danej kulturze teorii przywdédztwa
oraz odzwierciedla¢ akceptowane praktyki organizacyjne, majace swe zrédlo w
aprobowanych wartosciach kultury danego kraju.

Na gruncie projektu badawczego GLOBE przyjeto nastepujaca definicje przy-
woédztwa: ,,przywdédztwo jest to umiej¢tnosé jednostki do wywierania wptywu, mo-
tywowania oraz umozliwiania innym przyczyniania si¢ do efektywnosci i sukcesu
organizacji, ktérej sa cztonkami” (zob. [Den Hartog i in. 1997, s. 256]). Warto
nadmieni¢, ze w wypracowaniu tej definicji uczestniczyto 84 badaczy z dziedziny
psychologii organizacji i zarzadzania (w tym takze autor niniejszego artykutu), re-
prezentujacych 56 krajow z réznych czesci swiata. Czesé wynikéw badan oraz sto-
sowanych metod badawczych zaprezentowano we wczesniejszych publikacjach
[Maczynski, Witkowski 2001; Maczynski 2000; Maczynski, Koopman 2000 i in.].

2. Problem badan
Zalozenia teoretyczne, na ktérych opieraja si¢ podjete badania, nawiazuja do

teorii kulturowych konsekwencji Hofstedego [1984; 1991], teorii motywacji osiag-
ni¢g¢ McClellanda [1961; 1985] oraz teorii charyzmatycznego przywddztwa Hou-
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se’a [1977; 1993]. Hofstede zaklada w swojej teorii kulturowych konsekwencji, ze
kazdy czlowiek ma pewien rodzaj poznawczego zaprogramowania (mental pro-
graming), odznaczajacego si¢ statoscia w czasie i prowadzacego do podobnej klasy
zachowan w podobnych typach sytuacji. Im dokladniej poznamy rodzaj po-
znawczego zaprogramowania danej jednostki, tym latwiej potrafimy prognozowac
jej zachowanie.

Do opisu programéw poznawczych Hofstede uzywa takich terminéw, jak kul-
tura 1 wartosci. Przez pojecie kultury rozumie on spoleczne zaprogramowanie
umystu, odrézniajace czlonkéw okreslonej grupy spolecznej od innych grup. Kaz-
da kultura ma swéj system wartosci. Termin warto$¢ jest przez cytowanego autora
definiowany jako ogélna tendencja do preferowania okreslonych stanéw rzeczy.
Prawie wszystkie inne programy poznawcze, np. postawy czy przekonania, s na-
sycone komponentem wartosciujacym. Cztowiek ujawnia silng tendencje do wyra-
zania ocen, do ewaluacji réznych stanéw rzeczy oraz dokonuje cigglych wyboréw
na podstawie oceny okreslonych wartosci.

W mysl gléwnego zatozenia proponowanej teorii migdzykulturowego przywodz-
twa istnieje wiele podzielanych wartosci, przekonan i norm specyficznych dla danej
kultury, a ich zréznicowana kulturowo akceptacja stanowi podstawg do przewidywa-
nia szerokiej gamy ludzkich zachowan i dziatan. Mdwiac najogélniej, w migdzykul-
turowych badaniach nad przywddztwem chodzito nam o zweryfikowanie hipotezy
moéwiacej o tym, ze uznawane w danej kulturze (danym narodzie) wartosci wywiera-
ja wptyw zaréwno na praktyki organizacyjne, akceptowane w okre$lonym spote-
czenstwie, jak i na preferencje w zakresie cech i zachowan przywédczych.

Na gruncie programu badawczego GLOBE wyréznilismy dziewigé wymiardw,
ktére okreslaja istotne atrybuty kultury narodowej:

* orientacje na osiagniecia, wyrazajaca si¢ w dazeniu do zwigkszenia lub
utrzymania na maksymalnie wysokim poziomie wlasnych osiggni¢é¢ i mozliwosci
oraz nagradzania dobrego, przykladnego wykonania powierzonych zadan;

e orientacja na przyszlo$¢ a terazniejszo$¢, przejawiajacq si¢ w zachowa-
niach zorientowanych na przysztos¢, takich jak planowanie, przewidywanie przy-
sztych zdarzen, ustalanie dlugofalowych celéw dzialania, inwestowanie w przy-
szlos¢, odraczanie gratyfikacji;

» asertywnos$¢, polegajaca na pewnosci siebie oraz tendencji do dominowania
w relacjach interpersonalnych;

e w wymiarze kolektywizm a indywidualizm diagnozuje si¢ stopien prze-
ciwstawiania tendencji do osobistej autonomii i wolnosci potrzebie wigzi grupowych;

* wspélnotowosé¢ rodzinna, wyrazajaca si¢ w tym, ze dzieci zwykle mieszka-
ja razem z rodzicami do momentu zawarcia zwiazku matzenskiego;

e réwnouprawnienie plci (meskosé a kobiecosé) polegajace na minimalizowa-
niu nieréwnosci ze wzgledu na przynaleznos¢ piciowa. Spoteczenstwo meskie to takie,
w ktérym wystepuje znaczny podziat rél spotecznych w zaleznosci od pici;
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* orientacje humanistyczng a bezosobowg, polegajaca na gotowosci danego
spoteczenstwa do nagradzania ludzi za ich altruizm, hojnosé, sprawiedliwos¢ oraz
wzglad na innych;

¢ dystans wladzy, wyrazajacy si¢ w nierdwnosci spolecznej zachodzacej m.in.
w zakresie stanu posiadania, prestizu spotecznego badz wladzy. Owa nieréwnos¢ wy-
raza si¢ w hierarchicznych relacjach zaleznosci podwladnych od ich przelozonych;

¢ w wymiarze unikanie niepewnosci a tolerancja niepewnosci diagnozuje si¢
poczucie niepewnosci zwiazanej z przyszlodcia. Spoleczenstwo okresla i ustala Sciste
normy i procedury postgpowania po to, aby zmniejszy¢ poczucie niepewnosci.

3. Metody badan oraz ich walidacja

W ramach programu badawczego GLOBE wypracowalismy i zwalidowali$my
trzy metody (doktadny ich opis w: [Maczynski, Witkowski 2001]).

1. Kwestionariusz Kultury Narodowej, ktéry postuzyt do pomiaru aprobo-
wanych wartosci, przekonan oraz opinii na temat norm spotecznych w odniesieniu
do 7 wymiaréw kultury narodowe;j.

2. Kwestionariusz Kultury Organizacyjnej, ktéry umozliwit diagnoze praktyk
organizacyjnych odzwierciedlajacych 9 wyréznionych zmiennych kulturowych.

3. Kwestionariusz Cech i Zachowan Przywdédczych, ktéry postuzyt do po-
miaru cech i zachowan charakterystycznych dla wybitnego przywddcy.

Kwestionariusz Cech i Zachowan Przywddczych zawierat charakterystyke cech
i zachowan, ktére umozliwily opis wybitnego przywddcy w danej kulturze (np. au-
tokratyczny, partycypacyjny, dominujacy, wizjonerski).

W celu oszacowania wlasnosci psychometrycznych wypracowanych skal prze-
prowadziliSmy badania pilotazowe w dwéch etapach. W pierwszym etapie badan
pilotazowych, przeprowadzonych w 1996 r., przebadano 877 menedzeréw Srednie-
go szczebla pochodzacych z 28 krajéw (w tym z Polski). Drugi etap badar pilota-
zowych, obejmujacy 15 réznych krajéw, mial na celu weryfikacje rezultatéw uzy-
skanych w pierwszym etapie.

4. Wyniki badan

Na potrzeby niniejszego artykutu odwotam si¢ do niektérych wynikéw badan
nad przywddztwem, obejmujacych swoim zasiggiem 22 kraje europejskie!.

U'Wyniki tych badan byly juz publikowane [Maczynski 2001, s. 132]. Uzywajac kroskulturowo
zwalidowanych metod badawczych, badaniami objgliSmy 6052 menedzeréw $redniego szczebla re-
prezentujacych sektor finansowy (banki itp.), telekomunikacj¢ oraz firmy przetwérstwa spozywczego.
Zbiorcze wyniki badan nad migdzykulturowa percepcja przywdédztwa zostaty zamieszczone narys. 1.
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ACH FUT ASS COLI COLII GEN HUM POW UNC
O kraje Europy Pétnocno-Zachodniej [ Kraje Europy Poludniowej i Srodkowo-Wschodniej

ACH - orientacja na osiagnigcia; FUT - orientacja na przyszlo$¢ a teraZniejszosé; ASS —
asertywnos$¢; COL I - kolektywizm a indywidualizm; COL Il — wspélnotowo$¢ rodzinna; GEN —
réwnouprawnienie pici; HUM - orientacja humanistyczna a bezosobowa, POW - dystans wtadzy;
UNC - unikanie niepewnosci a tolerancja niepewnosci

Rys. 1. Réznice migdzy zachowaniami menedzeréw z krajéw Europy Pélnocno-Zachodniej
i Europy Potludniowej oraz Srodkowo-Wschodniej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W celu analizy uzyskanych danych postuzylismy si¢ taksonomia Ronena i Shen-
kara [1985], ktérzy na podstawie kryterium rozwoju ekonomicznego podzielili kra-
je europejskie na dwa zasadnicze ,klastry”.

Do pierwszej grupy zaliczono panstwa péinocno-zachodniej Europy, takie jak:
Wielka Brytania, Irlandia, Holandia, Szwecja, Dania, Finlandia, Niemcy, Austria i
Szwajcaria.

Do drugiej grupy zostaly wiaczone panstwa potudniowej i srodkowo-wschodniej
Europy, takie jak: Francja, Wiochy, Hiszpania, Portugalia, Grecja, Turcja, Wegry,
Republika Czeska, Stowenia, Polska, Rosja, Albania 1 Gruzja.

Dane zaprezentowane na rys. 1 $wiadcza o tym, ze menedzeréw z krajéw Eu-
ropy Pétnocno-Zachodniej, w poréwnaniu z menedzerami z panstw Europy Potud-
niowej i Srodkowo-Wschodniej, cechuje znaczaco wyzZsza orientacja na osiagnig-
cia, na ustalanie dlugofalowych celéw dziatania (zarzadzanie strategiczne), na pra-
c¢ zespolowa (wspdlnotowos¢) oraz na unikanie niepewnosci (okreslanie i struktu-
ralizowanie norm i procedur postepowania). Natomiast menedzeréw nalezacych do
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kregu panstw Europy Poludniowe;j i Srodkowo-Wschodniej, w przeciwienstwie do
menedzeréw z krajéw Europy Pétnocno-Zachodniej, charakteryzuja znaczaco wyz-
sze wyniki na skalach asertywnosci, dystansu wladzy (stratyfikacji wladzy) oraz
réwnouprawnienia ptci (wspdlnotowo$¢ rodzinna). Wyniki na skali orientacji hu-
manistycznej vs bezosobowej, nie réznicuja istotnie poréwnywanych menedzeréw.

Dane zamieszczone na rys. 1 dowodza, ze réznice w zakresie uznawanych
i aprobowanych wartosci kulturowych wywieraja takze wptyw na réznice w za-
kresie preferowanych cech i zachowan przywédczych.

Dane na temat preferowanych cech i zachowan przywédczych w Europie Pot-
nocno-Zachodniej i Europie Potudniowej i Srodkowo-Wschodniej zostaty za-
mieszczone w tab. 1.

Tabela 1. Profile preferowanych cech i zachowan przywédczych. Ranking $rednich (na 7-punktowej skali)

Cechy i zachowania przywé6dcze Ranki.ng Europa . Europa Poludniowo-'
$rednich Péinocno-Zachodnia -Srodkowo-Wschodnia

Inspirowanie podwladnych 5,0+6,6 19,5% 404
Uczciwo$¢, rzetelnosé 4,8+6,8 18,7* 37,0

Wizja rozwoju organizacji 4,66,5 25,2% 344
Orientacja na osiagnigcia 4,5:6,6 25,2% 36,4
Umiej¢tnosci administracyjne 4,5+6,4 49,0 24,9*
Umiej¢tnosci dyplomatyczne 4,5+6,0 43,6 20,1*
Konfliktowos¢ 3,155,0 52,2 30,7
Proceduralnosé 2,849 54,1 32.3*
Swiadomosé swojego statusu 2,4+5,9 47,0 27,0%
Niechg¢¢ do partycypacji 1,9+3,7 44,8 28,5%
Autokratyzm 1,94,1 50,2 28,9*
Koncentracja na wlasnej osobie 1,5:3,4 44,2 30,4*
Niezyczliwosé 1,3:2,7 454 29,8*

* Niskie wyniki wskazuja na wysoka prelerencj¢ wykrytych cech i zachowan przywédezych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie danych zawartych w tab. 1 mozna wysnu¢ wniosek, ze wyr6z-
nione cechy i zachowania przywédcze spotkaly sig¢ ze zr6znicowang ocena, w za-
leznosci od badanej kultury. Menedzerowie z krajéw Europy Pétnocno-Zachodniej,
w poréwnaniu z menedzerami z krggu panstw nalezacych do Europy Poludniowe;j i
Srodkowo-Wschodniej, uzyskali znaczaco wyzsze wyniki na skalach: inspirowania
i motywowania podwladnych, uczciwosci i rzetelnosci, orientacji na osiagnigcia,
wizji rozwoju organizacji. Wymienione cechy zachowan przywdédczych skladaja
si¢ na ,,syndrom charyzmatycznego przywédztwa’.

Z danych zamieszczonych w tab. 1 wynika, ze menedzerowie reprezentujacy
krag panstw Europy Potudniowe;j i Srodkowo-Wschodniej, w przeciwienstwie do
menedzeréw z krajéw Europy Pétnocno-Zachodniej, odznaczaja si¢ znaczaco wyz-



83

szg preferencja w zakresie umiejetnosci administracyjno-dyplomatycznych, $wia-
domosci wlasnego statusu, konfliktowosci i niezyczliwosci.

Menedzeréw Europy Srodkowo-Wschodniej odréznia silna niecheé do dziele-
nia si¢ wladza z podwiadnymi, a tym samym tendencja do stosowania w praktyce
zarzadzania autokratycznego stylu kierowania ludzmi.

Oméwione w bardzo skrétowej formie wyniki badain (w ramach programu ba-
dawczego GLOBE) koreluja bardzo silnie z wczesniejszymi rezultatami badan au-
tora niniejszego artykutu, ktére mialy na celu pomiar styléw kierowania polskich i
zachodnich menedzeréw.

5. Styl kierowania polskich i zachodnich menedzeréw

Badania nad stylem kierowania polskich i zachodnich menedzeréw byly pro-
wadzone przez autora niniejszego artykutu w okresie od 1988 r. do 2002 r. (we
wspélpracy naukowej z A. Jago, University of Missouri, USA, oraz G. Reberem,
University of Linz, Austria). Badania te obrazuja dawng i nowg rzeczywistosé kie-
rowania ludzmi w Polsce, skonfrontowana ze stylem zarzadzania przejawianym w
krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej i ugruntowanej tradycji demokratyczne;.

Gitéwnym kryterium doboru badanych préb menedzeréw byt wymiar kultury
narodowej zwany ,,dystansem wladzy”. Osiowa wlasciwoscia tego konstruktu jest
fenomen nieréwnosci spolecznej, ktéry moze zachodzi¢ w zakresie stanu posiada-
nia, prestizu spotecznego lub wladzy. W strukturze réznego typu organizacji owa
nieréwnos¢ przejawia si¢ w hierarchicznych relacjach zaleznosci podwtadnych od
ich przetozonych

Hofstede wysunat hipotezg, ze w kulturach odznaczajacych si¢ niskim ,,dystan-
sem wiadzy” podwtladni oczekuja, ze ich przetozeni beda przejawiaé tendencj¢ do
zachowan partycypacyjnych, natomiast w krajach charakteryzujacych sie wysokim
»dystansem wtadzy” podwladni przejawiaja wyzszy prog tolerancji wobec autokra-
tycznych zachowan ze strony swoich przetozonych. W kulturach o $rednim ,,dy-
stansie wladzy” podwladni oczekuja, w procesie podejmowania niektérych decyzji,
zachowan partycypacyjnych, ale przejawiaja takze gotowos¢ do akceptacji autokra-
tycznego stylu podejmowania decyzji ze strony swoich przetozonych.

Wysunigte przez Hofstedego hipotezy badawcze o zwiazku stylu przywédztwa
z ,dystansem wtadzy” zostaly po raz pierwszy poddane empirycznej weryfikacji
w naszych badaniach nad partycypacja decyzyjna. Podejmujac prébe wykrycia kul-
turowych uwarunkowan partycypacji decyzyjnej, autor niniejszego artykulu, we
wspotpracy naukowej z A. Jago, G. Reberem i W. Bohnischem {1993; 1995], po-
rownat styl podejmowania decyzji stosowany przez menedzeréw reprezentujacych
siedem narodéw: (Austri¢ (N = 814), Niemcy (N = 256), Szwajcari¢ (N = 174),
Francj¢ (N = 106), Stany Zjednoczone (N = 814), Polske (N = 399) oraz dawna
Czechostowacje (N = 280).
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Wyniki uzyskane w badaniach Hofstedego [1980; 1984] mozna obecnie skon-
frontowa¢ ze wstgpnymi rezultatami mig¢dzykulturowych badan nad przywédz-
twem, realizowanych przez autora niniejszego artykulu, we wspéipracy naukowej z
R. Housem, profesorem z Wharton School, University of Pennsylvania (zob. [Hou-
se, Hanyes, Ruiz-Quintanilla 1997]).

Wsréd 40 krajéw przebadanych przez Hofstedego (1984) Austria zajeta najniz-
sza pozycje na skali ,, dystansu wladzy”. Niemcy 1 Szwajcaria uzyskaly takze sto-
sunkowo niskie wyniki na tej skali. Stany Zjednoczone zostaly zakwalifikowane do
krajéw o srednim ,,dystansie wladzy”. Francja charakteryzowala si¢ stosunkowo
wysokim wynikiem na skali ,,dystansu wladzy”. Z wyjatkiem dawnej Jugostawii,
kraje nalezace do poprzedniego ,,bloku wschodniego” nie znalazly si¢ w grupie
panstw badanych przez Hofstedego. Niemniej jednak (na zasadzie ekstrapolacji
wyniku dawnej Jugostawii) przyjeliSmy zalozenie, ze zaréwno Polska, jak i Repub-
lika Czeska, w okresie prowadzonych przez nas badan (od 1993 do 2002 r.) naleza-
ty do kultur charakteryzujacych si¢ wysokim ,,dystansem wladzy”.

W celu wykrycia réznic w zakresie styléw podejmowania decyzji migdzy mene-
dzerami reprezentujacymi siedem paristw postuzyliémy si¢ metoda diagnozy prefero-
wanych styléw decyzyjnych zwana ,,zestawem hipotetycznych probleméw decyzyj-
nych” wypracowana na gruncie modelu partycypacji decyzyjnej Vrooma-Yettona?.

Statystyczna analiza wynikéw badan, z zastosowaniem jednoczynnikowej ana-
lizy wariancji ANOVA, ujawnila istotne réznice migdzy poréwnywanymi grupami
menedzeréw (zob. rys. 2).

Z danych zamieszczonych na rys. 2, wynika, ze pordwnywane grupy menedze-
réw réznig sie istotnie pod wzgledem czestosci stosowania poszczegdlnych stylow
podejmowania decyzji. Przeprowadzona analiza poréwnawcza wykazala, ze zaréw-
no polscy, jak i czescy menedzerowie sa najbardziej autokratyczni, menedzerowie
reprezentujacy kraje niemieckojgzyczne (Austri¢, Niemcy i Szwajcari¢) sg najbar-
dziej partycypacyjni, a francuscy 1 amerykanscy menedzerowie plasujg sig¢ posrodku.

Uzyskane dane dotyczace preferowanego stylu zarzadzania $wiadcza o tym, ze
menedzerowie austriaccy, niemieccy i1 szwajcarscy okazali si¢ najbardziej partycy-
pacyjni, polscy i czescy menedzerowie najbardziej autokratyczni, a francuscy i
amerykanscy menedzerowie uplasowali si¢ posrodku. Wyniki naszych badan do-
wodza, ze polscy menedzerowie w przeciwienstwie do pozostatych grup menedze-
réw byli bardziej partycypacyjni w sprawach malo istotnych niz w kwestiach waz-
nych dla organizacji (zob. rys. 3).

Dane zamieszczone na rys. 3 wskazuja, ze polscy menedzerowie, w przeciwien-
stwie do menedzeréw z pozostatych krajow, ograniczaja partycypacj¢ w miar¢ wzro-
stu waznosci problemu decyzyjnego. Jednoczesnie polscy menedzerowie ujawniajg
tendencj¢ do zachowan partycypacyjnych w sprawach mniej waznych dla firmy.

2 Zar6wno zalozenia modelu Vrooma-Yettona, jak i metoda diagnozy styléw podejmowania decyzji zostaly
szczegblowo oméwione w pracach Maczyniskiego [1996; 1998).
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6,0 +

Srednie w obrebie kol
nie réznig si¢ istotnie od siebie

4,0

Cs

Liczebnos¢ badanych préb: CS — 280, PL - 399, US - 814, FRA - 106, CH - 174, GER - 256, AUT - 814.

Rys. 2. Sredni poziom partycypacji

Zrédto: opracowanie wilasne.

0,50 -

0,41

Liczebnos¢ badanych préb: PL — 399, AUT - 814, FRA - 106, US - 814, GER — 256, CS — 280, CH - 174.

Rys. 3. Efekt gléwny — atrybut wymaganej jakosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na tej podstawie mozna sformulowaé wniosek, ze model partycypacji zachodnich
menedzeréw charakteryzuje sie tendencja do spozytkowania kapitatu ludzkiego pod-
wladnych w procesie rozwiazywania probleméw i podejmowania decyzji (tzw. model
spozytkowania kapitatu intelektualnego). Natomiast model partycypacji decyzyjnej
polskich menedzeréw charakteryzuje si¢ nastawieniem na dobre relacje z podwladny-
mi (tzw. model relacji interpersonalnych). Polscy menedzerowie, doceniajac znaczenie
dobrych relacji z podwladnymi, pragna stworzy¢ wrazenie, ze korzystaja z uwag i su-
gestii podwladnych w procesie podejmowania decyzji, jednak ich wptyw na podejmo-
wane decyzje ograniczajg do spraw drugorzednych i mato waznych dla firmy.

Z dalszych moich badaf, realizowanych w latach 1993-2002, wynika jednak,
7ze menedzerowie nowszej generacji wpadaja w te same koleiny autorytarnego
sprawowania wladzy, co ich poprzednicy. Jezeli dazy si¢ do sprostania wyzwaniom
wspdtczesnoscl, szczegdlnie wyzwaniom zwigzanym z procesem integracji euro-
pejskiej, 1 jezeli chcemy doskonali¢ mozliwosci podwtadnych, to dotychczasowe
nawyki autorytarnego sprawowania wtadzy musza by¢ zastapione nowymi meto-
dami oddziatywania na zachowanie pracownikéw, tak aby nie marnotrawi¢ kapita-
tu intelektualnego firmy. W grze konkurencyjnej sukces beda osiagaly firmy o
wigkszym kapitale intelektualnym, stosujace nowoczesne metody zarzadzania
ludZzmi. Walka toczy si¢ o kazdy gram inteligencji zawarty w kapitale ludzkim.
Mozna za Churchillem powiedzieé, ze ,,bogaczami przyszlosci bedg bogaci w inte-
lekt” [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 35].

Do stworzenia sprzyjajacych warunkéw do inwestowania w kapitat intelektual-
ny firmy, niezbgdna jest kultura organizacyjna zorientowana na ludzi, wyzwalajaca
w nich zapal i entuzjazm, sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza 1 tworzeniu ,,wspdlnot
wymiany doswiadczen” (formalnych badz nieformalnych). Dlatego konieczna jest
takze zmiana stylu zarzadzania: z autokratycznego na bardziej partycypacyjny.
Firma osiaga sukces, gdy sprzyja wiaczaniu podwladnych w proces rozwiazywania
probleméw i podejmowania decyzji.
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CROSS-CULTURAL STUDY ON LEADERSHIP
- GLOBE RESEARCH PROJECT

Summary

In the past decade there was growing interest in cross-cultural research on leadership. There was
also an increasing awareness of the need for a better understanding of the way in which leadership is
performed in various cultures and the need for an empirically grounded theory to explain divergent
leader behaviour and effectiveness across cultures.

The comparison of some of the research results from the GLOBE project with existing studies
revealed some interesting aspects of leadership in Poland as compared to Western cultures. The find-
ings presented in this paper may contribute to a better understanding of culturally driven differences
in leadership and serve as a source of information about organizational and management practices in
Poland as compared to Western societies. These data might be valuable not only to scholars who
study cross-cultural issue in organizations, management, and leadership but also to practitioners both
in Western organizations operating in Poland and Polish firms operating in Western cultures.
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