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Wstep

U podstaw badan nad przywdédztwem lezy, niejednokrotnie implicite zalozenie,
ze przywoddca ma istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji jako catosci oraz jej
poszczegoOlnych elementow. Badacze tej problematyki nie sg jednak zgodni w kwestii
sily tego wptywu oraz jego konsekwencji. Ich stanowiska mozna wtasciwie rozmiescic¢
na kontinuum, ktérego poczatek wyznacza twierdzenie o niewielkiej roli przywodcy,
za$ koniec kontinuum o jego czolowym wkiadzie w funkcjonowanie firmy. Wraz z
rosngcg iloscig badan poswieconych temu zagadnieniu zaczeto w coraz wigkszym
stopniu u$§wiadamia¢ sobie jego wieloaspektowos¢. Okazato sig, ze utozsamianie
zdolnosci przywodczych jedynie ze ,,zbitka” okre§lonych cech nie jest w stanie
wytlumaczy¢ fenomenu autorytetu osob przewodzacych innym. Dalsze poszukiwania
dotyczyly sfery zachowan lideréw. Poprzez obserwacje ich dziatan starano si¢
zbudowac¢ dos¢ idealistyczng ,,matryce behawioralng”, ktora wskazywataby ,,co trzeba
robi¢”, aby zdoby¢ szacunek u podwtadnych. Przywddca zaczal by¢ postrzegany wiec
przez pryzmat psychologii behawioralnej skupiajacej si¢ na prostej zaleznosci:
stymulacja — reakcja. W mysl tej koncepcji liderem moégt zosta¢ praktycznie kazdy, kto
jedynie opanowal odpowiedni sposob zachowywania si¢. Brak mocy wyjasniajacej,
cechujacy zardwno pierwsza jak i1 druga teori¢, zmusily badaczy do poszukiwania
innych konstruktow teoretycznych. Zaczeto przypatrywaé si¢ nie tylko przywodcy
jako aktorowi, lecz takze catej ,,scenie”, w jakiej przejawia si¢ jego aktywnos¢. Wraz z
poszerzeniem pola obserwacji badacze doszli do wniosku, ze nie da si¢ wytlumaczy¢
przywodztwa bez wiaczenia kolejnej zmiennej, czyli sytuacji. Modyfikacja ta
zainicjowata pojawienie si¢ zalozen teoretycznych na temat okre$lonych modeli
sprawowania wladzy w organizacji, ktore zaczety funkcjonowaé w literaturze pod
pojeciem stylow przywodczych. Okazato si¢, ze niektore z nich doskonale sprawdzaja
si¢ w jednych okolicznosciach natomiast zupelnie nie zdaja egzaminu w innych.
Uwazam, ze byt to jeden z przelomowych momentow w badaniach poswigconych tej
tematyce. Oznaczalo to bowiem, ze nie ma uniwersalnego stylu przywddztwa,
optymalnego w kazdej sytuacji. Wraz z podejsciem zaktadajacym dywersyfikacje
typoéw przywodztwa pojawity si¢ takze pytania, od czego zaleza poszczegolne style.
Odpowiedzi udzielity badania porownawcze przeprowadzone pomiedzy roéznymi
krajami rozumianymi jako swego rodzaju ,.centra kulturowe”. O ile wcze$niej

przywodztwo traktowano raczej z perspektywy zmiennej niezaleznej, o tyle nowe



podejscie wyznaczylo mu role zmiennej zaleznej. Odmienne style thumaczono réznymi
uwarunkowaniami kulturowymi danego kraju. W mysl tego zatozenia kultura, jako
zjawisko ,,zewnetrzne” wobec przywodztwa, implikowata jego okre§lone odmiany,
wyrazajace si¢ w normach i wzorach zachowan lideréw organizacyjnych jak 1 ich
percepcji wilasnego miejsca w ramach struktury organizacyjnej. Miedzynarodowe
badania poréwnawcze dostarczyly bogatych informacji o roéznicach stylow
przywodczych wystepujacych w okreslonych krajach 1 rzucily nowe $wiatlo na
zagadnienie mi¢dzykulturowych réznic w dziedzinie funkcjonowania przedsigbiorstw.
O ile rdéznice pomiedzy poszczegdlnymi panstwami, zwlaszcza nalezagcymi do
odmiennych krggdéw kulturowych, mozna przyja¢ a priori, o tyle zatozenie o istnieniu
wyraznych réznic w ramach jednego panstwa nie jest juz az tak oczywiste. Celem tej
pracy jest opis rezultatbw badan' KBN-owskich zrealizowanych przez Katedre
Socjologii Organizacji 1 Zarzadzania Uniwersytetu todzkiego pod kierunkiem
Profesora Krzysztofa Koneckiego. U ich podstaw lezy przekonanie o mozliwos$ci
ekstrapolacji metod stosowanych przy miedzynarodowych badaniach poréwnawczych
na obszar jednego kraju tj. porOwnywania regiondw. Autorzy badan probujg
odpowiedzie¢ na pytanie: czy analogiczne rdéznice, jakie wystepuja pomiedzy
poszczegdlnymi panstwami moga rowniez wystapi¢ w Polsce pomigdzy rdéznymi
regionami? W tym celu dokonano losowo — kwotowego wyboru firm produkcyjnych z
czterech regionéw, ktore zdaniem autoréw badan, stanowig swego rodzaju
,mikrocentra” kulturowe. Podobnie jak w przypadku badan mi¢dzynarodowych takze i
tutaj przyjeto zatozenie o wplywie kultury poszczegdlnych regiondow
(wielkopolskiego, 16dzkiego, mazowieckiego 1 podkarpackiego) na dziatajagce w nich
przedsigbiorstwa. Zdaniem autora, rdéznice w poziomie rozwoju infrastruktury
przemystowej czy drogowej danego regionu oraz np. poziom jego zamoznoS$ci 1 wiele
innych czynnikdw moga mie¢ wplyw na réznice w pewnych wymiarach kulturowych
wsroéd menedzerdw, ktoérymi zajmujemy sie¢ w tej pracy Taki punkt widzenia pozwala
na okreslenie kulturowego otoczenia firm mianem zmiennej niezaleznej, za$ kultur
organizacyjnych poszczegolnych firm jako zmiennej zalezne;j.

Tematem mojej pracy jest wplyw uwarunkowan kulturowych zwigzanych z
poszczegdlnymi regionami na kreacj¢ odmiennych stylow przywodczych w ramach

danych przedsigbiorstw. Oznacza to zatozenie, ze interregionalne roznice w

1 Projekt badawczy: ,,Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi” finansowany przez
KBN, nr NR 2 HOE 016 23, kierownik badan Prof. Krzysztof Konecki.



realizowanych typach przywodztwa w firmach produkcyjnych sa wieksze niz
intraregionalne. Innymi slowy przyjmuje, ze zroznicowanie w ramach kazdego
regionu jest mniejsze niz to pomigdzy nimi. Uwazam, zZe jest to niezwykle interesujace
zagadnienie, gdyz pozwala na analityczne uchwycenie polskiej gospodarki z
perspektywy jej terytorialnego zroznicowania. Zaktadam, ze rozne doswiadczenia
polityczne, spoteczne 1 gospodarcze poszczegolnych regiondéw zaowocowatly
pojawieniem si¢ odmiennych kluczy uznawanych i preferowanych norm i wartosci,
ktore z kolei znajda przetozenie m.in. na style przywddcze lideréw organizacyjnych.
W szczegolnosci interesujag mnie takie zagadnienia jak: dystans wtadzy, delegowanie
uprawnien decyzyjnych, deklarowane zaufanie menedzeréw w stosunku do
podwtadnych oraz zr6znicowanie zachowan przywddczych za wzgledu na ple¢. Biorac
pod uwage fakt, iz problem przywodztwa jak 1 proba wyodrebnienia jego
poszczegOlnych stylow jest niezwykle zlozong problematyka uznatem, ze
zastosowanie jedynie metody ilosciowej moze nie by¢ wystarczajace. Dane
statystyczne pozwalajag jedynie na uchwycenie okreslonego zwigzku i jego sity,
jednakze nie udzielaja odpowiedzi na kluczowe pytanie: dlaczego? Postanowitem, ze
ze wzgledu na z gory zatozong objetos¢ pracy w bardzo niklym stopniu skorzystam z
dobrodziejstw, jakie niesie za sobg technika badawcza okreslana mianem triangulacji
metodologicznej. W tym przypadku polega¢ ona bedzie na tym, ze na podstawie
wynikoéw statystycznych zostanie utozona lista poszukiwanych informacji, ktére po
operacjonalizacji zostang zadane wybranym menedzerom — respondentom w formie
pytan. Tak skonstruowany wywiad z poszukiwana lista informacji pozwoli na
wyjasnienie watpliwosci 1 genezy okreslonych wynikéw powstaltych przy analizie
materiatu statystycznego.

Pierwsza cze$¢ pracy poswigcona jest prezentacji teoretycznych podstaw
problematyki przywodztwa. Zaczynam od zdefiniowania podstawowych poje¢, jakich
bede uzywat w dalszej czgsci pracy. Kolejne strony poswiecone sg krotkiej analizie
historycznie nastepujacych po sobie koncepcji i teorii, a takze ptci jako determinanty
roznic w stylach przywodczych (zmienna niezalezna). Na koniec zaprezentuj¢ wyniki
miedzynarodowych badan poréwnawczych przeprowadzonych m. in. przez Ch.
Hampdena - Turner’a i A. Trompenaarsa oraz G. Hofstede i innych. Cze$¢ druga —
metodologiczna, zawiera krotkg charakterystyke podejscia ilosciowego 1 jako$ciowego
oraz informacje z zakresu metodologicznych podstaw prezentowanych w tej pracy

badan nad polskimi przedsi¢biorstwami produkcyjnymi. Ostatnia, empiryczna cz¢$é



pracy zawiera analiz¢ uzyskanych wynikéw oraz ich interpretacj¢ wraz z odniesieniem
si¢ do postawionej hipotezy badawczej. Brane sa pod uwage trzy gtowne zmienne
niezalezne. Pierwszg z nich jest zmienna terytorialna, czyli miasto (region), w ktorym
znajduje si¢ firma 1 jest ona najwazniejsza. Pozostatle dwie stanowig zmienne
spoleczno — demograficzne: ple¢ oraz wiek respondentow i majg one funkcjg
,dodatkowego wyjasnienia”, na wypadek gdyby nie udalo nam si¢ zaobserwowac
zadnych roznic regionalnych (kulturowych). Na koncu pracy znajduje si¢
podsumowanie oraz ogolne wnioski i wskazéwki na temat potrzeby dalszych badan z

zakresu prezentowanej tematyki.
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ROZDZIAL I. TEORETYCZNE PODSTAWY
PROBLEMATYKI PRZYWODZTWA ORGANIZACYJNEGO

1.1. Definicje pojec

Nie jest mozliwe opisywanie okreslonego elementu organizacji bez odniesienia
go do, przynajmniej ogo6lnych charakterystyk pozostatych jej sktadnikow. Kazdy
przedstawiany fragment jest elementem szerszej catosci 1 w zwigzku z tym posiada
wymiar kontekstualny. Wzajemne powigzanie poszczegolnych ogniw przejawiajace
si¢ w cigglym ich oddziatywaniu na siebie i w konsekwencji permanentnym
negocjowaniu i redefiniowaniu swojej roli (A. Strati 1998, s. 1390 — 1391, E. Goffman
2000), wymusza na badaczu konieczno$¢ holistycznego spojrzenia na eksplorowang
rzeczywisto$¢ organizacyjnga. W tym konkretnym przypadku oznacza to, ze nie mozna
podja¢ si¢ opisu zjawiska przywodztwa bez wstepnego zdefiniowania innych
terminéw, takich jak tozsamo$¢ Kkulturowa, tozsamo$¢ regionalna, Kkultura
organizacyjna, wladza, dystans wladzy czy zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Zaczng od najbardziej ogoOlnych termindw by stopniowo przechodzi¢ do tych
szczegotowych. Poniewaz u podstaw prezentowanych przeze mnie badan lezy
przekonanie o wptywie kultury (tozsamosci) regionalnej na jeden z elementéw kultury
organizacyjnej (przywodztwa), na poczatku usci$le podstawy terminologiczne tych
dwoch czynnikow. Zeby zrozumie¢ tozsamo$¢ regionalna najpierw nalezy
zdefiniowa¢ samo pojecie tozsamosci kulturowej, jako zjawiska szerszego. Pod tym
pojeciem rozumiem wzglednie trwalq identyfikacje pewnej grupy ludzi i pojedynczych
jej cztonkow z okreslonym uktadem kulturowym tworzonym przez zespol idei,
przekonan poglgdow, z konkretnymi zwyczajami i obyczajami, z danym systemem
aksjologicznym i normatywnym (M. Szczepanski? 1999, s. 76). Szczeg6lnym
przypadkiem tozsamosci zbiorowej jest tozsamos¢ regionalna. Jest ona oparta na
tradycji regionalnej odnoszonej do wyraznie zdefiniowanego i delimitowanego
terytorium, regionu, jego  specyficznych  cech  spotecznych,  kulturowych

(symbolicznych), gospodarczych czy nawet topograficznych, wyrozniajgcych go

? Badania M. Szczepafiskiego pozostaja w bliskim zwiazku z badaniami opisywanymi w tej pracy. W
obydwu przypadkach bada si¢ wptyw regionalizmu (zmienna niezalezna) na wystgpowanie, nasilenie, jak
rowniez charakter okre§lonego zjawiska (tozsamosci w pierwszym przypadku, za§ w tej pracy
przywodztwa).



sposrod innych regionow (M. Szczepanski 1999, s. 76). Wyraznie wida¢, ze autor tej
definicji kladzie nacisk na autonomi¢ regionu. Moze by¢ ona okreslona zaréwno
ptaszczyzng ekonomiczng, polityczng jak rowniez spoteczng. ,,Materializacja” owej
odrebnosci, na ktorej skupiajg si¢ te trzy aspekty jest mentalna identyfikacja ludzi
zyjacych na danej przestrzeni. Obszar zatem moze by¢ rozumiany zardwno w
perspektywie obiektywnej (fizyczne terytorium), jak réwniez subiektywnej (wigz
emocjonalna), bedacej konsekwencjg jego umystowej interpretacji wsrod ,,tubylcow”.
U podstaw mojego zalozenia lezy przekonanie o swoistej nadrzednosci kultury
regionu, ktéra mozna skrotowo okre§li¢ mianem mezzokultury’, w stosunku do
kultury organizacyjnej przedsiebiorstw®. Dlatego wlasnie zgodnie z regula od ogétu do
szczegotu pojecie kultury organizacyjnej (corporate culture, organizational culture)
jest definiowane jako trzecie w kolejnosci. Niezwykle rozpowszechnienie tego terminu
wsrdod badaczy organizacji (por. L. Smircich 1989, L. Sutkowski 2002, s. 33 A.
Dastmalchian, S. Lee, I. Ng 2003, s. 388, K. Konecki 2003, s. 238 i inni) zaowocowato
wielo$cig koncepcji 1 w konsekwencji definicji tego zjawiska. W tej krotkiej analizie
skupig¢ si¢ tylko na dwoch elementach: czym jest kultura organizacyjna i jakie posiada
funkcje. Dla jednych stanowi ona swoiscie rozumiany kodeks (por. Meyerson, Martin:
cyt. za Armstrong 2002, s. 149), dla innych unikalng, czyli typowa dla kazdej
organizacji konfiguracje norm (por. T. Deal, A. Kennedy: M. Armstrong dz. cyt., s.
149), czy tez zestaw kolektywnie podzielanych norm i wartosci (por. K. Konecki 1994,
s. 6-7, R. W. Griffin 1996, s. 116, A. Furnham, B. Hunter: M. Armstrong dz. cyt., s.
149 1 inni), jak rowniez medium Zycia organizacji (por. Czarniawska — Joerges:
Kostera 1996, s. 75) 1 jej psychologiczny majqgtek przesadzajacy o jej kondycji (por. G.
Hofstede 2000, s. 55). Jeszcze wigksza roznorodnos¢ pojawita si¢ w kwestii funkcji,
jakie wedlug badaczy peini kultura organizacyjna. Oto kilka jej przyktadow, wraz z

zaproponowang przeze mnie kategoryzacja:

» Mowi, co jest dobre a co zle - funkcja wartosciujgca (por. A. L. Wilkins, W. G.
Ouchi 1989, s. 133, M. Kostera 1994, s. 10),

3 Okreslenie makrokultura rezerwuje dla okreslenia kultury calego panstwa, mezzokultura dla regionu
natomiast na poziomie organizacyjnym bedg si¢ poshugiwatl terminem kultura organizacyjna (zamiast np.
mikrokultura).

* Jestem zdania, ze jesli uda mi si¢ udowodni¢ wplyw regionalizmu na styl przywodczy (bedacy jednym z
elementow kultury organizacyjnej) to wtedy kulture poszczegdlnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w
ramach danego regionu, b¢dzie mozna rozpatrywaé w kategoriach jego subsystemu kulturowego.



» Emituje wspélny wizerunek $wiata 1 sposob widzenia rzeczywistoSci
organizacyjnej — funkcja percepcyjna (por. M. Kostera 1994, s. 10, 1996, s. 75,
G. Morgan 1997, s. 146, A. Pettigrew: D. Tourish 1 A. Pinnington 2002, s.
148),

» Kreuje system znaczen — funkcja symboliczna (por. Czarniawska — Joerges:
Kostera 1996, s. 75),

» Ksztaltuje pozadane zachowanie i sposoby realizacji zadan — funkcja
kanalizujgca i kontrolna (por. A. L. Wilkins, W. G. Ouchi 1989, s. 126, M.
Kostera 1996, s. 185, A. Furnham, B. Hunter: M. Armstrong 2000, s. 150 oraz
M. Armstrong 2000, s. 149),

» Umozliwia taczenie si¢ w celu wykonania zadan — funkcja asocjacyjna (por. 1.
Eldridge, A. Rombie: M. Armstrong, dz. cyt., s. 149),

» Porzadkuje reguly wspotzycia spotecznego — funkcja porzqdkujgca (por.
Kostera 1994, s. 10),

» Dostarcza wskazowek jak si¢ zachowywaé — funkcja normatywna (por. T.
Deal, A. Kennedy: M. Armstrong dz. cyt., s. 150),

» Upowszechnia preferowane wzory zachowan, sposobow mysSlenia itd. na
wszelkie szczeble organizacji — funkcja propagujgca (por. Hofstede 1980, s.
25),

» Dostarcza odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania i dylematy — funkcja
wyjasniajgca (por. A. Strati 1998, s. 1382),

» Umozliwia wymian¢ informacji migdzy organizacja a jej otoczeniem — funkcja
edukacyjna (por. R. Alas, R. Kadi, 2003, s. 83),

» Ksztaltuje poziom zaangazowania pracownikéw w wykonywane obowigzki i
ich identyfikacje z firma — funkcja stymulacyjna (por. Ch. Hampden — Tuner 1
A. Trompenaars 2000, s. 14, S. A. Wasti, 2003, s. 303),

» Przesadza o powodzeniu lub upadku firmy — funkcja marketingowa (por. L.

Smircich 1983, s. 339).

Staje si¢ zatem widoczne, ze badacze nie wypracowali wspdlnego stanowiska w
sprawie kultury organizacyjnej. Wigkszo$¢ definicji zawiera wspolne elementy,
jednakze przypisywany jest im rozny stopien nasilenia, czyli wplywu na organizacje
jako catos¢. Dla przyjecia jednego terminu postuze si¢ definicjg zaproponowang przez

K. Koneckiego, w moim mniemaniu holistyczng, uwzgledniajaca wickszo$¢ z
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przedstawionych dotychczas punktéw widzenia. Kultura organizacyjna [jest to] ta
istotnos¢, ktora jest wytwarzana w otoczeniu organizacji (kultura jako zmienna
niezalezna), ale takZze wewngtrz organizacji (kultura jako zmienna niezalezna) oraz w
umystach Iludzi (indeterministyczny model analizy). Kultura organizacyjna
obejmowataby zatem podzielane zbiorowo w danej organizacji i gloszone systemy
wartosci, potoczne i czesto nieuswiadamiane zaloZenia oraz zwigzane z nimi,
obowigzujqce cztonkow danej organizacji, reguly dziatania a takze sferg symboliczng
funkcjonowania organizacji. Sfera symboliczna to: jezyk organizacyjny, ideologie,
system wiedzy, rytualy, ktore wystepujq w danej organizacji [podkr. aut.] (K. Konecki,
1994,s. 6 - 7).

Kolejnym, wlasciwie najwazniejszym w tej pracy terminem, jest przywodztwo
(leadership). W przeciwienstwie do poprzednio definiowanej kultury organizacyjne;,
tutaj mozna sie spotkaé z wicksza zgodnoscia wérod badaczy.” Ktada oni jednak nacisk
na roznorodne elementy tego zjawiska i wyznaczajg im odmienne role, jak réwniez
znaczenie. Uwazam, ze ze wzgledu na tematyke pracy nalezy przyjrze¢ si¢ blizej tej
kwestii. Juz na samym poczatku warto pdj$¢ za przyktadem Lorda oraz Mahera i1
dokona¢ rozroznienia dwoch, czgsto zamiennie stosowanych ze sobg nazw —
przywodztwa 1 zarzadzania. O ile to pierwsze jest przez nich okreslane jako bycie
postrzeganym przez innych jako lider [being perceived by others as a leader] (por.
takze Y. Kondo 2002, s. 147, L. K. Trevino, M. Bron, L. P. Hartman 2003, s. 8 i inni),
o tyle drugi termin wigza oni z wypetnianiem okreslonego zestawu zadan powigzanego
z zajmowang w organizacji pozycjqg (tt. wlasne, por. E. Konrad 2000, s. 336). Droga
dedukcji tatwo mozna doj$¢ do wniosku, ze nie kazdy lider musi by¢ menedzerem, jak
rowniez nie kazdy menedzer liderem. Ten pierwszy w wigkszym stopniu opiera swoja
pozycje na autorytecie (wladzy) nieformalnym, za$ ten drugi na autorytecie (wladzy)
formalnym (por. M. Kostera 1996, s. 127), co jednak nie wyklucza koincydencji obu
tych mozliwosci. Inna grupa definicji zwigzanych z przywodztwem kladzie nacisk na
zdolnos¢ lidera do wptywania na innych [the ability to influence] (por. S. P. Robbins
1998, s. 238, J. Streyer 1998, s. 807 — 808, E. Konrad 2000, s. 336 — 337, 1. Verheul, P.
Risseeuw, G. Bartelse 2002, s. 461, Y. Kondo 2002, s. 146 1 inni) wraz z

ksztaltowaniem 1 definiowaniem ich rzeczywistosci (por. L. Smircich, G. Morgan

> Nalezy jednak podkresli¢, ze zwlaszcza w starszej literaturze przedmiotu, pojecia: przywodztwo,
zarzadzanie i kierowanie sg cze¢sto stosowane zamiennie, gdyz definicje tych terminéw niejednokrotnie sg
ze sobg zbiezne (por. J. Kurnal 1970, s. 358, W. Kiezun 1974, s. 231 i 234, W. Kiezun, S. Kwiatkowski
1975, 5. 59).
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1989, s. 107), w celu motywowania do realizacji celow organizacji (por. W. Kiezun
1974, s. 237, P. F. Drucker 1976, s. 324, E. Konrad 2000, s. 337, Y. Kondo 2002, s.
146, L. Kieltyka 2003, s. 25 1 inni). W moim przekonaniu najbardziej trafng definicjg,
podkreslajacag dynamike interakcji wertykalnej jak réwniez negocjacyjny charakter
tego zjawiska, proponuje M. Armstrong: przywodztwo zdefiniowaé mozna jako
umiejetnos¢ przekonania innych, by zechcieli zmieni¢ swoje zachowanie. Zadaniem
liderow zespotu jest osiggnigcie wyznaczonego im celu przy pomocy grupy. Dlatego
liderzy i ich grupy sq wspotzaleini [podkr. aut.] (M. Armstrong 2000, s. 146). O
wartosci tej definicji §wiadczy m.in. jedno wazne stwierdzenie, cz¢sto pomijane u
wiekszosci badaczy, traktujace mianowicie o specyficzne] wspolzaleznosci pomiedzy
liderem a grupq (por. L. Smircich, G. Morgan 1989, s. 107 — 108, J. Streyer 1998 s.
810 °). Pojecie przywodztwa, jako zjawiska organizacyjnego, musi zakladac
dwustronng komunikacj¢ pomig¢dzy obydwiema stronami, ktdre nieustannie na siebie
wplywaja (por. F. L. Denmark 1977, s. 99).” P. Townsend i J. E. Gebhard umieszczaja
te zalezno$¢ w centrum swojej innowacyjnej teorii na temat efektywnego
przywodztwa. W tym celu wprowadzaja termin followership oznaczajacy wspolng
odpowiedzialnos¢ dzielong zarowno przez jednostke jak i organizacje (tt. wlasne, P.
Townsend i J. E. Gebhard 1997, s. 137). Osoby, ktore swiadomie podazajg za liderem,
dzielagc z nim odpowiedzialno$¢ za losy organizacji okreslone sg mianem followers
(zwolennicy, osoby podazajace z kims). Takie upodmiotowienie podwladnych
znajduje wyraz w zaproponowanej przez nich definicji efektywnego przywoédztwa,
ktore wymaga zwolennikow — podwtadnych (followers) bedgcych kims wiecej niz tylko
, reaktorami” Pawtowa w kontekscie wplywu lidera (tl. wtasne, P. Townsend i J. E.
Gebhard, dz. cyt., s. 140). Dziwi¢ moze fakt, ze pomimo duzego zainteresowania
wsrdéd badaczy kwestig stylow przywddczych bardzo trudno jest spotkaé jasne
okreslenie tego, co kryje si¢ pod tym terminem. W zwigzku z tym sprobuje sam
zdefiniowac styl przywodczy, ktory rozumiem jako przyjety i stosowany przez lidera

sposob postrzegania siebie i swoich podwtadnych w kontekscie sieci organizacyjnych

6J. Streyer wplyw charyzmatycznego lidera i jego podwladnych na siebie nawzajem okre$la mianem
»modelu wspotzaleznosci” (interdependency model). Wedhug tego badacza charyzmy przywoédczej nie
mozemy rozpatrywac z perspektywy jednostronnego oddziatywanie typu gora-dot, lecz z uwzglednieniem
obustronnego oddziatywania na siebie zarowno przetozonego jak i podwtadnych (por. J. Streyer, dz. cyt., s.
810, thum. wlasne).

"W polskiej literaturze okresu socjalizmu mozna spotka¢ si¢ z przekonaniem, ze to whasnie kierownik
zajmuje pozycj¢ centralng w procesie podejmowania decyzji, za§ do zadan podwtadnych nalezy jedynie
postuszne wykonywanie rozkazéw (por. J. Kurnal 1970, W. Kiezun 1974, W. Kiezun, S. Kwiatkowski
1975). Taki poglad dominowat prawdopodobnie do okresu transformacji w wyniku, ktérej wolny rynek
wymusit pewne zmiany w organizacjach.
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zaleznosci, przejawiajgcy si¢ m.in. w preferowanym przez niego poziomie dystansu
wiadzy, autonomii decyzyjnej podwitadnych i modelu komunikacji wertykalnej (def.
wlasna). Wraz ze stylem przywodczym wigze si¢ zatem umiejscowienie przez lidera
siebie 1 innych w strukturze organizacyjnej i wszelkie konsekwencje jakie z tego
wynikajg. Warto takze podkresli¢, ze relacje na linii przetozony — podwiadny majg
charakter dynamiczny, wynikajacy z permanentnej negocjacji praw i obowigzkéw oraz
zakresu kompetencji tych dwoch pozycji.® (por. L. Smircich, G. Morgan 1989, E.
Goffman 2000). Nalezy takze wspomnie¢, ze niezwykle rzadko si¢ zdarza, by w
organizacji wystepowaly style przywodcze w ksigzkowo zdefiniowanej postaci.
Najczesciej jest tak, ze kazdy styl zawiera w sobie takze elementy pozostatych,
ktorych udzial moze sinusoidalnie wzrasta¢, badz male¢ w zaleznos$ci od sytuacji (por.
P. F. Drucker 1976, s. 318). Poniewaz przywddztwa jak i organizacji w ogole, nie da
sic analizowa¢ bez pojecia wladzy (por. G. Hofstede’ 1980, s. 98), warto przytoczy¢
jej definicje. W literaturze poswigconej problematyce organizacji panuje raczej ogdlna
zgoda w kwestii pojmowania tego zjawiska. S. P. Robbins rozumie wladze (power)
jako zdolnos¢ wywierania przez jednostke A wplywu na zachowania jednostki B, w taki
sposob, zeby B zrobila cos, czego w innym przypadku by nie zrobita (Robbins 1998, s.
265 — 266, por. takze D. Willer 2003, s. 1296). D. Willer zauwaza, ze 6w wplyw moze
mie¢ takze charakter posredni i wtedy rowniez moéwimy o wiadzy'® (por. D. Willer dz.
cyt., s. 1296). Juz na pierwszy rzut oka mozna dostrzec podobienstwo pomiedzy tym
pojeciem, a przywodztwem. Elementem laczacym jest zdolnos¢ do wplywania na
innych. Robbins podkresla jednak, ze jesli chodzi o wtadzg nie jest konieczna jednos$¢
celow pomiedzy osoba, ktora jg posiada, a tg, ktdra nie jest w nig wyposazona, podczas
gdy w przypadku przywodztwa jest to raczej niezbedne (por. S. P. Robbins dz. cyt., s.
267). Niezwykle uzytecznym terminem wprowadzonym po raz pierwszy w roku 1971
przez Muldera jest dystans wladzy'' (power distance). G. Hofstede definiuje go jako

zakres oczekiwan i akceptacji dla nierownego rozktadu witadzy, wyrazany przez mniej

¥ Ze wzgledu na przyjety rozmiar pracy pomijam tutaj tak wazne zmienne niezalezne, majace istotny
wplyw na styl przywodczy jak: rozmiar przedsigbiorstwa, branza, w ktorej dziala, otoczenie czy polityka
gospodarcza panstwa i ogdlna sytuacja ekonomiczna kraju.

? Hofstede zauwaza, ze wladza jest niezbednym warunkiem funkcjonowania organizaciji, zapewniajacym
jej fad, porzadek 1 mozliwos¢ realizacji okreslonych celow (por. G. Hofstede 1980, s. 96 — 97).

'"M. Crozier zauwaza, ze posrednim przejawem wladzy w organizacji moga byé takze przepisy, [ktére] sq
rezultatem walki o wplywy i wladze [...], ktora raz woli przyjqgc takq forme, a kiedy indziej inng (por. W.
Morawski 2001, s. 54).

""M.in. G. Hofstede potaczyl pojecie dystansu wladzy (power distance) z instrumentem badawczym PDI
(Power Distance Index). W ten sposob udato mu si¢ dokonaé pomiaru nat¢zenia owego dystansu (wymiar
jakosciowy) i przedstawienia go w formie liczbowej (wymiar iloSciowy).
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wplywowych (podwladnych) czlonkéw instytucji lub organizacji’? (G. Hofstede 2000,
s. 67, por. takze Ch. Robert, T. M. Probst i inni 2000, s. 644). Wielkos¢ dystansu
wiadzy, jaki obowigzuje pracownikow znajduje swoj wyraz takze takich sktadnikach
zycia organizacyjnego jak: proces podejmowania decyzji, otwartos¢ kanatu
komunikacyjnego, stopien delegowania uprawnien czy odczuwany przez pracownikow
poziom autonomii. Ze wzgledu na to, ze lider jest takze w jakiej$ czgsci takze i
menedzerem zarzadzajagcym najbardziej warto$ciowym kapitatem, jaki firma moze
posiada¢, czyli ludzmi (por. M. Kostera 1996, M. Gableta 2000, A. Kozminski 1 W.
Piotrowski 2000, M. Armstrong 2000 i inni) warto zdefiniowaé, czym jest
zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource mamagement). M. Armstrong'’
rozumie je jako strategiczng, jednorodng i spojng metode kierowania najcenniejszym z
kapitatow kazdej organizacji — Iludzmi, ktorzy osobistym i zbiorowym wysitkiem
przyczyniajq si¢ do realizacji wszystkich zalozonych przez organizacje celow, a tym
samym umacniajq jej przewage nad konkurencjg (M. Armstrong 2000, s. 14).

Wstepne zdefiniowanie kilku, najwazniejszych termindw, jakimi bedg
postugiwat si¢ w dalszej cze$ci pracy pozwoli mi na bardziej precyzyjny opis

prezentowanych zjawisk 1 wynikow badan.

1. Istota przywodztwa w Swietle wybranych teorii

Wspo6lng cecha wszystkich rozwazan na temat istoty przywodztwa jest proba
odpowiedzenia na pytanie: jakie czynniki sg w stanie zagwarantowa¢ mozliwos¢
przewodzenia innym? Kolejne koncepcje, proponowane przez badaczy tej tematyki
cechowaly si¢ coraz wigksza iloscig elementow, ktoérych koincydencja miata
gwarantowaé powodzenie.'* Analizujac nastepujace po sobie zalozenia teoretyczne

mozna doj$¢ do wniosku, ze zdolno$¢ do przewodzenia innym w coraz mniejszym

'2E. McKenna i N. Beech pisza, ze czynnik ten mierzy zasieg, w ramach ktorego kultura sklania osobe
sprawujacg wladze do postugiwania si¢ ni¢ (E. McKenna i N. Bebech 1997, s. 65).

5 W odmienny, bardziej ,,ckonomiczny” sposéb, rozumieja zarzadzanie zasobami ludzkimi R. S. Schuler i
J. W. Walter, ktorzy twierdza, ze jest to strategia sktadajgca si¢ ze zbioru procesow i dziatan,
podejmowanych przez pracownikow i kierownikow liniowych w celu rozwigzania problemow w biznesie
zwigzanych z czynnikiem ludzkim (tt. wlasne, F. Y. Wai-Kwong, R. L. Priem i C. S. Cycyota 2001, s. 1326
—1327).

"W zaleznosci od przyjetej koncepciji przywodztwa stosowane byly takze rozne techniki selekeyjne na
stanowiska kierownicze. Na poczatku mieli$my do czynienia z prostymi testami psychologicznymi, ktore
badaly cechy kandydatow. W pozniejszym okresie wraz ze zmianami w teoriach przywodztwa w kierunku
behawioryzmu coraz powszechniejsze staty si¢ tzw. probki zachowan kandydata. Podejscie sytuacyjne
odnoscie przywodztwa zaowocowato wprowadzeniem techniki os§rodkéw oceny [Assessment Centre — AC]
(zob. wiecej T. Witkowski 1998, M. Brundrett 2000, s. 357).
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stopniu byta swoistym ,,darem” od losu, za§ z drugiej strony zalezata jedynie od
jednostki. Okazato si¢, ze przywddztwo nie jest czyms statym i niezmiennym. Zaczeto
je ,,uelastycznia¢” 1 dostosowywac¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw, w podobnie jak
pozostate zasoby organizacji. Mozna chyba powiedzie¢, ze nastgpito swoiste
Lurynkowienie” przywodztwa, polegajace na podkreslaniu rosngcej zalezno$ci
pomiedzy przyjetym stylem przywodczym a wynikami finansowymi przedsi¢biorstwa.
Pojecie autorytetu, nierozerwalnie zwigzane z przywodztwem, takze zaczgto nabierac
zupelie innego znaczenia, niz jeszcze kilkanascie lat wczesniej. Autorytet stanowi
takze warto$¢ rynkowa. Osoby, ktore go posiadajg sa w stanie szybciej, tatwiej 1
skuteczniej wprowadza¢ wszelkiego rodzaju innowacje, coraz bardziej konieczne z
perspektywy dynamicznie zmieniajgcego si¢ rynku. Dobry lider moze stanowi¢ swego
rodzaju ,,}acznik” pomigdzy wymogami otoczenia firmy, a jej kapitalem ludzkim. Czy
jednak to wszystko oznacza, ze jedynie rynek wyznacza okreslony sposob
przewodzenia innym? Wielu badaczy twierdzi, ze liczy si¢ takze to, w jaki sposéb lider
postrzega swoich pracownikow. Taki poglad znalazt takze odzwierciedlenie w
literaturze. Przyktadem moze byé chociazby teoria X i Y McGregora . Pierwsza z
nich opiera si¢ na zatozeniu, ze przecigtny czlowiek posiada niechetny stosunek do
pracy, cechuje go raczej brak motywacji 1 ambicji. Przyjecie takiej perspektywy
inicjuje styl przywddczy oparty na stosowaniu przymusu i permanentnej kontroli
wobec podwladnego. Teoria Y jest doktadnym przeciwienstwem pierwszej. Wedtug
niej ludzi charakteryzuje duzy poziom inicjatywy wyrazajacy si¢ w checi do pracy 1
odnoszenia sukcesow. Rola przywddztwa, zatem opiera si¢ raczej na umozliwianiu
jednostkom osiggania tego, co same pierwotnie sobie zalozyly (por. W. Kiezun, S.
Kwiatkowski 1975, s. 60, S. P. Robbins 1998, s. 91 — 92, A. Kozminski 1 W.
Piotrowski 2000, s. 401 — 402 i inni). Odmienne role dla przywodcy zarezerwowane sa
takze w modelu sita 1 modelu kapitalu ludzkiego. Ten pierwszy jest oparty na
zatozeniu, ze o przydatnosci do pracy $wiadcza jedynie posiadane kwalifikacje i
zdolnosci. Osoby, u ktoérych one wystepuja mozna odkry¢ jedynie na drodze silnej
rywalizacji 1 cigglych sprawdzianéw. Zadanie lidera polega raczej na wyborze
najlepszych pracownikdéw, niz na wspieraniu i motywowaniu. Zgota inne rozumienie
funkcji przywodczej zawarte jest w modelu kapitatu ludzkiego. Pracownik postrzegany

jest w perspektywie dynamicznej, zaktadajacej tkwigcy w nim potencjat do ciagglego

' Teoria McGregora wydaje sie by¢ odpowiednikiem atrybutywnych teorii stylow przywodezych, z ta
tylko réznica, ze odnosi si¢ do pracownikow, a nie lideréw.
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rozwoju 1 doskonalenia. Przywddztwo polega zatem na umozliwianiu mu zdobywania
dodatkowych kompetencji, jak réwniez wskazywaniu sposoboOw na podnoszenie
kwalifikacji zawodowych (por. M. Kostera 1994, s. 25 — 30). Nizej, w porzadku
chronologicznym'®, prezentuje trzy, najbardziej znane podejécia teoretyczne do kwestii

przywodztwa.

2.1. Teorie atrybutywne (trait theories)

U zrodel teorii atrybutywnych'’, lezy przekonanie o tym, Ze istnieje pewna
konfiguracja cech, ktora niezaleznie od innych uwarunkowan gwarantuje autorytet
niezbedny do przewodzenia innym (por. E. Aronson, T. D. Wilson, M. Akert 1997, s.
665, S. P. Robbins 1998, s. 240, J. Streyer 1998, s. 807, E. Ogbonna, L. C. Harris
2000, s. 767 1 inni). Podejscie to zaktada takze, iz przywodca trzeba si¢ urodzi¢, zas
samo przywodztwo jest swego rodzaju darem, zdolnos$cia, ktorej nie mozna w zaden
sposOb naby¢. Stwierdzenie, ze pod pojeciem talentow przywddczych kryje si¢ ,,to
cos$” [w literaturze funkcjonujace najczesciej w ramach zbiorczej nazwy charyzmal, z
czym cztowiek si¢ rodzi badz nie, nie moglo wystarczy¢. Badacze tej problematyki, na
podstawie analizy charakterow os6b powszechnie uznanych za przywodcow,
probowali znalez¢ pewien wspoOlny dla wszystkich zbior cech. Oczywiscie bylo to
zadanie niemozliwe, gdyz tatwo sobie wyobrazi¢, ze zaréwno Hitler jak i Martin Luter
King byli przywddcami, lecz na tym wiasciwie podobienstwo obu tych postaci si¢
konczy. W prawdzie dalsze poszukiwania pozwolily wygenerowa¢ pewien zbior cech,
ktory charakteryzowat wigkszos¢ liderow, lecz stalo si¢ jasnym, ze ten tryb
poszukiwan skazany jest na niepowodzenie. Po pierwsze, okazato si¢, ze atrybuty
moga, co najwyzej zwickszy¢ prawdopodobienstwo posiadania talentow
przywodczych, po drugie, badacze doszli do slusznego wniosku, ze osoby okreslane
mianem przywodcoéw mogly wcale nie zdoby¢ stawy w innych czasach. Oznaczalo to,
ze powinno si¢ uwzgledni¢ takze czynniki sytuacyjne, pozostajace niejako ,,na

zewnatrz” wybitnej jednostki. Zmiana podejscia nie wywolala jednak zupetnego

16 Zaproponowana przez S. P. Robbinsa perspektywa chronologiczna prezentowania rezultatow badan nad
istotg przywodztwa nie jest bynajmniej jedyna mozliwg. A. Bryman moéwigc o nowym podejs$ciu do
przywodztwa [New Leadership Approach] wymienia trzy rdézne perspektywy badawcze skupione wokoét
roznych aspektow tego samego problemu: zarzadzanie i przywodztwo [management and leadership],
przywodztwo transformacyjne i transakcyjne [transformational and transactional leadership] i zjawisko
charyzmy [charisma phenomenon] (por J. Streyer 1998, 807).

'7 Zwanych w literaturze przedmiotu takze teoriami cech lub teoriami wybitnej jednostki.
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odwrotu badaczy od teorii cech. Rowniez we wspotczesnej literaturze mozna spotkac
charakterystyki osobowosciowe lideréw odnoszacych sukcesy (zob. R. Handley 1995,
s. 56, R. Barrat i N. Korac-Kakabadse 2002, s. 32, W. J. Byron s. 639, Y. Kondo 2002,
s. 148, P. Simpson, R. French i Ch. E. Harvey 2002, s. 1210, L. Kiettyka 2003, s. 24,
E. T. Stavrou 2003, s. 334, J. Thornbury 2003, s. 72 1 inni).

2.2. Teorie zachowan i stylow (behavioural and style theories)

Dalsze badania nad przywddztwem skupity sie wokot analizy zachowan
lideréw, uwazanych za skutecznych. Naukowcy wyszli z zatozenia, ze tym, co
jednoczy dobrych przywodcow jest pewien zestaw czynnosci, przejawiajacy si¢ w
okre§lonym podejsciu do podwladnych i organizacji jako catosci'® (por. S. P. Robbins
1998, s. 241, E. Ogbonna, L. C. Harris 2000, s. 767). W praktyce, takie podejscie
oznaczalo, ze przywodca moze zosta¢ praktycznie kazdy, gdyz przewodzenie innym
jest umiejetnoscia, ktorg mozna wyszkoli¢ (por. Robbins 1998, s. 242, M. Brundrett
2000, s. 358, E. Noga 2004). W moim mniemaniu $wiadczyto to o tym, ze zjawisko
przywodztwa uleglo w pewnym sensie ,,urynkowieniu”, gdyz podobnie jak i inne
zasoby organizacyjne, mogto by¢ zgodne z regutami gry popytu 1 podazy, dostosowane
do biezacej sytuacji. Innymi stowy, jesli pojawitaby si¢ sytuacja, ktora wymagataby
wiekszej ilosci ludzi zdolnych do przewodzenia innym, to wedtug zwolennikow teorii
zachowan, wystarczyloby po prostu ich wyszkoli¢. Rezultaty pierwszych badan
przeprowadzonych przez uniwersytety amerykanskie w Ohio 1 Michigan pozwolily na
wyodrebnienie pewnych dziatan przywodczych. Naukowcy z Ohio nazwali je:
inicjowanie struktury i wspieranie. Pierwsze obejmuje zachowania zmierzajgce do
organizowania pracy i stosunkow w pracy oraz do ustalania celow (S. P. Robbins
1998, s. 242). Rola menedzera polega na tym, by wyznacza¢ podwtadnym zadania,
dba¢ o terminowos$¢ 1 jakos$¢ ich wykonania, jak roéwniez okresla¢ normy do ktorych
pracownicy powinni si¢ stosowac¢. Wspieranie mozna okresli¢ jako stopien, w jakim
stosunki danego czlowieka w pracy cechujq si¢ wzajemnym zaufaniem, szacunkiem
wobec koncepcji podwladnych i uwzglednieniem ich uczu¢ (S. P. Robbins, dz. cyt. s.
242). Pierwszy wymiar mozna zatem okresli¢ jako podejscie twarde w stosunku do

pracownika, za$ drugi jako podejscie migkkie. Badacze z uniwersytetu w Michigan

'8 Nalezy jednak zauwazy¢, ze teoria cech nigdy nie zostala do konca odrzucona. Mozna znalez¢ jej §lady
zard6wno w teoriach zachowan jak i sytuacyjnych.
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takze wyodrebnili dwa wymiary zachowan przywddczych, nazywajac je orientacjg na
pracownikow i orientacja na zadania. Liderzy stosujacy pierwsze podejscie, ktadli
silniejszy nacisk na jako$¢ relacji interpersonalnych i1 dobrg atmosfere, niz na
zadaniowg czy techniczng stron¢ pracy. Dla przywdodcoéw zorientowanych na zadania
zdecydowanie wazniejsze bylo sprostanie wymogom produkcyjnym niz dbanie o
zadowolenie 1 satysfakcj¢ z pracy podwtadnych (por. S. P. Robbins, dz. cyt., s. 243 —
244). Wraz z pojawieniem si¢ pierwszych prob kategoryzacji zachowan liderow
zaczeto takze tworzy¢ pojecie stylow przywodczych. Zaleta tego ,,usprawnienia” byt
nie tylko wyzszy stopien ogdlnosci, lecz takze tatwiejsza diagnostyka i analiza
przywodztwa. Bardzo duzy wktad wniesli R. Blake i J. Mouton, ktorzy wykorzystujac

rezultaty badan z Ohio i Michigan stworzyli tzw. siatke kierownicza.

Rys. 1.1

Siatka kierownicza

Duza 9(1,9) 9,9)

5 (5,5)

Troska o ludzi

2

Vale 1 2 |3 |4 |5 6 |7 |8 | 901

Troska o produkcje
Mate Duza

Zrodto: S. P. Robbins, dz. cyt., s. 245.

Na wyzej przedstawionym rysunku wida¢, ze po skrzyzowaniu wymiaréw: troska

o produkcje i1 troska o ludzi pojawito si¢ 81 mozliwych kategorii stylow
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przywodztwa. Nizej prezentuje pie¢ z nich, oznaczajacych odpowiednio kombinacje

nat¢zenia wymienionych wyzej wymiarow.

Styl 1.9 (na gorze po lewej stronie rysunku) zwany kierowaniem klubowym
(por. J. A. Stoner, Ch. Wankel 1992, s. 387, S. P. Robbins 1998, dz. cyt., s.
244) lub tez klubowo — socjalnym, (por. E. Mastyk — Musiat 1996, s. 116),
odznacza si¢ wysoka troska o ludzi (dobra atmosfera w pracy, akcent na jakos$¢
stosunkéw interpersonalnych, spetnianie potrzeb pracownikow itp.) 1
jednoczesnie niewielkg dbatoscig o realizacje zadania (realizacja zadan 1 celow
w firmy w stopniu niewielkim).

Styl 1.1 (na dole po lewej stronie) okreslany jako Kierowanie zubozone (por.
J. A. Stoner, Ch. Wankel 1992, j.w.) lub tez relaksowe (por. E. Maslyk —
Musial 1996, j.w.) charakteryzuje si¢, podobnie jak kierowanie klubowe,
niskg orientacjag na zadania przy jednoczesnym braku zainteresowania
wymiarem ludzkim."

Styl 5.5 (na $rodku rysunku) zwany Kierowaniem zréwnowazonym (por. J.
A. Stoner, Ch. Wankel 1992, dz. cyt., s. 388) jak rowniez stylem w pot drogi
(por. E. Mastyk — Musial 1996, j.w.), oparty jest na przecig¢tnej trosce zaroOwno
o pracownikow jak i zadania.

Styl 9.1 (na dole po prawej stronie) okreslany takze mianem zadaniowego
(por. E. Mastyk — Musiat 1996 j. w., S. P. Robbins, j.w.) lub autorytarnego
(por. J. A. Stoner 1992, j.w.) jest doktadnym przeciwienstwem stylu
klubowego (klubowo — socjalnego). Wysokiej trosce o realizacj¢ zadan
towarzyszy  jednocze$nie  niewielkie  zainteresowanie = potrzebami
pracownikow.

Styl 9.9 (na gbérze po prawej stronie) nazywany zintegrowanym (por. E.
Mastyk — Musiat 1996 j. w.), zespolowym albo demokratycznym (J. A.
Stoner 1992, j.w.), jednoczy w sobie zalety stylu klubowego (troska o ludzi i

realizacj¢ ich potrzeb) oraz zadaniowego (dbatos$¢ o zadania i cele firmy).

Podobnego rozroznienia stylow przywodczych dokonat takze R. Likert. Wedlug

niego mozna wyodrebni¢ lideréw zorientowanych na zadania, ktére odgrywaja dla

19S. P. Robbins opisuje ten typ kierowania jako minimalizacje wysitkéw by wykonaé zadania w stopniu
wystarczajgcym do utrzymania cztonkostwa w organizacji (S. P. Robbins 1998, s. 245).
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nich role pierwszoplanowa oraz nastawionych na ludzi.”° Ci ostatni przedkladaja
interesy 1 potrzeby podwtadnych nad cele czysto merytoryczne (por. A. K. Kozminski,
W. Piotrowski 1996, s. 426 — 427). Inny podziat zaproponowali R. Lippit i R. K.
White, wyodrebniajac trzy style kierowania: autokratyczny, demokratyczny i
nieingerujacy:

* Styl autokratyczny w centrum wydarzen umiejscawia lidera. To on w sposob
arbitralny rozdziela poszczegdélnym pracownikom zadania, jak i kontroluje
sposob ich wykonania. W jego gestii znajduje si¢ zarOwno nagradzanie jak i
karanie. Przywodca jest raczej osobag niedostepng, ktora preferuje wysoki
dystans wtadzy.

* Styl demokratyczny zwany takze partycypacyjnym gidwna role w realizacji
celow organizacyjnych przypisuje pracownikom, przy zachowaniu aktywnej
postawy lidera. Jego zadaniem jest wspieranie i motywowanie grupy, a takze
dbalo$¢ o poprawne relacje migdzy pracownikami. Komunikacja wertykalna
ma charakter otwarty 1 sprzyja zaréwno konsultacji trudniejszych problemow z
kierownictwem, jak 1 poprawnej atmosferze w miejscu pracy.

* Styl nieingerujacy okreslany rowniez leseferyzmem?', charakteryzuje sie tym,
ze przywoOdca zachowuje bierng postawe 1 nie ingeruje w zakres 1 tresé
wykonywanej przez grupe pracy. Brak motywacji z jednej strony, za$ kontroli z
drugiej skutkuje niepewno$cig i1 dezorientacjg zespotu. Stanowi takiemu
towarzyszy¢ moze takze poczucie frustracji i bezcelowosci cztonkow grupy. O
ile przywodca dziatajacy wedlug stylu demokratycznego, nakreslat pewne
ogolne ramy postgpowania, o tyle ,lider” nieingerujacy pozostawia sprawy
wlasnemu biegowi.

Na uwarunkowania psychologiczne zwraca z kolei uwage J. Reddin dokonujac
podziatu stylow kierowania na elastyczny i impulsywny. Dwa z pieciu stylow
omowionych na przykladzie siatki kierowniczej R. Blake’a i J. Moutona mozna
napotka¢ u J. Kurnala. Rozréznia on styl dyrektywny, zblizony do zadaniowego
(autorytarnego), 1 integratywny, majacy wiele cech wspdlnych z zespotowym. W

literaturze przedmiotu mozna takze napotka¢ podziat zaproponowany przez W.

2 Typologia ta odpowiada dwém z prezentowanych wczeéniej na siatce kierowania Blake’a i Mounton’a
stylom — klubowemu (1.9) oraz zadaniowemu (9.1).

2! Nazwa zaczerpnieta od hasta francuskich fizjokratow — laissez fair [pozwolcie dziata¢]. Byto ono
popularne wsérdéd XVIII wiecznych zwolennikéw zupelnej swobody gospodarczej jednostek bez ingerencji
panstwa (red. J. Tokarski 1980, s. 426).
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Kiezuna na style autorytarno — kolegialne oraz racjonalno — demokratyczne. Ze
wzgledu na stopien pozostawienia podwladnym swobody dziatania w wyborze
sposobow realizacji powierzonych im zadan, istnieje takze rozrdznienie stylow
przywodczych na instruktazowy i zadaniowy (por. W. Kiezun 1974, s. 285 - 288).%
Jak mozna zauwazy¢ dotychczas proponowane podziaty koncentruja si¢ w obszarze
dwoch podstawowych wymiardow: pierwszy dotyczy akcentowania przez lidera zadan
badz tez stosunkow interpersonalnych, za§ drugi definiowania przez lidera pozycji,
jaka zajmuje on sam 1 jego podwladni w strukturze organizacyjnej. Wyzej

przedstawione style maja zazwyczaj ,.charakter biegunowy”*

w stosunku do tych
dwoch wymiaréw, przy jednoczesnym zroznicowaniu wpltywu poszczegolnych
wartosci.

W literaturze mozna takze spotkac si¢ z zupetie innym podejsciem do kwestii
stylow przywodczych. J. M. Burns wspierajac si¢ na teorii wymiany Hommansa
dokonal rozréznienia na przywédztwo transakcyjne (transactional leadership) i
transformacyjne (transformational leadership). Koncepcja ta stanowi swego rodzaju
pomost pomigdzy teoriami zachowan, a teoriami sytuacyjnymi. Jej oryginalnos¢
polega takze na tym, ze w przeciwienstwie do wczesniej prezentowanych propozycji,
uchwycona zostala tutaj takze swoista wzajemnos$¢ interakcyjna dwoéch stron — lidera 1
podwtadnego. Jej wynikiem jest wspotzaleznos¢ majaca swoj wptyw nie tylko na
charakter kontaktow, lecz takze definiowanie roli przez aktorow organizacyjnych.

Styl transakcyjny, jak juz sama nazwa wskazuje, skupia si¢ wokot
instrumentalnie pojetej] wymiany (transakcji). Aktorzy bioracy w niej udziat majg na
wzgledzie przede wszystkim wlasng, wasko pojeta korzys¢ (por. E. Ogbonna, L. C.
Harris 2000, s. 767 — 768, D. Tourish, A. Pinnington 2002, s. 149). Mozna zatem doj$¢
do wniosku, ze motywacja do kontynuowania tej zaleznosci wynika z zysku, jaki obie
strony posiadaja.”* Jest on swoistym ,,spoiwem” tej relacji i dopoki przewyzsza koszty
z nig zwigzane, bedzie dyktowat warunki. Jak kazdy styl, tak i ten posiada pewne
konsekwencje dla organizacji i jej kultury.” Przede wszystkim jego stosowanie wiaze

si¢ z brakiem potrzeby silnej identyfikacji pracownikéw z firmg, gdyz kazdy ma na

22 W literaturze przedmiotu mozna oczywiscie spotka¢ si¢ z wieloma innymi, ze wzgledu na rozmiar pracy,
nie uwzglednionymi przeze mnie podziatami —np., J. A. C. Browna, S. Kowalewskiego, R. Tannenbaum’a
1 W. H. Schmidta, G. S. Sargie czy J. Zieleniewskiego (zo. wigcej W. Kiezun, S. Kwiatkowski 1975).
 Poza stylami zaproponowanymi przez Blake’a i Moutona oraz Lippit’a i White’a.

**D. Tourish, A. Pinnington (podobnie jak Hommans) pod pojeciem zysku rozumieja roznego rodzaju
nagrody, atrakcyjne dla stron wymiany.

3 7gadzam sie z E. H. Schein’em, ktory twierdzi, ze kultura organizacyjna i przywédztwo wzajemnie sie
ze sobq przeplatajg wplywajgc na siebie nawzajem (tt. whasne, por. E. Ogbonna, L. C. Harris 2000, s. 770).
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wzgledzie jedynie wiasne, wasko pojete cele. Uczestniczg oni w pewnym niewielkim
obszarze zycia organizacyjnego, przez co tracg bardziej calo§ciowe spojrzenie na
rzeczywisto§¢ w pracy. Dopoki wynik wymiany pokrywa si¢ z ich oczekiwaniami
zawartymi w krystalizujacej si¢ rutynie dzialan, dopoty nie przejawiaja oni checi
zmiany jak 1 szerszego spojrzenia na wykonywane czynnosci. Lider stosujacy wlasnie
ten styl przywodczy raczej nie dostrzega koniecznosci innowacji, jak roOwniez nie
wymaga jej od innych (por. E. Ogbonna, L. C. Harris, dz. cyt., s. 770). Mozna zatem
zatozy¢, ze nagla konieczno$¢ zmiany bedzie stanowi¢ z jednej strony duze
zaskoczenie dla przywddcy i jego podwtadnych, za§ z drugiej strony obnazy
efemeryczno$¢ opisanej relacji.

Styl transformacyjny jest stylem dynamicznym zaktadajacym wprowadzanie
ewolucyjnych zmian w kulturze organizacyjnej zgodnie z posiadang przez lidera wizja
(tt. wihasne, E. Ogbonna, L. C. Harris, dz. cyt.,, s. 770) oparta na oryginalnych
rozwigzaniach i1 niekonwencjonalnym mysleniu (por. M. L. van Engen, R. van der
Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 582). W odroznieniu od stylu transakcyjnego, w
tym wypadku wplyw na kulture przedsiebiorstwa ma charakter pozytywny, gdyz
pozwala na stopniowe jej ,ulepszanie” 1 dostosowywanie do zmieniajacych si¢
warunkow zewnetrznych.?® Takze ,,wymiana” ulega rozszerzeniu, przez co traci swoj
jednoznacznie instrumentalny charakter. Zadaniem przywodcy jest stymulacja
kolektywnego zaangazowania poprzez stworzenie tzw. dobra wspolnego (collective
good), ktére bedzie jednoczylto interesy zaréwno pracownikéw jak i jego samego®’
(por. E. Ogbonna, L. C. Harris, dz. cyt., s. 769 — 771, D. Tourish, A. Pinnington dz.
cyt., s. 149). Uwypukleniu ulegajg zatem funkcje motywacyjne przywodcy, ktorego
aktywno$¢ polega m.in. na wspieraniu i inspirowaniu swoich podwtadnych. Takie
podejscie zaktada wyksztalcenie silnej, spersonalizowanej wigzi na linii przetozony —

podwladny®®, stuzacej wzrostowi identyfikacji pracownikéw z firma i jej celami.

2.3. Teorie sytuacyjne (sytuational theories)

% van Engen, Van der Leeden, i T. M. Willemsen podkres$laja, ze wspomniane ulepszanie i
dostosowywanie jest mozliwe dzigki przywigzywaniu przez lidera transformacyjnego duzej wagi do
informacji zwrotnej, umozliwiajacej reagowanie na zmienne warunki §rodowiskowe (por. M. L. van
Engen, R. van der Leeden, T. M. Willemsen 2001, dz. cyt).

2T Oczywiscie przy zatozeniu implicite, ze bedzie on réwniez zgodne z celami organizacji.

8 Ze wzgledu na charakter wiezi przetozonego i podwladnego mozna ten styl poréwnaé¢ do mentoringu.
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Sytuacyjne teorie stylow przywoddczych wyrastaja z nowego spojrzenia na
funkcjonowanie organizacji. Podstawg zmiany staly si¢ m.in. rezultaty badan
przeprowadzonych przez dwoch amerykanskich badaczy T. Burnsa i G. M. Stalkera w
potowie lat 50-tych. Zauwazono, ze zarowno struktura organizacji jak i relacje w niej
panujace, zalezg od branzy, w jakiej ona funkcjonuje. Rodzaj produkcji zwigzany z
rynkiem o okreslonej dynamice warunkowal m.in. stopien hierarchizacji firmy.
Uogoélniajac mozna powiedzie¢, ze je§li przedsigbiorstwo dzialalo w sektorze
tradycyjnym (wtokienniczy, stalowy), w ktorym zmiany mialy charakter raczej
ewolucyjny 1 tatwy do przewidzenia to wystepowaty silnie zakorzenione podziaty i
formalizacja wzajemnych relacji interpersonalnych. Kierownictwo wymagato
postuszenstwa i precyzyjnego wykonywania polecen. Odmienna sytuacja wystepowata
w przedsigbiorstwach dziatajacych w branzach nowoczesnych, w ktorych charakter
wpisana jest permanentna zmiana (branza elektroniczna). Potrzeba cigglych innowacji
niejako ,,wymusita” sptaszczenie struktury organizacyjnej i upowszechnienie wzorca
partycypacyjnego”’. Komunikacja na linii podwladny — przelozony nabrata w
wiekszym stopniu charakteru dwustronnego i nieformalnego (por. G. Morgan 1997, s.
52, Ch. Hampden — Turner, A. Trompenaars 2000, s. 90). Nowe ,sytuacyjne”
podejscie do organizacji jako calo$ci zaowocowalo takze nowym spojrzeniem na
funkcjonowanie jej poszczegdlnych elementow oraz specyfiki ich wzajemnych relacji.
Na gruncie powyzszych ,,przemian $§wiatopogladowych” wyrosty takze sytuacyjne
teorie przywoddztwa. Stanowig one kumulacje osiggnie¢ dwoch wczesniejszych
podejs¢: atrybutowego i1 behawioralnego (por. G. Reber, W. Auer-Rizzi 2003, s. 204),

co mozna zobrazowa¢ ponizszym schematem (Rys. 1):

Rys. 1 ,,Elementy sktadowe” teorii sytuacyjne;j

Cechy charakteru Zachowanie

>

Uwarunkowania
sytuacyjne

* Pod pojeciem wzorca partycypacyjnego rozumiem organizacyjny system réznego rodzaju zachet, ktore
stymulujg aktywnos$¢, inicjatywe i kreatywnos$¢ zarowno po stronie pracownikow jak i przetozonych.
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Zrodlo: opracowanie wlasne

O wartosci podejscia sytuacyjnego S$wiadczy nie tylko jego wymiar
diagnostyczny, pozwalajacy na identyfikacje modelu przywodztwa stosowanego w
organizacji, lecz przede wszystkim wymiar aplikacyjny. Dzigki niemu staje si¢
mozliwe ,,dopasowanie” odpowiedniego stylu przywodczego do zaistnialej sytuacji

oraz predykcja mozliwych zmian i ich konsekwenc;ji.

2.3.1 Model Fiedlera

Model Fiedlera stanowi probe polaczenia teorii cech z sytuacja, w jakiej lider
dziata. Podejécie atrybutywne jest widoczne na przyktadzie opracowanego przez F.
Fiedlera  narzedzia  zwanego  Kwestionariuszem  najmniej lubianego
wspolpracownika (NLW). Przetozony, poprzez wybdr jednego =z pary
przeciwstawnych okreslen opisuje osobe, z ktérg mu si¢ najgorzej wspotpracowato.
Fiedler twierdzit, ze jesli respondent wskazywal raczej na pozytywne cechy
opisywanego (wysoka ocena NLW), to tym samym akcentuje on dobre relacje
interpersonalne (por. R. Likert — liderzy nastawiani na ludzi, badania pracownikow w
Michigan - orientacja na pracownikéw). W przypadku, gdy badany cze¢sciej wybierat
okreslenia negatywne przypisywano mu nastawienie na zadania (por. R. Likert —
liderzy nastawiani na zadania, badania pracownikow w Michigan - orientacja na
zadania). ,,Sytuacyjno$¢” tego modelu koncentruje si¢ wokoét trzech wymiaréw (por. J.
A. Stoner, Ch. Wankel 1992, s. 394., S. P. Robbins 1998, s. 247 — 248):
*  Stosunki miedzy przywodcq i cztonkami grupy (wymiar ten obejmuje m.in.
kwesti¢ zaufania 1 szacunku podwtadnych w stosunku do lidera).
* Struktura zadania, czyli stopien jego strukturalizacji (innymi stowy czy
zadanie jest Scisle okreslone czy nie).
* Pozycja wiladcza opisuje stopien, w jakim przywodca w ramach swoich

stuzbowych kompetencji moze wptywac na zachowania swoich podwtadnych.

Zdaniem Fiedlera najwigcksza wiladze majg ci liderzy, ktorych stosunki z
podwtadnymi sg dobre, struktura zadan dobrze okreslona, a pozycja wiadcza wysoka.
Najwigkszym jednak osiggnieciem Fiedlera byto udowodnienie, ze nie ma jednego,

najlepszego stylu przywodczego, a efektywnos¢ przywodcy nie jest gléwna
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determinantg sukcesu firmy (por. E. Ogbonna i1 L. C. Harris 2000, s. 768).
Wyodrebniajac osiem mozliwych sytuacji, rdznigcych si¢ migdzy sobg wartosciami
tych czterech wymiarow (przywoddca nastawiony na ludzi lub zadania, relacje z
podwtadnymi dobre lub zle, struktura zadania okreslona lub nie, pozycja wiadcza
wysoka badz niska), przypisat okreslony styl przywodczy do sytuacji. Doszedt do
wniosku, ze liderzy nastawieni na zadania sg o wiele skuteczniejsi od ich kolegow
akcentujacych dobre relacje interpersonalne, w przypadku sytuacji dla nich bardzo
korzystnej 1 bardzo niekorzystnej. W pozostalych sytuacjach (umiarkowanie
korzystnych), lepiej radzg sobie liderzy nastawieni na ludzi. Aplikacyjna wartos¢ tego
modelu przejawia si¢ m.in. w probie dopasowania odpowiedniego stylu przywddczego
do okreslonej sytuacji. Ze wzgledu na fakt, ze Fiedler uznat indywidualny styl
przywodczy za niezmienny™ mozliwe sa tylko dwa sposoby optymalizacji tych dwoch
»elementow”. Mozna wybra¢ odpowiedniego w danej sytuacji przywodce, albo

poprzez manipulowanie strukturg zadan i zakresem kompetencji lidera, zmieni¢ samg

sytuacje.’!
2.3.2 Teoria $ciezki do celu

Teoria $ciezki do celu R. House’a jest kolejnym ,,sytuacyjnym” podejsciem do
kwestii przywodztwa. Wykazuje ona wiele podobienstw w stosunku do modelu
Fiedlera (przekonanie o tym, ze nie ma jednego najlepszego stylu, wziecie pod uwage
struktury zadania i zakresu kompetencji jako determinantow okreslonej sytuacji itp.),
jak réwniez fundamentalne réznice (przekonanie o tym, ze przywodca w zaleznosci od
okolicznosci moze stosowaé rozne style’?). Centralnym zalozeniem jest to, ze
oczekiwanie szeroko pojetej nagrody, stanowi dla pracownika najwigkszy motywator.
To wlasnie ona przesadza o jego aktywnosci. Rola posrednika pomigdzy nagroda a
pracownikiem przypada w udziale przywodcy. Jego zadanie polega na tym, by za
pomoca odpowiedniego systemu zachet, wskazéwek 1 przyktadow wyznaczy¢

podwtadnemu droge (Sciezke) prowadzaca, w sposdb akceptowany w organizacji, do

3% przekonanie Fiedlera o niezmiennosci stylu przywodczego wskazuje na silng zbieznoé¢ tego modelu z
zalozeniami teorii cech (przyp. autor).

31 Oczywiscie nie jest mozliwa manipulacja na poziomie trzeciego wymiaru sytuacyjnego, czyli relacjami
lidera i podwtadnych.

32'W tym przypadku mozemy dostrzec pewne podobiefistwa z zalozeniami teorii behawioralnych, ktore nie
przypisywaty na state przywodcy do jednego stylu przywddczego, jak rowniez ujmowaty istote
przywodztwa w kategoriach umiejetnosci mozliwych do wyuczenia (przyp. autor).
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osiggnigcia warto$ci w niej cenionych (por. E. Blair 2003, s. 21). Przetozony staje si¢
zatem kim$ wigcej niz tylko sprawnym menedzerem 1 szefem. Jego role mozna
poréwna¢ z rolg mistrza — przyjaciela, ktory korzystajac ze swojej wiedzy i
do$wiadczenia stara si¢ naprowadzi¢ swojego podopiecznego na takie pomysty, ktore
zapewnig mu jak najwigksze sukcesy. O wartosci tego stylu przesadza zachowanie
niezbednego poziomu autonomii, jaka cieszy si¢ pracownik. Jest on partnerem 1 w
zwiazku z tym jego opinia takze ma swoja warto$¢. Teoria $ciezki do celu zaktada
cztery mozliwe zachowania przywodcze, jakimi lider moze si¢ postuzyé™ w celu
wypetienia swego zadania wzgledem pracownika (por. J. A. Stoner, Ch. Wankel
1992, s. 396 — 398, S. P. Robbins 1998, s. 252, E. Ogbonna, L. C. Harris 2000, s. 776):
* Przywodca dyrektywny doktadnie okresla zadania jak i prawidlowy sposob
ich wykonania. Udzielane podwtadnym wskazowki sa doktadne, precyzyjne 1
szczegotowe. Oczekiwania lidera sg wszystkim znane.
* Przywodca wspierajacy to taki, ktory troszczy si¢ o potrzeby swoich
podwtadnych, jest otwarty 1 przyjacielski.
* Przywodca partycypacyjny podczas podejmowania decyzji zasi¢gga opinii
swoich podwtadnych jak rowniez korzysta z ich wskazowek
* Przywodca nastawiony na osiggniecia najwigcej uwagi poswigca realizacji
wyznaczonych przez siebie zadan. Ceni efektywno$¢ 1 zaangazowanie.
Pozostate, sytuacyjne uwarunkowania, do ktorych nalezy dostosowac styl przywodczy
to:
* Czynniki Srodowiskowe (struktura zadania, system formalnego autorytetu,
grupa robocza)
* Czynniki dotyczace podwladnych (poczucie umiejscowienia kontroli,
do$wiadczenie, postrzegane uzdolnienia)
W swietle tej teorii przywddztwo polega na kompensowaniu zmiennych sytuacyjnych.
Oznacza to, ze w sytuacji, gdy np. zadanie jest wysoce niejednoznaczne a pracownicy,
ktorzy majg je wykona¢ nie posiadajg rozleglego do§wiadczenia, przyjecie przez lidera
stylu dyrektywnego, czy wspierajacego jest wskazane i poprawne. Zdecydowanie
przywoédcy 1 jego wyrozumiato$¢ niejako kompensuje brak wiedzy 1 pewnosci siebie u

podwtadnych. Ten sam styl jest jednak nieodpowiedni w sytuacji, gdy przydzielone

33 Byé moze trafne okaze sic w tej sytuacji okreslenie: zarzadzanie stylami (przywodczymi), gdyz lider w
Swietle tej teorii moze dostosowaé swoje zachowanie do okolicznosci (typ zadania, kwalifikacje
przetozonych itd.).
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zadania sg proste, dobrze okreslone 1 doskonale znane podwtadnym. W takiej sytuacji
ingerencja lidera moze np. zosta¢ odebrana jako przejaw braku zaufania.
Kompensacyjny charakter funkcji lidera powinien si¢ rdwniez przejawi¢ np. wtedy,
gdy uktady autorytetu formalnego sg jasne i zbiurokratyzowane. Dobry lider w takiej
sytuacji ogranicza zachowania dyrektywne, gdyz ,,przejeta je” juz sama struktura
organizacyjna.

Latwo mozna zauwazyC, ze teoria Sciezki do celu, zaklada permanentng
negocjacje 1ol pracownikow jak 1 lidera, przy jednoczesnym uwzglednieniu
formalnych ram organizacyjnych. W odréznieniu od modelu Fiedlera w tym
przypadku przywodca posiada znacznie wigce] obowigzkow kryjacych sie za
poszczegdlnymi decyzjami. Dzieje si¢ tak z tej prostej przyczyny, ze zostal on
»wyposazony” przez House’a w elastyczno$¢, zwlaszcza na poziomie zachowan.
Oznacza to, ze wypehienie luki pomiedzy stylem przywodczym a sytuacjg nie
nastepuje poprzez ,,wymiane” lidera, lecz jedynie jego stylu. Podejscie to z jednej
strony naktada na przywodce wigecej obowigzkow, jednak z drugiej daje mu mozliwos¢

bardziej holistycznego spojrzenia i wigkszego zaangazowania w sprawy firmy.

2.3.3 Model przywodztwa — uczestnictwa

Specyfika procesu podejmowania decyzji stanowi gldéwny element modelu
przywodztwa — uczestnictwa V. Vrooma i P. Yetton’a. Podobnie jak w teorii House’a
tak 1 tutaj lider jawi si¢ jako osoba elastyczna, ktora potrafi dostosowaé do
okolicznosci swoj styl przewodzenia innym. Do ,,wyboru” ma pi¢¢ réznych sposobow
podejmowania decyzji: od catkowitej samodzielnosci az do modelu partycypacyjnego,
w ktérym opinie wszystkich osob sg istotne i1 brane pod uwage (por. S. P. Robbins
1998, s. 255 — 256, G. Reber, W. Auer-Rizzi 2003, s. 206 — 208). Jak stusznie zauwaza
S. P. Robbins normatywno$¢ owego modelu polega na tym, ze lider wybierajac
okreslony styl korzysta z sekwencyjnego zbioru regut. Sg one ujete w postaci
dwunastu wskazowek o charakterze sytuacyjnym, ktére koncentrujg si¢ m.in. na
znaczeniu decyzji, zaangazowaniu pracownikoOw, wymaganej ilosci informacji czy
stopniu strukturalizacji problemu. Rola przywddcy polega gtéwnie na skorzystaniu z
odpowiedniej formuly, ktora powstaje w wyniku szczegdlowej analizy sytuacyjne;j.
Szes¢ wymiarow na dwanascie jest przedstawionych w formie pytan zamknietych, zas$

pozostate wymagaja prostej, jednozdaniowej odpowiedzi. Oznacza to, ze role
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przywodcy mozna porownaé raczej do komputera, ktéry po krotkiej diagnozie
podejmie jednoznaczng decyzj¢, niz do szefa zaangazowanego w skomplikowane i
niejednoznaczne mechanizmy. W teorii tej nie ma takze miejsca na funkcje informacji
zwrotnej, z jaka spotyka si¢ osoba podejmujgca decyzje. Bez jej prawidlowego
wykorzystania nie mozna przeciez mowi¢ o uczeniu si¢ i reakcji na zmieniajgce si¢
warunki zewnetrzne na przyktad w sytuacji kryzysu (por. S. J. Smits, N. E. Ally 2003).
Statyczno$¢ tej teorii polega takze na tym, iz reguty pozostang niezmienne dopdki nie

pojawi si¢ pewien zespot czynnikdw inicjujacy, czy tez wymuszajacy zmiang.

2.3.4 Ewolucyjna teoria przywodztwa

Ewolucyjna teoria przywodztwa opracowana przez P. Herseya 1 K. H.
Blancharda zaktada duzg dynamike stylu przywddczego. Wynika ona z bliskiej relacji
lidera 1 podwladnego. Zadaniem tego pierwszego jest obserwowanie pracownika i w
miar¢ wzrostu jego dos§wiadczenia, umiejetnosci 1 gotowosci do przejmowania coraz
bardziej odpowiedzialnych zadan, zmiana stylu (por. J. A. Stoner, Ch. Wankel 1992, s.
398 — 400, E. Mastyk — Musiat 1996, s. 119). Ma ona zawsze charakter liniowy
(sekwencyjny) 1 polega na przenoszeniu akcentu z zadania na relacje interpersonalne.
Tworcy tego modelu zaktadaja, ze zarowno przywodca, jak 1 pracownik przechodza
przez cztery fazy. Faza pierwsza to ta, w ktorej nalezy podwladnego nauczy¢
wykonywania pewnych czynno$ci zapewniajacych prawidtowe wykonanie zadania,
jak rowniez zapozna¢ go z procedurami i oczekiwaniami. Zbiezno$¢ tego modelu z
teorig S$ciezki do celu jest wyrazna wilasnie w perspektywie kompensacyjnego
charakteru funkcji lidera. Styl zblizony do dyrektywnego pozwala niedoswiadczonemu
pracownikowi na stopniowe przyswajanie wiedzy dostarczanej przez lidera. Faza
czwarta, ostatnia, to ta, w ktorej wysoka znajomos$¢ wykonywanej pracy,
doswiadczenie 1 pewnos¢ siebie ze strony pracownika pozwala na zastosowanie stylu
partycypacyjnego. Przetozony w wiekszym stopniu staje si¢ kolegg 1 partnerem niz
szefem, nieustannie kontrolujacym poziom wykonywanej pracy.’* Jak latwo sie
domysli¢, teoria ta naktada na lidera obowigzek uwaznej obserwacji poczynan swojego
podwtadnego i elastyczng zmiane¢ stylu. To zdecydowanie wigcej niz w przypadku

modelu Fiedlera, w ktorym przywddca byl niezmienny, czy teorii $ciezki do celu,

* Niektorzy znawcy tej problematyki podkreslaja, ze lider powinien jednak zachowaé pewien dystans
emocjonalny w stosunku do swoich podwtadnych, gdyz w przeciwnym wypadku moze pozostawac pod
wptywem uczu¢ tych ludzi (th. wlasne, por. A. Rafaeli, M. Worline 2001, s. 104).
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gdzie zadanie przetozonego sprowadzato si¢ do wyboru okreslonej reguly na

podstawie statej listy pytan.

2.3.5. Interpretatywny model przywédztwa (ksztaltowanie znaczenia)

Dotychczas przedstawione przeze mnie teorie przywodztwa skupiaty sie raczej
na $cisle aplikacyjnym podejsciu wyrazajacym si¢ w opisie prawidlowych relacji na
linii przetozony — podwiladny oraz ich konsekwencji dla funkcjonowania organizacji.
Zdecydowanie bardziej analityczng 1 eksplikatywng perspektywe prezentujg
L. Smircich 1 G. Morgan. Punktem wyjscia dla ich przedstawienia istoty przywodztwa
1 roli, jakag ono odgrywa sg trzy najwazniejsze kwestie: na czym polega jego
fenomenom, jakie sg warunki umozliwiajgce oraz konstytuujgce jego wystepowanie
oraz na czym polega rola przywddcy. Jesli chodzi o kwesti¢ pierwszg to L. Smircich 1
G. Morgan traktuja przywodztwo jako proces, w ktorym jednej lub wigkszej liczbie
jednostek udaje sie ksztaltowac i definiowac rzeczywistos¢ innych. (L. Smircich,
G. Morgan 1989, s. 107). Wiadza lidera polega wigc na konstruowaniu i emitowaniu
zbiorowe] matrycy spostrzezeniowej, ktéora to umozliwia mu zachowanie
uprzywilejowane] pozycji wzgledem pozostatych. Oryginalno$¢ tego podejscia
przejawia si¢ takze w uchwyceniu innego kierunku zalezno$ci pomigdzy
przywodztwem a organizacjg. W przeciwienstwie do wczesniej prezentowanych
przeze mnie teorii (patrz wyzej) autorzy tego modelu uzalezniajg ontologi¢ tego
pierwszego od specyfiki istotno$ci organizacji. Jest ona tworem o charakterze
formalnym opierajagcym si¢ na powszechnie akceptowanych definicjach rol wpisanych
w ramy ustalonych norm 1 regut, ktére z kolei generujg swoiste relacje wladzy. Maja
one zinstytucjonalizowany ksztalt, ,zabezpieczony” systemem formalnych 1
nieformalnych zasad, na ktorych opierajg si¢ interakcje. Zdaniem tworcow tego
modelu konsekwencjg tego stanu jest ,,wyostrzanie” przywodztwa 1 zmiana jego
naturalnej (spontanicznej) charakterystyki, w ustrukturalizowang 1 dokladnie
uschematyzowang catos¢. Jesli chodzi o drugg z wymienionych kwestii, to zawiera si¢
ona w czterech aspektach przywddztwa:

v' przywodztwo jest aspektem spolecznym i w zwigzku z tym ma charakter

procesualny, w zwigzku z czym powstaje 1 ksztaltuje si¢ na zasadzie

interakcji

29



v' podstawg dla jego pojawienia si¢ jest proces definiowania rzeczywistosci za
posrednictwem sposobow uswiadamianych przez podwtadnych

v’ condicio sine quo non dla powstania przywodztwa jest stosunek zaleznosci,
polegajacy na tym, ze czes¢ jednostek zrzeka si¢ swej ,,wladzy” dajgcej
prawo interpretowania i definiowania rzeczywistosci i przekazuje ja
innym35

v’ cato$¢ 16l przywddezych podlega instytucjonalizacji w  postaci

obowigzujacych przepisoOw (por. L. Smircich, G. Morgan 1989, s. 109)

Trzecia kwestia skladajagca si¢ na prezentowany przeze mnie konstrukt
teoretyczny dotyczy roli przywddcy 1 jego umiejscowieniu w organizacji. L. Smircich 1
G. Morgan rezerwuja dla niego rolg posrednika (pomostu). Jego gldownym zadaniem
jest posredniczenie pomigdzy wymogami, jakie stawia przed pracownikami firma a ich
naturalnymi sktonno$ciami. Oznacza to, ze w $wietle tej teorii na lidera nalozone sg
rozliczne obowigzki. Wymagaja one od niego nie tylko charyzmy, czy zdolnosci
interpersonalnych (por. teorie atrybutowe), szybkiej i odpowiedniej do warunkow
reakcji na wszelkie zmiany (por. teorie behawioralna 1 teorie sytuacyjne), lecz przede
wszystkim doskonalej orientacji w sferze symbolicznej, stanowigcej podstawe dla
wlasciwej kreacji kolektywnie podzielanych znaczen i ich wspdlnej interpretacii.
Ksztattowanie jednolitej 1 wspdlnej rzeczywistosci to znacznie wigcej niz graniczaca z
prymitywizmem zonglerka karami i nagrodami w celu osiggni¢cia okreslonych zadan,
czy manipulacja relacjami interpersonalnymi stuzaca pozyskaniu okreslonych
korzysci.

Moim zdaniem jest to najbardziej rozwinigta teoria przywodztwa organizacyjnego,
ktora cechuje kompleksowos$¢ 1 doglebnos$¢ spostrzezen, w jaki ujmuje opisywane
zjawisko. Zaletg tego podejscia jest rowniez to, ze dostarcza nam perspektywy, ktora
umozliwia wnikliwg analize¢ warunkujaca zrozumienie zachodzacych w organizacji
procesoOw. W tabeli ponizej przedstawiam porownanie omowionych trzech giéwnych

podejs¢ wedtug wybranych aspektow.

33 Ten aspekt teorii wykazuje duza zbiezno$é z hobbesowska koncepcja umowy spotecznej. Byé moze
mamy tu do czynienia ze swoistg ekstrapolacja nowozytnej mysli prawno — politycznej na grunt
organizacji potraktowanej w tym wypadku jako ,,mikropanstwo”.
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Tab. 1 Poréwnanie teorii cech, zachowan i sytuacyjnych ze wzgledu na wybrane
aspekty

Teorie przywédztwa

Wybrane aspekty

. ks Teorie cech Teorie zachowan Teorie sytuacyjne
teorii przywodztwa
. . Wybdr odpowiedniego
Posiadanie , . y P , 80
Podstawowy warunek Wiasciwe zachowania w okre$lone;j

okreslonych cech

sukcesu menedzera zachowanie sytuacji a takze posiadanie

osobowosci okreslonych cech
Mozliwos¢ kontroli
e Bardzo . )
,»Sytuacji” przez . Srednia Wysoka
. ograniczona
menedzera
Konsekwencje Zmiana Zmiana Nowa deﬁnlcla sytua}cql !
, . . dostosowanie do niej
ewentualnych btedow menedzera zachowania , , .
przywodcy badz odwrotnie
Rola podw.iadn.}.lch W Bierna Zalezn,a od Aktywna
organizacji przywodcy
Relacje miedzy lldc?rem Jednostronne Zalezn,a od Obustronne
a podwladnymi przywodcy

Zrodto: opracowanie wlasne

2.4. Pleé jako determinanta okreslonego stylu przywodczego

Prezentowane przeze mnie teorie stylow przywodczych pozwalaja na
wyodrebnienie okreslonych modeli sprawowania witadzy w zaleznosci od cech,
zachowan, a takze uwarunkowan sytuacyjnych. W tym celu zostat niejako stworzony
,wirtualny menedzer”, ktory zachowuje si¢ w taki, a nie inny sposéb. Wielu badaczy
dostrzeglo, ze nie mozna postugiwac si¢ uniwersalng kategorig stylu przywddczego w
celu wyjasnienia okreslonych sposobow 1 technik wykorzystywanych przez
menedzerow. Wraz z postepujacg emancypacja kobiet, zaczeto przypatrywac si¢
roznicom pomiedzy liderami-m¢zczyznami a liderami-kobietami (por. G. F. Dreher
2003, s. 541). Pte¢, w przekonaniu badaczy, miata okaza¢ si¢ jeszcze jednym
czynnikiem sytuacyjnym, warunkujacym relacje na linii przetozony — podwtadny (por.
S. P. Robbins 1998, s. 256 — 258). Przeprowadzone w wielu krajach badania zamiast
odpowiedzie¢ na powstate pytanie, jedynie je pomnozyty. Przyjete a priori zalozenia o

charakterze stereotypoéw, majace znalez¢ potwierdzenie w badaniach, okazaly si¢ nie
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do konca prawdziwe. Kobiety jak 1 mezczyzni zajmujacy stanowiska kierownicze nie
roznili si¢ na tyle w stosowanych stylach przywodczych, by mozna bylo méwi¢ o
dwoch oddzielnych typach liderow (por. S. P. Robbins 1998, s. 256, M. L. van Engen,
R. van der Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 583, A. M. Pines, H. Dahan-Kalev, S.
Ronen 2001, s. 608 i inni). Robbins oraz van Engen (i inni) wyjasniaja ten fakt tym, ze
kobiety, ktore decyduja si¢ na karier¢ menedzera i odnosza w tej dziedzinie sukces
podlegaja podobnej selekcji jak mezczyzni, co w oczywisty sposob zaciera pomigdzy
nimi réznice.*® Czesé autorow idzie o krok dalej sugerujac, ze selekcja kobiet na
stanowiska kierownicze jest zdecydowanie wigksza niz wsréd mezczyzn, a $ciezka
awansu zawodowego o wiele dluzsza i bardziej kreta.’” Wedlug E. M. Kanter style
przywodcze kobiet 1 ich osiggnigcia muszg by¢ rozpatrywane z perspektywy dziatania
w organizacji zdominowanej przez me¢zczyzn, w ktorej to oni okreslajg kulture
organizacyjng i wzory zachowan (por. F. L. Denmark 1977, s. 102). Dalsze badania
wykazaty, ze oprocz pici samego lidera, wptyw ma takze ple¢ wspotpracownikow,
rowniez traktowana jako zmienna sytuacyjna. M. Gardiner i M. Tiggeman udowodnili,
ze kobiety menedzerowie byly bardziej zorientowane na zadanie (task-oriented) w
srodowisku zdominowanym przez mezczyzn i bardziej zorientowane na ludzi (people-
oriented) w otoczeniu, gdzie przewazaly kobiety (tl. wlasne, M. L. van Engen, R. van
der Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 585, zob. takze F. L. Denmark 1977). Do
niezwykle interesujacych rezultatéw doszli w potowie lat 80-tych A. H. Eagly 1 B.
Johnson. Wedtug nich to nie pte¢ lidera decyduje o stylu przywodczym, lecz pteé
pracownikow (subordinates, followers). Okazuje si¢, ze otoczenie, w jakim dziatajg
liderzy ma wigkszy wptyw na charakter ich dziatan, niz to czy sa oni m¢zczyznami czy
kobietami.’® Mozna powiedzie¢, ze sytuacyjny charakter plci, jako determinanty
okreslonego stylu przywodczego, zostal wpisany w ramy organizacyjne 1 w wigkszym
stopniu zalezy od otoczenia lidera, niz jego samego. Pte¢ jest zatem rozumiana jako
organizacyjny czynnik konstytuujacy okreslony tryb postgpowania przywoddcy. Czy
jednak prawdziwe jest twierdzenie, ze m¢zczyzni 1 kobiety zupehlie nie roéznig si¢

sposobem sprawowania wladzy? Czy wszystkie aspekty zwigzane z przywodztwem sg

3 Menedzer zatem staje sie okreslonym ,,typem” cztowieka niezaleznym od plci.

37 Wielu badaczy wskazuje na wystepujacy w organizacjach tzw. efekt szklanego sufitu (glass ceiling
effect), ktory polega na tym, ze kobieta napotyka na wiele trudnosci w przedsigbiorstwie tylko z tego
wzgledu, ze jest kobietg (por. F. L. Denmark 1977, T. L. Morrison, D. D. Stein 1984, 1. Verheul, P.
Risseeuw, G. Bartelse 2002, G. E. Dreher 2003).

3 W oryginale: the sex of the subordinates may affect the behaviour of leaders of both sexes more than it
affects sex differences (M. L. van Engen, R. van der Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 584).
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dla nich jednakowo istotne? Badania wykazaty, Ze nie jest to do konca prawda. C. G.
Brush uwaza, ze kobiety posiadaja zdecydowanie wigksze zdolnosci godzenia
sprzecznych interesow. Przyczyng tej umiejetnosci upatruje on w konieczno$ci
godzenia wielu roznych rol, jakie spoteczenstwo naktada na kobiete, czyli rola matki,
zony, gospodyni i w koncu bizneswoman (por. I. Verheul, P. Risseeuw, G. Bartelse
2002, s. 450). Wymog sprostania obowigzkom wynikajacym z powyzszych rol
pozwolit kobiecie na wyksztalcenie kompetencji w dziedzinie negocjacji oraz
wspotpracy. H. Aldrich twierdzi, ze kobiety znacznie lepiej radzg sobie w sieci, ktora
ma dla nich charakter personalny, oparty na bliskich znajomos$ciach 1 wzajemne;
serdecznos$ci.’” Panie lepiej niz mezczyzni potrafia wykorzystaé zewnetrzne zrodia
informacji, co prawdopodobnie wynika z ich wigkszej otwartosci, jak rowniez tego, ze
fatwiej jest im si¢ przyzna¢ do btedéw 1 niewiedzy, niz ich kolegom (zob. 1. Verheul,
P. Risseeuw, G. Bartelse 2002, s. 454). S. Nelton jest zdania, ze kobiety oprocz tego,
ze s3 bardziej otwarte to réwniez funkcjonujg w organizacji jako ,,budowniczy
konsensusu” (consensus builders), ktorzy zachgcaja swoich kolegow 1 podwtadnych do
partycypacji w procesie podejmowania decyzji. R. Morris dodaje, ze mezczyzni sg w
wiekszym stopniu skupieni na wlasnej karierze, a takze zwigzang z nig rywalizacja 1
uporem (por. takze G. Hofstede 2000, s. 139). Na tej podstawie R. Rosener wysuwa
wniosek, ze mezczyzni preferujg styl sprawowania wiladzy typu kieruj i kontroluj
(Command and Control Leadership), za$ kobiety styl interaktywny ([nteractive
Leadership Style), co dowodzi r6znic na trwate wpisanych w plte¢ lidera. (por. G.
Hofstede 2000, s. 138, A. M. Pines, H. Dahan-Kalev, S. Ronen 2001, s. 608).
Wykorzystujac wezesniej opisane modele sprawowania wladzy organizacyjnej, mozna
stwierdzi¢, ze kobiety w wickszym stopniu stosujg styl transformacyjny, niz
mezezyzni, ktorzy bardziej preferujg podejsScie transakcyjne. Dla kobiet bardziej
typowe jest takze nastawienie na ludzi 1 demokratyczny sposob przewodzenia.
Mezczyzni lepiej czujg si¢ w srodowisku silniej zhierarchizowanym, czerpiagc swoja
wladze z autorytetu formalnego.

Na zakonczenie warto jednak wspomnie¢ o jednym, niezwykle istotnym
elemencie, ktory w zdecydowany sposob ,,niweluje” opisane wczesniej podzialy. Jest
nim tlo sytuacyjne. Zawiera ono duzg liczbe interweniujacych zmiennych

sytuacyjnych, ktérych wptyw jest trudny do uchwycenia, nie mowigc juz o

¥ H. Fisher i S. Helgesen twierdza, ze kobiety znacznie lepiej si¢ czuja w tzw. organizacjach —
pajeczynach, czyli o ptaskiej strukturze i spersonalizowanych, nieformalnych relacjach, za§ mezczyzni w
hierarchicznych organizacjach — piramidach (por. A. M. Pines, H. Dahan-Kalev, S. Ronen 2001, s. 608).
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kontrolowaniu. Na rezultat badan maja wptyw zaréwno struktura organizacyjna,
wielko$¢ organizacji, typ jej kultury, misji, czy wizji propagowanej przez najwyzszych
decydentow (por. M. L. van Engen, R. van der Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 592).
W migdzynarodowych badaniach komparatywnych czesto nie uwzglednia si¢ takze
tego, ze badane przedsi¢biorstwa naleza do r6znych branz, w ktorych takze wystepuja
innego rodzaju zadania stojace przed liderem 1 podwiadnym (por. F. L. Denmark 1977,
s. 104). Innym, juz pozasytuacyjnym czynnikiem, jest przyjmowanie réznych metod i
technik badawczych oraz procedur (eksperymenty, wywiady kwestionariuszowe,
swobodne, obserwacja uczestniczaca, metody ilosciowe, jakosciowe itd.), ktore w
istotny a zarazem trudny do zmierzenia sposob znieksztalcajag wyniki badan (por. M. L.
van Engen, R. van der Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 583 — 584).

Uwzglednienie powyzszych czynnikow sktania do duzej rezerwy w stosunku
do wszelkich analiz porownawczych stylow przywodczych mezczyzn i1 kobiet. Ple¢
nadal jawi si¢ jako zmienna, ktéra z pewnoscig wptywa na styl przywddczy, jednakze
nie jesteSmy w stanie stwierdzi¢ jak duza jest sita tego wptywu oraz jaki jest jego

kierunek.

2. Kulturowe uwarunkowania stylu przywodczego w

perspektywie wybranych badan poréwnawczych

Z racji tematu mojej pracy, analiza rezultatow miedzynarodowych badan
poréwnawczych w zakresie kultur organizacyjnych przedsiebiorstw jest czescig
szczegOlnie istotng. Stanowi ona swoisty ,lacznik” pomigdzy dotychczas
przedstawiang teorig, a cze$cig empiryczng.

Na poczatku omowi¢ wybrane dwa aspekty badan przeprowadzonych przez
G. Hofstede w zaktadach IBM w wielu krajach na calym $wiecie. Pierwszym z nich
jest wptyw kultury poszczegdlnych krajow na style przywodcze kobiet i mezczyzn, zas
drugim kulturowe uwarunkowania dystansu wtadzy (PDI).

G. Hofstede dokonat niezwykle interesujgcego posunigcia przenoszac bipolarny
podziat zwigzany z picig na kultury poszczegodlnych spoteczenstw. Postuzyto mu to do
stworzenia skali, na ktorej umiescit poszczegolne kraje w zaleznosci od stopnia
meskosci (czy tez kobiecosci). Za czynniki meskie uznat:

v Zarobki (mozliwo$¢ osiggania wysokich dochodow)

v Uznanie (zdobycie naleznego uznania)
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v' Awans (mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowiska)

v' Wyzwanie (motywujaca i ambitna praca, ktora daje satysfakcje)
Czynniki kobiece to:

v Relacje z przetozonym (poprawnos$¢ relacji)

v' Wspdlpraca (akcent na wspoOtprace)

v' Miejsce zamieszkania (praca dajagca mozliwo$¢ zamieszkania w wybranym

miejscu)
v' Gwarancja zatrudnienia (poczucie bezpieczenstwa zwigzane ze stalym
zatrudnieniem)

Nie wnikajac w skadinad niezwykle interesujace zawitosci przeprowadzonych badan,
nalezy wspomnie¢ o kilku wnioskach, do jakich doszedt Hofstede. Przede wszystkim
udowodnil, ze kultury przebadanych krajéw cechujg si¢ dos¢ duzym zréznicowaniem,
ze wzgledu na podane wyzej wymiary meskosci/kobiecosci, a poziom ich bogactwa
nie wplywa na zajgte miejsce. Najbardziej ,,meskie” okazaly si¢ kultury Japonii,
Austrii, Wenezueli, Wtoch, Szwajcarii, za$§ najmniej panstw skandynawskich 1
okotoskandynawskich jak: Szwecja, Norwegia, Holandia i Dania. * Kolejnym
wnioskiem bylo to, ze im wyzszy byl wskaznik meskosci w danym kraju, tym
»twardsze” byly warto$ci mezczyzn i kobiet, chociaz w wigkszym stopniu dotyczylto to
tych pierwszych. W krajach ,,kobiecych” (skandynawskich) wyniki w$réd obydwu ptci
okazaly si¢ =zblizone. Duze zrdznicowanie wystgpito natomiast w krajach
zadecydowanie meskich (Japonia, Austria), w ktoérych mezczyzni wykazywali skrajnie
meskie cechy, za$ kobiety umiarkowanie meskie (G. Hofstede 2000, s. 140). Autor
badan ttumaczy uzyskane wyniki za pomoca okreslenia kultury pici. Jest zdania, ze
kultura narodu, podobnie jak ple¢, nie jest kwestig wyboru. Podobienstwo jednak na
tym si¢ nie konczy, gdyz wedtug Hofstede oba te elementy wptywaja podswiadomie
na nasze zaprogramowanie umystowe sterujagce naszym zyciem. Nasz sposob
zachowania jest zatem wyznaczany przez pte¢ i1 kulture kraju w ktorym zyjemy.
Znaczne réznice kulturowe migdzy krajami determinuja takze odmienne sposoby
sprawowania witadzy, postrzegania przez dang osobe¢ jej zwierzchnikoéw, kolegdéw i
podwtadnych (por. G. Hofstede 2000, s. 143). Mozna zatem uznaé, ze ,,pte¢
kulturowa” [narodowa] (ujecie makro) jest zmienng niezalezng, wptywajaca m.in. na

styl przywodczy (zmienna zalezna) liderow organizacyjnych.

4 Zblizone miejsca zajmuja panstwa anglosaskie, odpowiednio Irlandia — 7, Wielka Brytania — 9, USA,
Australia i Nowa Zelandia odpowiednio 15, 161 17 na 53 kraje i 3 regiony.
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Drugim aspektem badan, ktory przedstawie blizej, jest kwestia kulturowych
uwarunkowan dystansu wiadzy. *' Podobnie jak i w przypadku wymiaru
meskosci/kobiecosci tak 1 tutaj Hofstede uszeregowat kraje na podstawie wartosci
wskaznika PDI. Stanowi on agregat trzech wymiaréw zawartych w nastepujacych
pytaniach:

v Czy z twojego dos$wiadczenia wynika, ze podwladni czesto obawiajg sie
sprzeciwi¢ przetlozonemu?
v' Jak okreslitl(a)byS stosowany w praktyce styl podejmowania decyzji,
charakterystyczny dla twojego przetozonego?
v' Jaki styl podejmowania decyzji przez przelozonego odpowiadatby ci
najbardziej?
Odpowiedzi na pytania udzielone przez pracownikow danego oddziatu IBM pozwolity
na przypisanie badanym krajom odpowiedniego wskaznika PDI. Okazato sig, ze
najwyzszy dystans witadzy cechuje panstwa azjatyckie (Malezja, Filipiny), Ameryki
Lacinskiej (Gwatemala, Panama, Meksyk, Wenezuela) oraz europejskie o rodowodzie
facinskim (Francja, Hiszpania), za§ najnizszy kraje skandynawskie i anglosaskie. W
krajach o wysokim wskazniku PDI organizacje miaty charakter silnie
zhierarchizowany, kanal komunikacyjny byl raczej jednostronny i spetniat funkcje
przekazywania polecen z gory na dot. Kompetencje jak 1 miejsce pracownikow w
strukturze organizacyjnej byto doktadnie zdefiniowane, za§ podejmowanie decyzji
zarezerwowane dla S$cistej czotowki kierowniczej. Autorytarny styl przywodztwa
cieszyt si¢ akceptacja zarowno ze strony kadry kierowniczej jak 1 pracownikéw. Zgota
odmienne relacje wystepowalty w panstwach o niskim wskazniku PDI. Juz na samym
poziomie struktury firmy mozna dostrzec, ze pracownika i1 jego przelozonego dzieli
mniejsza przestrzen. Uktad hierarchiczny miat charakter zdecydowanie ptaski, co
wyrazato si¢ w partycypacyjnym modelu podejmowania decyzji, otwartym kanale
komunikacyjnym, mniejszej formalizacji stosunkéw interpersonalnych 1 wigkszej
autonomii pracownikow nizszego szczebla. Autorytet lidera bardziej zalezat od jego
kompetencji zawodowych, niz rozwigzan instytucjonalnych, jak w przypadku panstw o

wysokim PDI (por. G. Hofstede 2000, s. 63 — 68). Wyniki badan pokazaty, ze tkwigce

*! Hofstede, przebadat takze na szczeblu tego samego kraju jego poszczegélne klasy spoteczne,
uwzgledniajac poziom wyksztatcenia i zawod. Wyniki pokazaty, ze w krajach o wysokim PDI réznice
pomiegdzy poszczegdlnymi klasami sg mniejsze niz w krajach o niskim PDI. Ze wzgledu jednak na to, ze
przedstawiane w tej pracy badania empiryczne dotycza jednej kategorii 0so6b dziatajacych w branzy
produkcyjnej skupig si¢ na réznicach miedzynarodowych niz miedzyklasowych.
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w kulturze danego kraju wartosci przektadaja si¢ na percepcje roli wlasnej osoby,
przetozonych, kolegdw i podwtadnych w s$rodowisku pracowniczym. W $wietle
powyzszych badan okazuje si¢, ze kultura danego kraju moze posiada¢ istotny wplyw
na dystans wiladzy, ktory jest takze pochodng szacunku dla niej 1 automatycznego
podporzadkowania si¢ jej. Te czynniki stanowig jednocze$nie nieodzowny element
stylu przywddczego, jaki z jednej strony jest realizowany przez lidera, za$ z drugiej
oczekiwany przez podwtadnego. Przy tej okazji warto wspomnie¢ o tym, ze wyniki
uzyskane przez Hofstede poddane zostaty analizie. Rézne rezultaty tychze badan
konfirmacyjnych** skfonity J. P. van Oudenhovena, do podjecia si¢ weryfikacji
merytoryczno-metodologicznej instrumentow 1 metod badawczych uzytych przez
Hofstede, a takze uzyskanych przez niego w ten sposob wynikow. Badania swe opart
na wielonarodowej grupie (N=817) studentéw biznesu, administracji, zarzadzania,
ekonomii przemystu 1 pokrewnych kierunkéw studiéw, ktorzy mieli wczesniejsze
do$wiadczenie zwigzane z pracg w firmie. Pierwszg interesujaca go kwestig bylo to,
czy uzyte przez Hofstede wymiary (dystans wtadzy, unikanie niepewnosci,
indywidualizm — kolektywizm, meskos¢ — zenskos$¢) znalazty odzwierciedlenie w
opisach firm przez badane osoby. Okazato si¢, ze uzyte przez studentow
sformutowania w duzym stopniu odpowiadaty dylematom wyodrebnionym przeszto 20
lat wczesniej przez Hofstede (por. Van Oudenhoven 2001, s. 100). Druga
weryfikowang kwestia bylo to, czy po przeszto dwudziestu latach kultury
organizacyjne poszczegolnych przedsigbiorstw bedg w ten sam sposéb odzwierciedlac¢
wartosci kulturowe panstw, w ktorych si¢ znajduja, jak w przypadku badan Hofstede.
W celu konfirmacji tychze wynikéw Oudenhoven podzielit badane przez siebie
wartosci na odczuwane 1 pozadane. Okazato si¢, ze o ile istnieje wysoka zbiezno$¢ na
poziomie warto$ci odczuwanych o tyle wskazania ws$réd wartosci pozadanych
zdecydowanie roznity si¢ od rezultatow, jakie uzyskat Hofstede (por. Van Oudenhoven
2001, s. 97). Przy okazji analizy wynikéw przeprowadzonych przez siebie badan, Van
Oudenhoven doszedt do jeszcze jednego, waznego wniosku: na odpowiedzi
respondentow silniej wplywa przynalezno$¢ do kultury narodowej niz zmienne

spoteczno-demograficzne [pte¢ i wiek] (por. Van Oudenhoven 2001, s. 99).

2 Trafnos¢ uzytych przez przez Hofstede wymiaréw kulturowych (dystans wladzy mesko$é-kobiecosé itd.)
jak rdwniez uzyskane w ten sposdb wyniki znalazlty potwierdzenie m.in. w badaniach Hoppe 1990,
Sondergaard 1994, natomiast byty sprzeczne z rezultatem badan Fernadez, Carlson, Stepina & Nicholson
1997 (por. Van Oudenhoven 2001, s. 91).
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W $wietle powyzszych badan okazuje si¢, ze kultura danego kraju posiada
istotny wplyw na dystans wladzy, ktory jest takze pochodng szacunku dla niej i
automatycznego podporzadkowania si¢ jej. Te czynniki stanowig jednocze$nie
nieodzowny element stylu przywodczego, jaki z jednej strony jest realizowany przez
lidera, za$ z drugiej oczekiwany przez podwtadnego.

Inne interesujgce badania zostaly przeprowadzone przez Ch. Hampden -
Turner’a i A. Trompenaarsa, ktoérzy pordwnali ze sobg kultury siedmiu panstw: USA,
Japonii, Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii, Szwecji 1 Holandii pod wzgledem
siedmiu par przeciwstawnych wobec siebie wartosci.”’ Ze wzgledu na interesujaca
mnie problematyke stylow przywodczych, zajme si¢ analizg tylko jednego wymiaru,
najbardziej zwigzanego z tematem pracy, mianowicie: rownos¢ — hierarchia. Wstepem
dla analizy tego problemu, moga by¢ wybrane przez menedzerow modele trojkatow,
ktore symbolizowaly stopien hierarchii struktury organizacyjnej. Najwyzsze figury
trojkatow oznaczajace najbardziej zhierarchizowane przedsigbiorstwa zostaty wybrane
przez Japonczykéw 1 Francuzow. Najbardziej ptaskie figury zostaly wytypowane przez
Brytyjczykow, Szwedow, Holendrow, Niemcow™ i Amerykanow. Okazalo sig, ze
wraz z r0zng percepcja organizacji przedsigbiorstwa zwigzana byla takze rézna rola
menedzera, jak rowniez stosowane przez niego style przywodcze. Najbardziej
jaskrawa roznica wystgpita pomiedzy Japonig a Stanami Zjednoczonymi. W
pierwszym przypadku mamy do czynienia z hierarchig typu rodzinnego, wigc zupetnie
inng od tej budzacej negatywne skojarzenia wsrdd kultur zachodnich. Stanowi ona
niejako zwienczenie udanej proby przeniesienia stosunkéw panujgcych w japonskiej
rodzinie na grunt organizacji. Dzieki temu nacechowane wzajemnym szacunkiem 1
troskg o dobro wspolne relacje miedzy przetozonym i podwladnym staly si¢ podstawa
wielkiego sukcesu gospodarczego Japonii.*® Najbardziej odpowiedzialne zadanie
przypadto menedzerom S$redniego szczebla, w ktorych role wpisane jest laczenie
interesOw przytozonych i podwiadnych. Polega to na koordynacji niejako dwoch sit
ptynacych zaré6wno od zachecanych do partycypacji podwladnych, jak 1 od
przetozonych, ktorzy nakreslajg ogolne cele, pozostawiajagc sposob ich realizacji w

gestii tych menedzerow. Zeby sprosta¢ wysokim wymaganiom, jakie sg stawiane przed

* Sa to: uniwersalizm — partykularyzm, analiza — synteza, indywidualizm — kolektywizm,
wewnatrzsterownosé — zewnatrzsterowno$c¢, nastgpstwo — synchronizacja, osigganie stanowiska —
otrzymywanie stanowiska, rownos$¢ — hierarchia.
* W tym wypadku chodzi o Niemcy Zachodnie, gdyz menedzerowie z Niemiec Wschodnich podobnie jak
Japonczycy i Francuzi opowiedzieli si¢ za najwyzszym stopniem hierarchii.

> Oczywiscie nie tylko Japonii, lecz takze Hongkongu czy Singapuru.
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liderem, musi on przyjac¢ styl z jednej strony na tyle liberalny, by pobudzi¢ inicjatywe
kreatywnos$¢ i zaangazowanie podwladnych, za$ z drugiej strony poddac si¢ pewnym
normom kulturowym zakfadajacym mimo wszystko duzy dystans wladzy™ i szacunek
dla niej.

Zupehie inna sytuacja ma miejsce wsrdd spoteczenstw panstw zachodnich, a
zwlaszcza anglosaskich. Wraz z wyborem ,,plaskiego” trojkata oznaczajacego niski
stopien hierarchizacji, zwigzany jest takze zupelie inny model przywddztwa i
sprawowania wiladzy. Zaktada on z jednej strony szeroko rozpowszechniony styl
partycypacyjny, w ktorym wszyscy pracownicy posiadajg wlasne zdanie i che¢tnie je
artykutuja, za$ z drugiej stosunkowo niski dystans wtadzy 1 poszanowanie raczej dla
kompetencji zawodowo — profesjonalnych, niz autorytetu formalnego. Rola menedzera
sredniego szczebla, w przeciwienstwie do modelu japonskiego ogranicza si¢ raczej do
przekazywania otrzymanych polecen w dot. Informacje majg charakter analityczny,
precyzyjny i szczegétowy, w zwiagzku z czym nie zmuszajg pracownika do wiasnej
interpretacji rodzacej zaangazowanie 1 poczucie sprawstwa. Nie mozna zatem, mowic
o tak wysokim poziomie odpowiedzialnosci 1 ztozonosci obowigzkow przywodcy jak
w przypadku liderow japonskich, godzacych wiele rol 1 réoznorodnych oczekiwan.
Rézny od wyzej opisanych jest takze model niemiecki, ktory z jednej strony cechuje
sformalizowana 1 ustrukuralizowana struktura organizacyjna przy zachowaniu
wysokiego stopnia rownosci pracownikoéw roznych szczebli. O pozycji niemieckiego
lidera $wiadczy z jednej strony jego autorytet formalny, za$ z drugiej posiadane
kompetencje. Stosunki podwtadnych i przetozonych nacechowane sg otwartoscig 1
wspotpracy, a styl przywodczy balansuje na granicy partycypacyjnego i nastawionego
na zadania. Odmienna sytuacja wystepuje we Francji, w ktorej wokot lidera, krazy
aura elitaryzmu wsparta wysokim dystansem wtadzy. Styl przywodczy nacechowany
jest w duzym stopniu autorytaryzmem, a pozycja'’ w przeciwienstwie do modelu
niemieckiego opiera si¢ na autorytecie formalnym.

Wyniki badan wskazuja, ze kultura narodowa ma rzeczywisty i gteboki wptyw
poczawszy od struktury organizacyjnej, a skonczywszy na wewnatrzorganizacyjnych
wzorach interakcyjnych. Japonski menedzer uwazatby stosunki panujagce w firmach

amerykanskich za pozbawione szacunku i1 poszanowania dla autorytetu, za$ jego

“Por. G. Hofstede 1980 i 2000.
4" Podobnie jak w Japonii przypisana, a nie osiagana.
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amerykanski kolega w odwrotnej sytuacji moglby czu¢ si¢ skrepowany nadmiarem
okazywanego mu postuszenstwa.

Powyzsze konkluzje nie znalazly jednak odzwierciedlenia w badaniach
przeprowadzonych przez A. Dastmalachiana, S. Lee oraz I. Ng (zob. A.
Dastmalachian, S. Lee, 1. Ng 2002) w Poludniowej Korei i Kanadzie wsrdd
przedsiebiorstw nalezacych do roznych branz i sektorow.*® Nie wdajac sie w ztozone
kwestie metodologiczne 1 terminologiczne przy duzym uogélnieniu mozna powiedziec,
ze w wielu wymiarach réznice wynikajace z charakteru dziatalnosci firm w obydwu
krajach okazaty si¢ wicksze niz te bedace konsekwencja ich kulturowej przynaleznosci
do modelu ,,azjatyckiego” i ,,zachodnioanglosaskiego”. Innymi stowy dopiero poprzez
poréwnanie przedsiebiorstw nalezacych do tych samych dziedzin przedsigbiorczosci
mozna bylo uchwyci¢ réznice w stylach przywodczych kierownikow, ktore 1 tak w
pewnych wymiarach (np. stopien elastyczno$ci) byty mniejsze niz te uwarunkowane
branzowo. Kanadyjskie firmy cechuje jedna wigksza otwarto$¢ i elastyczno$¢ niz
potudniowokoreanskie. Znajduje ona takze odzwierciedlenie w zachowaniach
przywodczych kierownikow. Koreanczycy zachowuja wiekszy dystans wiadzy,
preferuja bardziej sformalizowane stosunki interpersonalne 1 silniej kontrolujg swoich
podwtadnych niz ich kanadyjscy koledzy, ktorzy w wigkszym stopniu sg sktonni
delegowac¢ swoje uprawnienia na nizsze szczeble hierarchii 1 uwzglednia¢ propozycje
0sob im podlegtych.

Wielu interesujacych informacji dostarczyly takze badania G. Reber’a i W.
Auer-Rizzi’ego (zob. G. Reber, W. Auer-Rizzi 2003, s. 203 — 291) przeprowadzone w
latach 90-tych wséréod menedzeréw s$redniego szczebla z Austrii, Czech 1 Polski.
Podlozem teoretycznym stuzagcym dla wyodrebnienia okreslonych wymiaréw stylow
przywodczych stanowit model przywdédztwa — uczestnictwa V. Vrooma i P. Yetton’a
stawiajacy w centrum uwagi kwestie¢ podejmowania decyzji przez przetozonych.
Okazuje si¢, ze zgodnie z wczesniejszymi badaniami G. Hofstede oraz Ch. Hampdena
- Turner’a 1 A. Trompenaarsa austriaccy menedzerowie najczesciej stosowali styl
konsultatywny (30,90%)*°. Wsréd ich polskich i czeskich kolegow zdecydowanie
wiekszym ,,powodzeniem” cieszytl si¢ styl autokratyczny (odpowiednio 25,80% 1
25,70%) znajdujacy zastosowanie jedynie u 17,50% Austriakéw. Takze grupowe

podejmowanie decyzji bylo znacznie czgstsze w Austrii (21,20%) niz w Czechach

* Byly to: przemyst, komunikacja publiczna, handel detaliczny i hurtowy, finanse i ubezpieczenia oraz
shuzba zdrowia i opieka socjalna (A. Dastmalachian, S. Lee, I. Ng 2002, s. 396).
* Styl konsultatywny znalazt zastosowanie wérod 22,40% polskich menedzeréw i 23,30% czeskich.

40



(14,30%) czy Polsce (16,80%). Powyzsze zestawienia znalazty takze potwierdzenie we
wskazniku tzw. $redniego poziomu partycypacji (MLP — Mean Level of Participation)
osiggajacym najmniejszg warto§¢ w Czechach (4,34) i1 Polsce (4,50) za$ najwicksza w
Austrii (5,52). Takze w kwestii wydajnosci wykonywanej pracy w czasie (time
efficiency) 1 orientacji na rozw0j podwladnych (subordinate development) pojawily si¢
roznice pomiedzy tymi panstwami. Najmniejsza rozbiezno$¢ cechowata pierwszy
wymiar (efektywno$¢ czasowa) 1 dla Austrii wyniosta 37,9% dla Czech 36,0% za$ dla
Polski 32,2%. Kwestia orientacji na rozwdj pracownikow rdznicowala postawy
kierownictwa ze wspomnianych panstw w wiekszym stopniu. Okazata si¢ ona
najbardziej popularna wsrdod Austriakow (30,8%), za$ najmniej wsrdéd Polakow
(21,3%) 1 Czechow (20,3%). Wnioskiem z tych badan jest fakt, ze powyzsze rdznice
podyktowane sg odmiennymi uwarunkowaniami historycznymi tych trzech krajow.
Zwiazane sg one z odmienng droga do demokracji w dziedzinie zycia politycznego
(wolne wybory, pluralizm), spotecznego (wolno$¢ stowo, swoboda zrzeszen) i
gospodarczego (mechanizm wolnorynkowy, sfera prywatna). Skutkiem tych réznic
byly réwniez drastyczne rdznice w specyfice kultur narodowych warunkujgcych m.in.
okreslone modele zarzadzania i kierowania w organizacji. W Austrii, gdzie postawa
demokratyczna menedzeréw miata swe odniesienie w liberalnym systemie struktur
spotecznych, znajdowata swe odbicie takze w przedsigbiorstwach. Kierownik traktuje
swojego podwladnego w sposob partnerski 1 otwarty liczac si¢ z jego zdaniem 1
kompetencjami. Takze osoby stojace nizej w hierarchii chetnie przejmujg na siebie
cze$¢ obowiazkow 1 odpowiedzialnosci, ktére z nich wynikaja. Rodzi to aktywna
postawe pracownikow i motywuje ich do dalszej pracy, czego konsekwencja jest takze
duzy stopien ich identyfikacji z firmg. Z odmiennym wzorcem kulturowym mamy do
czynienia w Polsce 1 Czechach, krajach o podobnej historii oraz specyfice zmian
transformacyjnych. Menedzeréw z tych panstw cechuje silne jeszcze przywigzanie do
regul panujagcych w gospodarce centralnie sterowanej. Brak inicjatywy jak roéwniez
postawa roszczeniowa wpisane Ww silng wiar¢ w  skuteczno$¢ wysoce
zhierarchizowanych struktur organizacyjnych °° ma swoje przelozenie takze w
stosowanym przez nich stylu przywddczym. Jest on zdecydowanie autorytarny i
instrumentalny w relacjach interpersonalnych. Kierownictwo wydaje si¢ byc¢
pozbawione inicjatywy (order-takers) 1 checi brania odpowiedzialnosci,

konserwatywne, nieelastyczne w swoich dziataniach.

3% Autorzy tych badan okreslaja to jako brak ducha przedsigbiorczosci (lack of entrepreneurial spirit).
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Problematyka wptywu kultury narodowej (rozumianej jako zmienna
niezalezna) na powodzenie stosowania wybranych praktyk menedzerskich (zmienna
zalezna) znalazta odzwierciedlenie w badaniach przeprowadzonych przez Ch. Roberta,
T. M. Probsta i innych, pod koniec lat 90 (Ch. Robert, T. M. Probst J. J. Martocchio i
inni 2000). Objely one pracownikow i1 kierownikdéw przedsiebiorstw przemystu
lekkiego. Badaniami obj¢to §rednio po czterdziesci firm ze Stanéw Zjednoczonych,
Polski, Meksyku 1 Indii, zblizonych pod wzgledem ilosci zatrudnianych pracownikow
(od 300 do 600 ludzi), linii technologicznej, produkowanych wyrobow, rodzajow
wykonywanej pracy i struktury organizacyjnej. Podstawa doboru w/w krajow byto
przyjecie perspektywy teoretycznej opierajacej si¢ na polaczeniu dylematu
indywidualizm - kolektywizm z pojeciem dystansu wiladzy. Konsekwencja
skrzyzowania ze soba tych dwodch aspektow kultury organizacyjnej byto
wyodrebnienie czteropolowej macierzy, ktora postuzyla badaczom do klasyfikacji
powyzszych panstw do powstalych w ten sposob czterech mozliwych typoéw kultur:

» Horyzontalny indywidualizm — pracownicy anonimowi wobec siebie, kazdy
polega na sobie, zblizone statusy (Stany Zjednoczone, Polska)

» Wertykalny indywidualizm — jednostki postrzegaja siebie jako anonimowi
wobec siebie i oczekuja nierdownosci, dobrze czujg si¢ w konkurowaniu ze sobg

» Horyzontalny kolektywizm — jednostka widzi siebie jako czg$¢ grupy, pozostaje
wobec niej w zaleznosci, a jaj cztonkowie sg wobec siebie rowni 1 podobni

» Wertykalny kolektywizm — jednostki widza siebie jako cze$¢ grupy, koncepcja
siebie jako jednostki niezaleznej od pozostatych, ktorzy takze r6znig si¢ wobec
siebie pod wzgledem statusu spotecznego. Roéznice pomigdzy ludzmi sa
akceptowane a nawet oczekiwane (Meksyk, Indie, Polska).

W nastepnym etapie badan, sprawdzono, w jaki sposob pracownicy z tychze

krajow o odmiennej kulturze reagujg na wybrane praktyki menedzerskie:

» Delegowanie wiladzy (empowerment) rozumiane jako stopien, w jakim lider
dopuszcza przeniesienie czg¢sci swojej wladzy na podwiladnych. Delegowanie
wladzy jest tu rozumiane jako przeciwienstwo stylu autokratycznego

» Ciggle ksztalcenie (continuous improvement) — odnosi si¢ do organizacyjnego
zachecania pracownikow do inicjatywy cigglego ksztalcenia w celu
podnoszenia swoich kwalifikacji

Wyniki badan okazaly si¢ zaskakujace 1 niejednoznaczne. O ile zgodnie z

wczesniejszymi oczekiwaniami, osoby zatrudnione w Indiach, kraju o wysokim
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wskazniku dystansu wiladzy i kolektywizmu raczej nie akceptowaty delegowania

uprawnien o tyle w Meksyku i Polsce”’

nalezacych do tego samego modelu
kulturowego, taka praktyka spotkata si¢ z wyrazng aprobata podobnie jak w Stanach
Zjednoczonych. Autorzy powyzsze wyniki w przypadku Meksyku thumacza faktem, ze
pomimo wysokiej akceptacji dla struktury hierarchicznej organizacji wsrod
pracownikow, styl autokratyczny nie cieszy si¢ juz takg popularnoscig. W przypadku
Polski interpretacja wynikow skupita si¢ wokot tego, ze jest to kraj bedacy na drodze
od gospodarki centralnie planowanej do w pelni wolnorynkowej stad brak jasno
zarysowanych prawidtowosci’>. W zwiazku z tym polscy menedzerowie przyjmuja
bardziej partycypacyjng i demokratyczng forma stylu przywddztwa organizacyjnego.
Nie potwierdzito si¢ takze drugie przypuszczenie, ze ciaggle ksztalcenie bedzie
akceptowane jedynie wsrdéd pracownikéw o silnym rysie indywidualistycznym.
Powyzsza praktyka zostata przyjeta z entuzjazmem we wszystkich badanych
przedsigbiorstwach z czterech krajow.

Waznym wnioskiem odno$nie wynikow uzyskanych w Polsce jest zaréwno
brak klarownego modelu zarzadzania ws$rdd polskich menedzeréw jak 1 brak
kompatybilnosci postaw samych pracownikow w stosunku do dominujgcych wartosci
kulturowych. Autorzy artykutlu przypuszczaja, ze w przypadku kierownictwa daje znac
o sobie brak wypracowanych metod sprawowania efektywnej kontroli nad
podwtadnymi, jak réwniez powierzania im bardziej odpowiedzialnych zadan
(empowerment). Jest to prawdopodobnie konsekwencja zakorzenienia dawnych
praktyk menedzerskich, siegajacych jeszcze czaséw socjalistycznych. Podobny
dylemat daje zna¢ o sobie takze w przypadku pracownikéw, u ktérych wbrew
postawom aprobujagcym duzy dystans wladzy powodzeniem cieszy si¢ delegowanie
uprawnien. Takze pomimo silnych postaw kolektywnych uznaniem cieszy si¢ pomyst
permanentnego  ksztalcenia  charakterystyczny  raczej dla  spoteczenstw

indywidualistycznych.

3! Polska nie jest do konca klarownym przykladem z tego wzgledu, ze zostata zaklasyfikowana zaréwno do
horyzontalnego indywidualizmu jak i do wertykalnego kolektywizmu (przy. autor).

32 Wspomniany brak jasno zarysowanych prawidlowosci byé moze wynika takze z niejednoznacznej oceny
przemian transformacyjnych przez samych Polakow. ,,Ponad potowa polskiego spoteczenstwa (56%)
uwaza, ze warto bylo w 1989 roku zmienia¢ ustroj, jedna trzecia za$ (32%) wyraza przeciwng opini¢. Od
ponad dwoch lat proporcje te sa stabilne.” (M. Wenzel 2003, Komunikat z badan CBOS).
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Czes¢ metodologiczna
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ROZDZIAL II. METODOLOGICZNE PODSTAWY
ILOSCIOWYCH BADAN POROWNAWCZYCH

4. Specyfika podejscia ilosciowego i jakosciowego

Kazda technika badawcza obcigzona jest pewnymi btedami 1 ograniczeniami w
jej stosowaniu, ktore mozliwosciach kolei wptywaja na ich mozliwosci eksploracyjne 1
eksplanacyjne. Literatura przedmiotu do$¢ szczegdtowo opisuje uwarunkowania
stosowania metod ilosciowych a w szczegolnosci wywiadow kwestionariuszowych.
Wywiad kwestionariuszowy jest prawdopodobnie najbardziej popularng technikg
zbierania danych ilosciowych. Ze wzgledu na fakt, ze praca ta w gltownej mierze
opiera si¢ wlasnie na tej technice warto przedstawi¢ kilka uwag na temat konsekwencji
jej stosowania. J. Lutynski (por. J. Lutynski 1994, s. 151 - 152) po stronie zalet
techniki wywiadu kwestionariuszowego wymienia mi¢dzy innymi:
» Jednakowos$¢ zadawanych pytan wszystkim respondentom
» Uniwersalnos¢ tej techniki - dzieki niej mozemy pozna¢ zachowania i
przezycia psychiczne, postawy 1 normy wraz z opiniami
» Ekonomicznos¢ procesu zdobywania informacji - w relatywnie krotkim
czasie jesteSmy w stanie zdoby¢ duzg ilo$¢ zestandaryzowanych
informac;ji
» W zaleznosci od wielkos$ci proby i sposobu jej doboru do badan mozna
ustali¢ stopien generalizacji wnioskéw na szerszg populacje
> Okreslona liczba®® kwestionariuszy uprawnia badacza do wyciagniecia
wnioskow z analizy porownawczej pomigdzy badanymi grupami.
Popularnos¢ tej techniki wptyneta takze na doglebne poznanie jej ograniczen.

Wsrod nich Lutynski wymienia:

53 Trudno jest podaé precyzyjnie jaka to musi byé liczba by badacz byt uprawniony do poréwnywania
okreslonych grup os6b wzgledem wyodrgbnionego kryterium, dlatego najczesciej zalezy to od progu
statystycznej istotnosci i merytorycznej poprawnosci prezentowanych wnioskéw (przyp. autor). W
przypadku tychze badan, liczba kwestionariuszy z kazdego miasta waha si¢ od 88 (Rzeszé6w) do 137
(Warszawa).
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» Niewielka kontrola badacza nad prawdziwosciag otrzymywanych
informacji oraz niemozno$¢ poznania wskaznika falszywych
odpowiedzi (por. takze K. Lutynska 1978)

» Niewielka kontrola badacza nad uzyskiwanymi informacjami wptywa
na ostabienie wiarygodno$ci uzyskanych w ten sposob danych (por. E.
Babbie 2003, 5.356).

» Brak kontroli nad tzw. wplywem ankieterskim - respondent chcac
dobrze wypas¢ w oczach ankietera moze udziela¢ falszywych
informacji**

Nie sg to oczywiscie jedyne ograniczenia techniki  wywiadu
kwestionariuszowego. K. Lutynska ws$rod mankamentow tej techniki wymienia takze
duzy (i prawdopodobnie wzrastajacy) procent odmow respondentéw, jak rowniez
znaczny wplyw innych czynnikéw™’, ktore uniemozliwiaja badaczowi realizacje badan
na wczesniej ustalonej probie losowej (por. K. Lutynska 1989). Kolejnym
mankamentem jest takze niewielki wpltyw na trafthos$¢ konstruowanych przez badacza
a priori pytan. Brak ,,jakosciowego rozpoznania” badanego problemu moze skutkowac
niewielka wiedzg na jego temat 1 w konsekwencji ztej operacjonalizacji pytania jego
niska trafnoécia.’® Innym zarzutem moze by¢ takze niska kontekstualno$é zadawanych
pytan i brak tematycznego powigzania mig¢dzy nimi, co implikuje poznanie tylko
niewielkie go aspektu interesujagcej nas problematyki. Zdobyte w ten sposob
informacje majg charakter wycinkowy i1 budowanie szerszych uogolnien na tej
podstawie moze by¢ wpisane w naduzycie interpretacyjne i niklty zwigzek z
rzeczywisto$cig. Wbrew intencjom zwolennikow wywiadéw kwestionariuszowych
poréwnanie tej techniki do ,,zwyktej rozmowy” wydaje si¢ zatem by¢ nieuprawnione.
Kolejnym ograniczeniem wywiadu kwestionariuszowego jest to, ze jest on oparty na
wartosciach deklarowanych przez respondentow. Konsekwencjg tego faktu jest m.in.

to, ze badacz na tej podstawie nie jest w stanie okresli¢ zarowno roznicy jak i jej skali

> Temu zagadnieniu K. Lutyhska poswiecita artykut w Przegladzie Socjologicznym. Autorka twierdzi, ze
w najstabszymi ogniwami sytuacji spotecznej wywiadu sg wtasnie respondent i ankieter (por. K. Lutynska
1978, s. 144).

> K. Lutynska wymienia wsrod nich: 1) nieaktualny lub zty adres, 2) $mier¢, choroba lub taki stan
respondenta, ktory nie pozwala na nawigzanie z nim kontaktu, 3) czasowa nieobecno$¢ respondenta, czesto
dlugotrwata, 4) nieuzyskanie kontaktu z mieszkajacym pod wskazanym adresem respondentem,

5) odmowa udzielenia wywiadu (por. K. Lutynska 1989, s. 214 — 215).

%% powyzsze ograniczenie metod ilosciowych przesadza z kolei o zaletach teorii ugruntowanej, ktéra polega
na budowaniu aparatu pojeciowego oraz na tej podstawie baterii pytan dopiero po ,,jakoSciowym
rozpoznaniu”. Szczerzej na ten temat pisze m.in. K. Konecki w ksigzce pt. ,,Studia z metodologii badan
jakosciowych - teoria ugruntowana”.
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pomiedzy warto$ciami, jakie respondenci deklarujg a tymi, jakie rzeczywiscie wyznaja
(por. artykut K. Lutynskiej na temat wptywu ankieterskiego [w:] K. Lutynska 1978).
Powierzchowna relacja badacza 1 badanego nie jest w stanie umozliwi¢ temu
pierwszemu wydobycia bardziej osobistych a w zwigzku z tym takze bardziej
odpowiadajacych stanowi faktycznemu informacji. Odpowiedzi wybierane przez
respondenta mogg mie¢ zatem charakter wzorcowy, czyli oparty na pozadanym przez
niego stanie rzeczy niekoniecznie odpowiadajacy rzeczywistosci. Uzyskane w ten
sposOb dane ograniczajg mozliwosci interpretacyjne badacza i ostabiajg jego zdolnos$¢
do konstruowania wnioskow 1 weryfikacji hipotez badawczych. Najskuteczniejsza
metoda na zmniejszenie powstatego w ten sposob btedu jest z jednej strony posiadanie
swiadomosci co do jego wystgpowania 1 konsekwencji, za§ z drugiej strony
zastosowanie triangulacji metodologicznej. R6zne metody wykorzystane do badania
tego samego zjawiska pozwalaja na jego analize z kilku perspektyw (por. K. Konecki
2000). Kolejng kwestig, ktora szczegolnie silnie daje o sobie zna¢ podczas prob
analizy 1 interpretacji danych iloSciowych, jest niewielka warto$¢ eksplanacyjna
zdobytych w ten sposob informacji. Mozemy stwierdzi¢ np. o sile i1 kierunku zwigzku
pomigdzy dwiema zmiennymi, lecz nie jesteSmy w stanie odpowiedzie¢ sobie na jedno
zna najwazniejszych pytan: Dlaczego? Nie znamy zatem przyczyn, dla ktorych
powyzszy zwigzek istnieje (badz nie istnieje) a mozemy jedynie potraktowaé z
perspektywy skutku splotu pewnych okoliczno$ci na temat ktérych nie dysponujemy
bardziej doktadnymi informacjami. Powyzsza wlasno$¢ metod ilosciowych znacznie
sptyca ich mozliwosci tlumaczenia pewnych zjawisk, a jedynie umozliwia nam
zapoznanie si¢ ze stanem faktycznym. Wsrod przedstawicieli nauk spotecznych czesto
mozna spotkac si¢ z przekonaniem, ze metody ilosciowe wykorzystywane w badaniach
eksploracyjnych posiadajg relatywnie niewielki ,,kontekst odkrycia”. Oznacza to, ze
statystyczne wyliczenia nie s3 w sanie doprowadzi¢ badacza do oryginalnych
wnioskoOw wynikajacych z poznania przez niego dotychczas nie odkrytych obszarow
wiedzy. G. Hofstede zwraca takze uwage na fakt, ze w trakcie przeprowadzania badan
surveyowych dochodzi do arbitralnego klasyfikowania zmiennych w oparciu o
tworzone w umysle badacza kategorie. Niebezpieczenstwo wynikajagce z tak
uzyskanych danych polega w tym wypadku na tym, ze powyzszy proces
przyporzadkowywania odpowiedzi moze nie by¢ zgodny z intencjami respondentow,

wiec nieprawdziwy. Glownym =zatem problemem interpretacji wynikow badan
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surveyowych jest wedtug niego wyrownanie réznicy pomiedzy tym co sadzi badacz a
tym co miat na mysli respondent (por. G. Hofstede 1998, s. 477 - 478).

O zaletach metod jakosciowych w duzej mierze przesadzajg ograniczenia
cechujace metody ilosciowe, dlatego nie bede szczegdtowo opisywal tego zagadnienia.
Nalezy jednak wspomnie¢ o mozliwosci poglebionej analizy, jaka kryje si¢ za
podejsciem jakosciowym. Badacz poprzez uczestnictwo 1 wspoOtprojektowanie
scenariusza zdobywania informacji jest w stanie zdecydowanie lepiej zrozumiec
badane przez siebie srodowisko, jak rowniez elastycznie reagowaé na zmiany w nim
zachodzace. E. Babbie twierdzi, ze jakoS$ciowe badania terenowe s3 szczegolnie
efektywne, gdy sa stosowane do "badania subtelnych niuansow w postawach i
zachowaniach oraz do badania procesow spotecznych w czasie” (E. Babbie, 2003, s.
334, por. takze M. Crang 2003). Poczynione w ten sposdb wnioski maja charakter
bardziej kompleksowy i1 wysublimowany, gdyz tatwiej jest poznaé przyczyne
opisywanych zjawisk. P. Brown podkresla, ze badania jakoSciowe opieraja si¢ na
relacji z respondentem, ktory w ten sposob odkrywa przed badaczem kompleksowos¢
srodowiska, w ktorym zyje (por. P. Brown: Drug Week 2004, s. 402). M. Crang
podkresla natomiast w duchu interakcjonistycznym jeszcze inny aspekt terenowych
badan jako$ciowych mianowicie sg one dla niego dyskursywnym procesem, w ktorym
rezultaty badan sq wynikiem zetkniecia si¢ i wzajemnej strukturalizacji badacza i
badanego (por. M. Rang 2003, s. 494, tlum. wlasne). Nie nalezy oczywiscie
zapomina¢ o niebezpieczenstwie m.in. braku, obiektywnosci w procesie zdobywanych
w ten sposob danych wynikajacych z trudnego do kontrolowania zaangazowania
badacza czy niemoznosci uogdlnienia wnioskoOw na okreslong populacje. J. M. Morse,
M. Barrett 1 inni podkreslaja, ze badania jakosciowe od lat spotykaja si¢ z zarzutem
braku wiarygodno$ci wynikajacym z nieobecnosci twardych regul zbierania 1
interpretacji materiatu empirycznego®’ (por. J. M. Morse, M. Barrett i inni 2002, s. 2).
Pojawiajg si¢ takze obawy zwigzane ze strong etyczng badan jako$ciowych. J. Thomas
upatruje je np. w wymogu rejestracji uzyskanych w ten sposéb danych, by sprostaé
standardom obiektywnosci uzyskanych w ten sposéb rezultatow badan. W przypadku,

gdy badania dotyczg kontrowersyjnej kwestii, ktorej ujawnienie mogloby zaszkodzic¢

> Autorzy bronig ufnosci w metody jakosciowe (frustworthiness) podajac kilka sposobéw zwickszajacych
rzetelno$¢ uzyskiwanych w ten sposob informacji, m.in.: sprawdzanie sposobu kodowania i
kategoryzowania danych, pordownywanie uzyskanych wynikéw z innymi badaczami biorgcymi udziat w
badaniach, prezentacja sprawozdan z badan, analiza bt¢déw, sprawdzanie odpowiednios$ci zebranego
materiatu i inne (por. por. J. M. Morse, M. Barrett i inni 2002, s. 2).
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badanym, badacz staje pomiedzy lojalnoscia wobec tych pierwszych a wymogiem
rzetelnosci  wobec §wiata nauki. Thomas podkresla takze konieczno$é
odpowiedzialnosci polegajacy na moralnym obowigzku kazdego badacza podzielenia
si¢ wynikami swoich obserwacji z populacja, wsrod ktorej przebywa obserwujac jg i
ktorej gtosem moéwi (por. J. Thomas 2003, 362 — 363, thum. wiasne).

Ciekawy punkt widzenia na temat uwarunkowan stosowania metod
ilosciowych 1 jakosciowych prezentuje M. Kostera. Uzycie okreslonej techniki wigze
ona z odmiennym, ontologicznie uwarunkowanym powigzaniem percepcji
stosowalnosci badan w okreslonych grupach krajéw (por. M. Kostera 1996, s. 11 - 12).
Wedtug autorki kraje anglosaskie przywigzane do raczej utylitarnego podejscia w
stosunku do badan (jak rowniez zapewne nauki w ogodle), kladg raczej nacisk na
mozliwe do wykorzystania w praktyce metody ilosciowe. Gléwng ich zalete upatrujg
w mozliwosciach, jakie daje statystyczne uogoélnienie zdobytych informacji, czego
skutkiem jest $ciSle uzytkowy charakter. Praktyczno$¢ badan przedktada si¢ nad
dogtebnos¢ akademickiej analizy badanych zjawisk, a dociekliwo$¢ badacza
legitymizowana jest przez jej praktyczny wymiar. Kraje Europy kontynentalnej sa
natomiast bardziej przywigzane do poznawania natury zjawisk bez tak
rygorystycznego wymogu utylitarno$ci. Metody jako$ciowe wigzane raczej z
akademickimi dysputami wpisane sg zatem w szerszy dyskurs opierajacy si¢ na
bardziej ,,spontanicznym” podejsciu do eksplorowanej rzeczywistosci. Badacz w
mniejszym stopniu poddany kontroli ,,skutecznosci” ma wigkszg szans¢ na $ledzenie
natury relacji analizowanych przez siebie zjawisk.

W  literaturze przedmiotu dos¢ czgsto spotka¢ mozna stwierdzenia o
sprzecznosciach pomiedzy podejsciem ilosciowym oraz jako$ciowym oraz o
wzajemnym uzupetlianiu si¢ tych metod. Stosunkowo rzadko jednak autorzy
podejmuja probe doglebnej analizy natury tej relacji. Taka interpretacje pozornej
sprzecznosci pomiedzy badaniami iloSciowymi a jakosciowymi mozna znalezé w
cytowanej wczesnie] ksigzce K. Koneckiego. Wedlug tego autora wraz z przyjeciem
okreslonej metody badawczej dochodzi czesto takze do przyjecia kryjacej si¢ za nim
perspektywy wraz z okreslonym sposobem rozumowania, specyficzng odmienng
percepcja 1 interpretacja postrzeganych, a formalnie tych samych zjawisk. O ile
zastosowanie roznych metod jest wedtug autora jak najbardziej poprawne i pozadane o
tyle postugiwanie si¢ réoznymi elementami w ramach poszczego6lnych paradygmatow

nie jest juz wlasciwe. Co innego oznacza przeciwstawienie samych technik
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(ilosciowych i jakosciowych) uzytych w badaniach spolecznych, a co innego
perspektyw paradygmatycznych stojgcych za tymi technikami (K. Konecki, 2000, s.
16). Na tej podstawie autor dochodzi do wniosku, ze metodologia sama w sobie jest
neutralna do momentu rozpoczecia jej uzytkowania w ramach okreslonego kontekstu
filozoficzno - teoretycznego (por. K. Konecki, dz. cyt., s. 17). Sprzeczno$¢ zatem rodzi
si¢ nie na poziomie przyjecia okreslonego modelu czy techniki badawczej, lecz na
szczeblu zatozen paradygmatycznych, ktore sg z nimi czegsto automatycznie powigzane

ze soba.

5. Problematyka i cel badan

Problematyka przeprowadzonych w tej pracy analiz uwarunkowan stylow
przywodczych menedzeréw skupia si¢ na dwoch przyjetych przeze mnie
perspektywach: regionalnej i1 zroznicowania ze wzgledu na ple¢. Przyjmujac pierwsza
perspektywe bede si¢ staral odpowiedzie¢ na pytanie: czy wplywy regionalizmu sg na
tyle duze by méwi¢ o regionalnych stylach przywodczych, czy na tyle niewielkie by
mozna bylo méwié o ,,ogélnopolskim modelu kierowania”? Sledzac deklarowane
przez respondentéw wartosci z perspektywy ich zréznicowania ze wzgledu na ple¢
postaram si¢ odpowiedzie¢ na pytanie czy mezczyzni i kobiety na tyle rézng si¢ w
preferowanych przez siebie stylach przywddczych by mozna wygenerowac styl meski
1 zenski, czy mozna mowic¢ o pewnym stylu ogdlnym znoszgcym podziaty? Poréwnam
takze wplywy powyzszych zmiennych niezaleznych (ptci i regionalizmu) by si¢
przekona¢, ktéra z nich jest silniejsza. Jes§li zatem zalozymy, ze pte¢ jest zmienng
interweniujacg w charakter relacji regionalizmu do stylu przywodztwa to moim celem
jest uchwycenie sily tej ,,interwencji”. Jesli jest ona niewielka w porownaniu do
wptywow  kultury regionow to zasadne bedzie twierdzenie o regionalnym
zréznicowaniu stylow przywodczych. W przypadku silniejszego wptywu plci niz
regionu bardziej uprawnione bedzie stwierdzenie o wystgpowaniu stylow meskich 1
zenskich z odcieniem regionalnym. Interesuje mnie takze kwestia spojnosci pomiedzy
zmiennymi odnoszacymi si¢ do wartosci niezwigzanych z firmg a tymi, ktore
utozsamiajg 1 materializujg normy kultury organizacyjnej w aspekcie percepcji przez
badanych istoty przywoddztwa.

W czgsci teoretycznej zaprezentowatem przyjeta przeze mnie definicje stylu

przywodczego. W celu wykorzystania jej dla opisu rezultatow badan empirycznych

50



nalezy dokona¢ swoistej operacjonalizacji. Innymi stowy musimy przetozy¢ tresé
definicji na ,,jezyk zmiennych”, jakimi postugiwaliSmy si¢ w kwestionariuszu
badawczym. W tym przypadku oznacza to powigzanie i ograniczenie jej sensu do
konkretnych pytah wchodzacych w sklad poszczegolnych wymiarow kultury
organizacyjnej. Na podstawie zroznicowanego nasilenia okreslonych odpowiedzi w
ramach poszczegdlnych ,,itemow” bedziemy mogli stwierdzi¢ roéznice pomiedzy tak
uyjetymi stylami przywodczymi. Styl przywddczy bedzie zatem przede wszystkim
powiazany z dylematem’®: rowno$¢ — hierarchia oraz indywidualizm — kolektywizm.
Pierwszy z powyzszych dylematéw mozna odnie$¢ do wyodrebnionego przez R.
Lippit’a i R. K. White’a stylu autokratycznego i demokratycznego, stylu
dyrektywnego (autorytarnego) J. Kurnala, pozycja wladcza u Fiedlera, modelem
przywodztwa wspierajacego R. House’a jak rowniez percepcyjnego modelu
przywodztwa L. Smircich 1 G. Morgana. Problem hierarchizacji i wtadzy w kontaktach
przetozony podwtadny znalazt takze odzwierciedlenie w cytowanych juz wczesniej
badaniach, m.in. Hofstede (kultura meska 1 zenska, dystans wiadzy), A.
Dastmalachiana, S. Lee oraz 1. Ng przeprowadzonych ws$rod kanadyjskich i
koreanskich menedzeré6w czy badania G. Reber’a i W. Auer-Rizzi’ego wsrod
menedzerow Sredniego szczebla z Austrii, Czech 1 Polski. Drugi z wymienionych
dylematow: indywidualizm - kolektywizm powigzany jest z rozrdéznieniem
dokonanym przez badaczy z Ohio - inicjowanie struktury i wspieranie, oraz z
Michigan - orientacja na pracownikow i orientacja na zadania, typologia ujeta w
siatce kierowniczej R. Blake’a 1 J. Moutona, stylem integracyjnym J. Kurnala,
przywodztwem transakcyjnym i transformacyjnym J. M. Burns’a, aspektem relacji
miedzy przywddca 1 cztonkami grupy w teorii Fiedlera czy teorig $ciezki do celu R.
House’a (przywodca wspierajacy) a takze w zacytowanych wczes$niej badaniach.
Wsrod literatury poswieconej stylom przywdodczym wazne miejsce zajmuje takze
kwestia delegowania uprawnien przez menedzeréw (pytanie nr 13 1 24 w
kwestionariuszu badawczym).”’ Z tego wzgledu podejmiemy sie analizy odpowiedzi
na pytanie zwigzane z okoliczno$ciami, jakie towarzyszg podejmowanym przez

respondentow decyzjom. Interesuje nas kwestia czy podwladni majg jakis wplyw na

¥ W tym miejscu nalezy przedstawié takze krytyke ujecia zjawiska indywidualizmu i kolektywizmu w
formie opozycyjnych krancow tego samego wymiaru. C. H. Triandis jest zdania, ze indywidualizm i
kolektywizm sg raczej dwoma oddzielnymi wymiarami, co oznacza, ze teoretycznie kultura jednego
panstwa moze symultanicznie uzyskaé¢ wysoka (niska) pozycj¢ zarowno w obszarze wartosci
kolektywnych jak i indywidualnych (por. Ch. Robert, T. M. Probst i inni 2000, s. 644).

% Por. takze teoria X i Y McGregora, oraz wymienione wezeéniej klasyfikacje.
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funkcjonowanie organizacyjnej rzeczywistosci czy tez kluczowe rozstrzygniecia leza
catlkowicie w kompetencjach kierownictwa. Na obraz dominujagcego w
przedsigbiorstwie stylu przywodczego sklada si¢ takze wybdr pomigdzy
dostosowaniem strategii postepowania do indywidualnego pracownika badz tez
indywidualnego zadania (pytanie 14). W tym miejscu mozemy dopatrywac si¢ analogii
z koncepcja R. Blake’a i J. Moutona, opartg na dwoch podstawowych wymiarach:
trosce o ludzi 1 trosce o produkcje (siatka kierownicza), czy podziatem R. Likerta na
lideréw zorientowanych na zadania oraz nastawionych na ludzi (patrz wyzej —
teorie zachowan 1 stylow). Zatozenia percepcyjnej teorii przywodztwa w duzej mierze
opierajg si¢ na jego refleksyjnym obrazie w oczach samych liderow. Z tego wzgledu w
sktad zbiorczego konstruktu ,,styl przywddczy” wchodzi¢ bedzie takze pytanie o
zwiazek silnego przywodztwa z sukcesem firmy. Nawigzanie do teorii atrybutywnych
widoczne jest w pytaniu z kafeterig o cechy dobrego przywodcy (codzienna wytgzona
praca, doswiadczenie, umiej¢tnos$¢ tworzenia wizji 1 planow).

Dla potrzeb tej pracy postanowitem tak wujeta operacjonalizacje stylu
przywodczego rozszerzy¢ takze na wyodrgbnione w kwestionariuszu zmienne
odnoszace si¢ do $wiata pozaorganizacyjnego (pytania z tabelki nr 5) oraz te, ktore
odzwierciedlajg wartosci przedsiebiorstwa (pytania z tabelki nr 10). Styl przywodczy
oparty na pierwszej grupie zmiennych nazwijmy zatem pozaorganizacyjnym stylem
przywodczym. Utozsamiacé on bedzie matryce spostrzezeniowq respondentow
konstruowang na podstawie wyznawanych przez nich norm i wartosci agregujgcych i
kumulujgcych ich osobiste doswiadczenia wynikajgce z funkcjonowania w prywatnym,
pozazawodowym Swiecie. Organizacyjny styl przywodczy w sposob analogiczny
bedzie si¢ odnosit do tych wszystkich itemow, ktore grupuja zmienne opierajace si¢ na

percepcji rzeczywistosci organizacyjnej przez badanych.

6. Przedmiot badan

Badania zostaty przeprowadzone ws$rod przedsiebiorstw produkcyjnych
zatrudniajacych powyzej stu pracownikow (w chwili tworzenia ich bazy zbiorczej).
Respondentami sg menedzerowie §redniego 1 najwyzszego szczebla zarzadzania oraz
szefowie kadr. Przedstawione w tej pracy wyniki wigzg si¢ z informacjami
uzyskanymi od tej pierwszej grupy osob. Wynikajg one z deklarowanych przez nich

wartosci  odnoszacych si¢ zarowno bezposrednio do sytuacji wystepujacej w
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przedsigbiorstwie jak réwniez wynikajacych z ich ogdlnych przekonan. Mozna je
wpisa¢ w ramy swoistej matrycy spostrzezeniowej stanowigcej swoistg ,,naktadke
znaczeniowg” na ich percepcje organizacyjnej rzeczywistosci. Na jej podstawie mozna
mowi¢ jedynie o pewnych tendencjach w kierowaniu ludzmi, ktéore moga dac
podstawe do ich poréwnania ze stylami opisanymi przeze mnie w czeg$ci teoretycznej.
Nalezy oczywiscie pamigta¢ o tym, by nie kierowac si¢ poszczegdlnymi wartosciami,
lecz dokona¢ syntezy i na tej podstawie wycigga¢ wnioski ogdlne, ktore stanowi¢ beda

zawsze jedynie co$ na ksztalt §redniej arytmetyczne;.

7. Metodologia badan

Badania, na ktorych opiera si¢ ta praca, wykonane zostaly pod kierunkiem
Profesora Krzysztofa Koneckiego przez cztonkéw Katedry Socjologii Organizacji i
Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Autor tej pracy byt wspoitworcy
kwestionariusza badawczego. Do jego zadan nalezato takze opracowanie wywiadow
kwestionariuszowych, kodowanie danych, opracowywanie tabel statystycznych
(korelacje, rozktady brzegowe i inne wyliczenia statystyczne w programie SPSS) oraz
konstrukcja klucza kodowego. Po zakonczeniu badan empirycznych zajmowat si¢
rowniez analizg uzyskanych w ten sposob danych ilosciowych.

Badania przy pomocy wywiadow kwestionariuszowych zostaly przeprowadzone
wsrdd kadry kierowniczej 55 przedsiebiorstw produkcyjnych zatrudniajacych powyzej
stu pracownikow 1 objely cztery miasta: Warszawe, £0dz, Rzeszow 1 Poznan. Jednostki
do analizy dobrane byly metoda losowo — kwotowg. System kwotowy uwzgledniat
proporcje oparte na rozrdznieniu na przedsigbiorstwa prywatne (320 czyli 72,9% z ogotu
439) 1 panstwowe (119 stanowigcych 27,1% tej liczby), z kapitalem krajowym (332 —
74,9% z 443) 1 zagranicznym (111 — 25,1%) oraz ich wielko§¢ ze wzgledu na ilo$¢
zatrudnionych 0s6b.®’ Laczna liczba zrealizowanych wywiadéw kwestionariuszowych
pierwszego i drugiego typu®' wyniosta 506. W Rzeszowie proba wyniosta N=88, w
Poznaniu N=102, w Lodzi N=124, za§ w Warszawie N=137. Liczba kwestionariuszy

drugiego typu (z kierownikami dzialow personalnych) wyniosta 55. Wsréd respondentow

50 przy doborze proby uwzgledniono przedsigbiorstwa zatrudniajace od 100 do 500 pracownikéw oraz
przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 500 pracownikow.

®! Kwestionariusz nr 1 przeznaczony byt dla menedzeréw, za$ kwestionariusz nr 2 dla szefow kadr.
Przyjety przez nas model 10 + 1 oznacza, ze w jednym przedsi¢biorstwie zamierzaliSmy przeprowadzi¢ 10
wywiadow z kierownikami i jeden z szefem kadr. Ze wzgledu na wielko$¢ firm i ilo$¢ kierownikow nie
zawsze ta liczba wywiadow zostata zrealizowana.
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objetych wywiadem kwestionariuszowym nrl byto 56,2%" (241) mezczyzn i 43,8% (188)
kobiet™ o $redniej wieku 42,5 roku, za§ wsrod pracownikow personalnych 22% (11)
mezczyzn i 78% (39) kobiet o tej samej $redniej wieku.®* Ogolna $rednia liczba (w
nawiasach podano odchylenie standardowe) zatrudnionych wyniosta 569 oséb, zas w
Warszawie 1032 (sd = 1275), w Lodzi 187 (129), w Poznaniu 543 (660) i w Rzeszowie
501 (695). Przecigtny ,,wiek” firmy wynidst 38 lat (sd = 36) i w poszczegdlnych
miastach: w Warszawie 39 (49), Lodzi 53 (35), Poznaniu 29 (29) natomiast w Rzeszowie
29 (17). Wyniki prezentowane w tym artykule bazuja na danych uzyskanych za pomoca
kwestionariusza nr 1 i opierajg si¢ na wybranych wartosciach deklarowanych ujetych w
wymiary, na podstawie ktorych mozemy wnioskowa¢ o charakterze stylow
przywodczych, jak réwniez ich regionalnym zréznicowaniu. Wymiary te s3
zoperacjonalizowane w formie pytan przy uzyciu skali Likerta, dlatego analiza
korelacyjna® przeprowadzona zostata metoda r-Spearman’a, przy zachowaniu progu
istotnosci statystycznej na poziomie nie mniejszym niz p=0,05°°. Ze wzgledu na fakt
wykorzystania w badaniach dylematoéw (np. analiza — synteza, rowno$¢ — hierarchia itd.),
autor postuzy si¢ takze technikg zblizong do tzw. badania mocy rozdzielczej pozycji
(discriminative power of item). Elementem réznicujagcym wersj¢ klasyczng tej metody od
zastosowanej w tej pracy jest analiza usrednionych wynikéw dla kazdej z okreslonych
grup respondentow (w ramach poszczegdlnych regionow, lub ze wzgledu na ple€) a nie
dla jednostek (por. W. J. Goode, P. K. Hatt 1952 [w:] pod red. S. Nowaka 1965, s. 303).
Konsekwencja uzycia tej metody bedzie proba umiejscowienia ,,catego regionu” na
porzadkowej skali nasilenia badanej cechy jak réwniez ocena mozliwosci
dywersyfikacyjnej danego itemu. W przypadku korelowania warto$ci tychze wymiarow
W postaci agregacyjnej wykorzystana zostala metoda r-Pearsona przy powyzszym,
identycznym poziomie istotnosci. Ze wzgledu na relatywnie niewielka korelacje
wewnetrzng zmiennych sktadajacych si¢ na zmienne agregacyjne autor nie zastosowat

roOwnania regresji do prognozy tychze zaleznych zmiennych agregacyjnych. Roznice

62 Wyniki te nie odpowiadaja probie ogolnej N=451, gdyz w 22 przypadkach stwierdzono braki danych.

53 W Warszawie: sposrod 130 respondentow 56,2% (73) mezezyzni 43,8% (57) kobiety, w Lodzi
odpowiednio m: 53% (61), k: 47% (54), w Poznaniu m: 58,2% (57), k: 41,8% (41), w Rzeszowie m: 58,1
% (50), k: 41,9% (36).

6 Odchylenie standardowe (standard deviation) w obu przypadkach bylo zblizone i wyniosto odpowiednio
9,86 19,2. Wsrod respondentdéw ,,pierwszego typu” najmtodszy miat 20 za$ najstarszy 80 lat, za§ w drugim
przypadku odpowiednio 25 i 57 lat.

% Jak zauwazaja M. Jahoda i inni, nie jest mozliwe okreslenie, jakie niedoktadnosci pociaga za soba
wykonywanie korelacji opartej na skali porzadkowej, jednak w naukach socjologicznych jest to na tyle
czgsta praktyka (por. M. Jahoda, M. Deutsch, S. Cook 1955 [w:] pod red. S. Nowaka 1965, s. 276 - 277),
ze rdbwniez w tej pracy postanowilem ja wykorzystac.

5 W praktyce prawie wszystkie korelacje wystapity przy poziomie istotnosci p = 0,0001.
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istotnosci pomiedzy srednimi w czterech badanych populacjach (Warszawy, Lodzi,
Poznania 1 Rzeszowa) zbadane zostaly jednoczynnikowa analizg wariancji (One-Way
ANOVA) oraz testem post hoc Tukey’a i Scheffe’a.

Analizowane przeze mnie wartosci naleza do baterii wskaznikow ¢’ na
podstawie, ktorych mozemy twierdzic o pewnych wlasciwosciach stylow
przywodczych (indicatum) uprawniajacych nas do proby klasyfikacji ich 1 porownania
do modeli wyodrebnionych w literaturze.

Przywodztwo jest zjawiskiem opartym na pewnych ,,jakosciowych” relacjach
miedzyludzkich stad mozliwosci eksplanacyjne metod ilosciowych, w tym przypadku
wywiadow kwestionariuszowych o wysokim stopniu standaryzacji®, wydaja sie by¢
ograniczone. Na podstawie testow statystycznych mozemy wskaza¢ na site 1 kierunek
zwiazku pomiedzy cechami, mozemy tez pogrupowac i1 nazwaé zmienne, ktore majg
wpltyw na badane przez nas zjawisko. Znacznych trudnosci dostarcza nam juz jednak
okreslenie co w pewnych przypadkach stanowi zmienng zalezng a co zmienna
niezalezng. Z pewnoscig jednak nie mozemy odpowiedzie¢ sobie na zasadnicze
pytanie: Dlaczego? Nie znamy zatem przyczyn takiego, a nie innego stanu rzeczy. W
celu poszerzenia pola analizy postanowitem skorzysta¢ z dwoch technik jako$ciowych.
Pierwsza z nich polega na analizie gotowych juz wywiadow kwestionariuszowych.
Dysponujgc pewnymi informacjami zdobytymi na podstawie wczesniejszych analiz
statystycznych bede probowal powigza¢ wyniki ilosciowe z ich jako$ciowym
uzasadnieniem. Druga technika polega¢, bedzie na przeprowadzeniu wywiadow z
poszukiwang listg informacji wsrod kilku respondentow — menedzerow. Poszukiwana
lista informacji powstanie w wyniku analizy zwigzkow korelacyjnych zbudowanych
przy pomocy wczesniej omawianych badan ilosciowych. Po dokonaniu
operacjonalizacji poszukiwanych informacji, czyli w tym wypadku przeksztatcenia
wynikoéw statystycznych w pytania dla respondentéw mozliwa bedzie konstrukcja
okreslonego bloku pytan problemowych. Zaletg tej metody jest mozliwos¢ bardziej
kompleksowego zrozumienia rezultatow badan ilosciowych dzigki wykorzystaniu

metody jakos$ciowe;.

%7 Dla potrzeb niniejszej pracy uzyje definicji zaproponowanej przez J. Lutynskiego: Wskaznikiem zjawiska
Z jako indicatum nazwiemy takie zjawisko W — rozne od Z, od celowego odwzorowania Z w jezyku lub
obrazie, a takze od pytan, odpowiedzi i innych przekazow wchodzgcych w sktad operacji badawczych — na
podstawie ktorego badacz przyjmuje, iz wystgpito Z z wystarczajgcym prawdopodobienstwem. (Lutynski,
1994).

68 Zgodnie z podziatem zaproponowanym przez 1. Przybylowska wywiad kwestionariuszowy o wickszym
stopniu standaryzacji to taki, w ktorym dominujgq pytania zamkniete a zapis w wigkszoSci ma charakter
kategoryzujgcy (1. Przybytowska [w:] pod red. K. Lutynskiej i A. P. Wejlanda 1983, s. 44 — 45).
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8. Hipotezy badawcze

H1: Zréznicowanie regionalne ma istotny wplyw na style przywodcze

W powyzszej, najwazniejszej hipotezie zaktadam, ze wsrdd respondentow z
Warszawy, Poznania, L.odzi i Rzeszowa istnieje statystycznie zroznicowane nasilenie
okreslonych czynnikéw wchodzacych w sktad stylu przywodczego. Jesli potwierdza
si¢ te przypuszczenia bedziemy mogli mowi¢ o réoznych modelach przywodztwa w
tych miastach. Je$li na podstawie analiz nie uda nam si¢ dowie$¢, ze region
»dywersyfikuje” sposob sprawowania wtadzy w firmach bedzie to prawdopodobnie
oznaczalo, iz w Polsce istnieje jeden, w miar¢ homogeniczny typ przywodztwa

organizacyjnego.

H2: Mezczyzni i kobiety nie réznia si¢ pod wzgledem stylow przywodczych

Zaktadam, ze kobiety menedzerowie nie beda zasadniczo (istotnie
statystycznie) rdéznity si¢ od mezczyzn pod wzgledem wybranych czynnikéw
sktadajacych si¢ na zoperacjonalizowany przeze mnie styl przywodczy. Przyjmujac
zatozenie M. L. van Engena ® (patrz rozdziat teoretyczny: ple¢ jako determinanta
okreslonego stylu przywodczego) przypuszczam, ze okreslone $rodowisko, w tym
wypadku biznesowe, moze warunkowac¢ okreslone, jednolite dla calej grupy sposoby
zachowania. Jest ono emanacjg arbitralnie narzuconego sposobu myslenia opartego na
interioryzacji podobnych warto$ci 1 postaw. Jesli uda nam si¢ pozytywnie
zweryfikowaé powyzsza hipoteze bedziemy mogli stwierdzi¢, ze nie istnieje ,,meski” 1
»zenski” typ przywodztwa organizacyjnego. Jesli okaze sie, ze ple¢ respondentéw ma
wplyw na sposob sprawowania przez nich wiladzy, bedzie mozna przypuszczaé, ze
kobiety przenosza zachowania pozazawodowe na sfer¢ zachowan profesjonalnych,
albo tez srodowisko zawodowe tak na prawdg nie jest w stanie wymusi¢, okreslonego

sposobu zachowania wynikajacego z przyjetego postrzegania rzeczywistosci.

69 (por. S. P. Robbins 1998, s. 256, M. L. van Engen, R. van der Leeden, T. M. Willemsen 2001, s. 583, A.
M. Pines, H. Dahan-Kalev, S. Ronen 2001, s. 608 i inni)
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H3: Bardziej doswiadczeni menedzerowie sa w wiekszym stopniu sklonni do

autorytaryzmu

Zaktadam, ze osoby starsze, ktorych poczatki karier przypadajg na okres
przedtransformacyjny beda odznacza¢ si¢ wickszym przywigzaniem do
hierarchicznych struktur wtadzy opartych na relacjach silnie sformalizowanych. W
wickszym stopniu beda takze kladli nacisk na realizacj¢ zadan niz poprawnosé
kontaktow miedzy zwierzchnikami 1 podwladnymi. Odwolujac si¢ do
zaprezentowanych w czesci teoretycznej podziatow typow stylow przywodczych starsi
menedzerowie bgdg reprezentowali raczej autorytarny typ sprawowania witadzy. Jesli
okaze si¢, ze powyzsze rdznice pomiedzy respondentami z roznych grup wiekowych
nie wystepuja, moze to oznacza¢ fakt, ze menedzerowie z wigkszym stazem potrafili

dostosowac si¢ do tendencji decentralizacji wtadzy w przedsi¢biorstwie.

H4: Wartosci pozaorganizacyjne zwigzane ze stylem przywodczym znajduja swe

odzwierciedlenie w wartosciach organizacyjnych.

W powyzszej hipotezie przyjmuje zatozenie, ze te dwa systemy wartosci
wyrastajace z roznych ,,$§wiatow spotecznych”, w jakich respondent funkcjonuje beda
si¢ ze sobag przeplataty. Oznacza to, ze jes$li hipoteza ta zostanie zweryfikowana
pozytywnie to bedziemy mogli moéwi¢ o przenoszeniu pewnych spostrzezen z jednej
rzeczywistosci na drugg. Ze wzgledu na fakt, ze metody statystyczne nie sg w stanie
odpowiedzie¢ nam na pytanie o kierunek i charakter ,transferu” wartosci i norm (czy
ze Swiata prywatnego w kierunku zawodowego, odwrotnie, czy moze rownolegle w
sposOb symultaniczny) skorzystam z triangulacji metodologicznej i1 postuze si¢

wywiadami narracyjnymi 1 wywiadem z poszukiwang listg informac;ji.
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Czes¢ empiryczna
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9. Analiza wynikow badan empirycznych i weryfikacja hipotez

badawczych
H1: Zréznicowanie regionalne ma istotny wplyw na style przywodcze

Kierunek naszych analiz begdzie zgodny z regula ,,od ogétu do szczegotu”,
dlatego najpierw musimy sprawdzi¢, w jaki sposob rozktadajg si¢ Srednie wartosci
badanych zmiennych wchodzacych w sklad organizacyjnych stylow przywodczych”
(patrz wyzej) w poszczegdlnych miejscowosciach. Pierwsze obliczenia objety
dylematy: rownos$ci — hierarchia i indywidualizm — kolektywizm. Rozpigtos¢ (range)
pierwszego itemu wynosi 20 punktow (5 punktow — najnizszy stopien odczuwanej
hierarchii, 25 punktow najwyzszy), za§ drugiego 28 (7 punktow -najwyzszy poziom

odczuwanego indywidualizmu, 35 — gérny pulap kolektywizmu).

Tab. 2 Usrednione wartosci agregacyjne dylematow: rowno$¢ — hierarchia (hierarchizacja) oraz
indywidualizm — kolektywizm (indywidualizm)

Wybrane wymiary stylu Ogolem Warszawa Lodz Poznan Rzeszow
przywddczego
Hierarchizacja 13,1 12,75 13,66 13,3 12,6
(Odchylenie stand.) 2,46 2,3 2,8 2,4 2
Minimum 7 7 8 7 8
Maksimum 25 23 25 23 17
Liczba przypadkow (N) 447 136 123 101 87
Indywidualizm 24,9 25,2 24,24 25,2 25,2
(Odchylenie stand.) 3,2 2.9 3,5 3,3 2.9
Minimum 12 16 12 19 17
Maksimum 33 31 32 33 31
Liczba przypadkow (N) 444 133 122 102 87

Zrodto: wyliczenia wlasne

Pierwszy z badanych przez nas wymiaréw (hierarchia) osiggnat srednig warto$¢

w skali ,,ogotem” 13,1 (patrz takze wykres 1 w zalgczniku 1). Jesli ten wynik

"W przypadku weryfikacji czterech pierwszych hipotez autor bierze pod uwagg jedynie zmienne
opisujace rzeczywisto$¢ organizacyjng. Jedynie piata hipoteza, ze wzgledu na swoéj eksplanacyjny
wzgledem wczesniejszych hipotez charakter zaktada analize¢ korespondencji pomiedzy warto$ciami
organizacyjnymi i pozaorganizacyjnymi.
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porownamy do wartosci $rodkowej wynoszacej 15 punktow’' to zauwazymy, ze
odpowiedzi respondentow mniej wigcej zajmujg pozycje centralna na kontinuum
rowno$¢ — hierarchia. Niewielkie przesunigcie w stron¢ postawy egalitarnej (o 2
punkty) moze wskazywa¢ na stopniowg zmian¢ mentalno$ci menedzerow, lecz bez
analizy okre$lonego trendu nie mozemy tego stwierdzi¢ z calg pewnoscig. Takze w
przypadku drugiego wymiaru mozemy zaobserwowac zblizenie si¢ postaw
respondentow w strone jednego z krancéw. Wartosci oparte na kolektywizmie wydaja
si¢ delikatnie przewaza¢ nad postawami indywidualistycznymi i umiejscowione sg
cztery punkty od srodka (wynoszacego 21) w stron¢ kolektywizmu. Jesli wezmiemy
pod uwage prawie centralne umiejscowienie odpowiedzi respondentow na skali
rowno$¢ — hierarchia jak réwniez niewielkie nasilenie postaw kolektywnych to
trudno$¢ w przyporzadkowaniu Polski przez Ch. Roberta i jego kolegéw do jednego
modelu (horyzontalny indywidualizm 1 wertykalny kolektywizm) wydaja si¢ by¢
zrozumiate. Jak wskazujg wyniki zebrane w tabeli takze 1 w poszczegdlnych miastach
srednie wartosci nie wiele si¢ od siebie roznig. Warto takze zwrdci¢ uwage na
niewielki warto$ci odchylen standardowych, ktore mogg sugerowa¢ matle
zréznicowanie odpowiedzi w ramach poszczegolnych grup respondentéw. Zeby jednak
mozna bylo méwi¢ a pewnych subtelnosciach lokalnych nalezy postuzy¢ si¢ testem
One Way ANOVA, ktory wskaze nam czy powyzsze réznice Srednich warto$ci

agregatowych sg istotne statystycznie.

Tab. 3 Jednoczynnikowa analiza wariancji One Way ANOVA dla dylematéw: rownos¢ —
hierarchia oraz indywidualizm — kolektywizm w badanych miastach (Warszawa,
Lodz, Poznan i Rzeszow)

. . . Stopnie . Istotnos¢
Szacowane zmienne Rodzaj oszacowania swobody (df) Wartos¢ F statystyczna
Oszacowanie 3 4,503 0,004
mig¢dzyklasowe
HIERARCHIZACJA* Oszacowanie 443
MIASTO wewnatrzklasowe
Oszacowanie
catkowite 446
Oszacowanie
INDYWIDUALIZM migdzyklasowe 3 2,698 0,045
* MIASTO Oszacowanie
440
wewnatrzklasowe

! Warto$é srodkowa to suma warto$ci minimalnej (5) i maksymalnej (25) podzielona przez 2 (przyp.
autor).
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Oszacowanie

catkowite 443

Zrodto: wyliczenia wlasne

Warto$ci statystyki testu F dla obu wymiaréw przy standardowym poziomie
istotnosci 0,05 (4,50 dla dylematow: réwno$¢ — hierarchia oraz 2,67 dla dylematu
indywidualizm — kolektywizm) okazaly si¢ wigksze od wielko$ci obszaru krytycznego,
dzigki czemu mozemy wstepnie odrzuci¢ hipoteze zerowg o braku zroznicowania
srednich dla badanych prob. Nalezy jednak zauwazy¢, ze dla drugiego wymiaru wartos¢
F tylko w niewielkim stopniu przekracza obszar krytyczny. Na tym etapie naszej analizy
mozemy zatem powiedzie¢, ze réznice w Srednich w jakims$ stopniu spowodowane sg
dokonang kategoryzacja, czyli w naszym przypadku podzialem na miasta. Postugujac si¢
miarg ETA sprobujemy odpowiedzie¢ na pytanie: w jakim stopniu kategoryzacja

regionalna wyjasnia zré6znicowanie $rednich?

Tab. 4 Sita zwigzku (ETA) pomiedzy zmiennymi zaleznymi: hierarchizacja i
indywidualizm oraz zmienng niezalezng: miasto (Warszawa, £.6dz, Poznan,

Rzeszow)
Analizowane zmienne Eta Eta’
HIERARCHIZACJA 0,172 0,030
* MIASTO
INDYWIDUALIZM 0,134 0,018
* MIASTO

Zrodto: wyliczenia wlasne

Niskie wartosci tego wskaznika (ETA) méwig nam o tym, ze zalezno$¢ pomiedzy
regionem a usrednionymi wartosciami wskaznikow wymiaru sieciowego i
merytokratycznego jest bardzo staba. Wskaznik ETA podniesiony do kwadratu pozwala
na stwierdzenie, ze podzial na miasta tylko w 3% w przypadku dylematu réwno$¢ -
hierarchia 1 w 1,8% w przypadku dylematu indywidualizm — kolektywizm moze
thumaczy¢ nam zroéznicowanie usrednionych warto$ci poszczegolnych wymiarow.
Okazuje si¢ zatem, ze jesli kategori¢ miasto potraktujemy zbiorczo, tzn. bez
przypatrywania si¢ poszczegdlnym regionom to praktycznie zadnego zwigzku ze
zréznicowaniem S$rednich nie mozna odnotowaé. Musimy jednak mie¢ $wiadomos$¢
faktu, ze taka perspektywa zaklada wzajemne znoszenie si¢ ,,zdolnosSci

dyferencjacyjnych” poszczeg6lnych miast. Oznacza to, ze nawet, jesli jakie§ miasto
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istotnie si¢ r6zni to 1 tak wskazania w pozostatych te roznice zniweluja. Sprobujmy
zatem wykorzystac test Tukey’a by spojrze¢ na strukture wzajemnych relacji pomigdzy
miastami 1 odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy menedzerowie ze wszystkich miast w
takim samym stopniu postrzegaja omawiane wartosci, czy moze w ktéryms$ z nich jest
zdecydowanie inaczej?

Tab. 5 Wieloporownawczy test post hoc Tukey’a dla hierarchizacji jako zmiennej
zaleznej 1 miasta jako zmiennej niezalezne;j

Przedziat ufnosci
Istotno$¢ (95%)
MIASTO MIASTA statystyczna Dolna Gorna
granica granica
Lodz 0,013 -1,6942 -,1391
Warszawa Poznan 0,286 -1,3876 ,2540
Rzeszow 0,985 -,7400 9757
Warszawa 0,013* ,1391 1,6942
Lodz Poznan 0,707 -,4892 1,1889
Rzeszow 0,013* ,1591 1,9099
Warszawa 0,286 -,2540 1,3876
Poznan Lodz 0,707 -1,1889 ,4892
Rzeszow 0,218 -,2294 1,5987
Warszawa 0,985 -,9757 ,7400
Rzeszow Lodz 0,013* -1,9099 -,1591
Poznan 0,218 -1,5987 ,2294

Zrodto: wyliczenia wlasne

Z warto$ci przedstawione] w powyzszej tabelce wynika, ze cho¢ w niewielkim
stopniu to jednak sposrdéd wszystkich miast najbardziej odbiegajace sa wskazania w
Lodzi”, co dodatkowo potwierdzit test na homogeniczno$é prob’*, ktorego ze wzgledu
na zaplanowang objeto$¢ pracy nie zamieS$citem. Podobna analiza w stosunku do
drugiego wymiaru: indywidualizm — kolektywizm nie wykazata zadnego zr6znicowania
wewnetrznego (strukturalnego) w obrebie badanych miast. Na tym etapie naszej analizy
mozemy zatem powiedzie¢, ze dwa istotne elementy sktadajace si¢ na styl przywddczy
zachowujg podobny ksztaltt w kazdym z badanych miast. Sprobujmy przyjrze¢ si¢
pozostatym sktadnikom 1 na tej podstawie sprobowac¢ odnies¢ si¢ do przyjetej przez nas
hipotezy. Kolejng analizowang przez nas zmienng jest kwestia delegowania uprawnien

(empowerment). Jest ona wazna dla okreslenia odczuwanego przez menedzerow poziomu

72 Dla poziomu istotnosci statystycznej p (0,01 — 0,05) oznaczenie (*) za$ dla p<0,01 oznaczenie (**).

3 Powyzsze wyniki znalazly takze potwierdzenie w tescie post hoc Scheffe’a, ktorego nie przedstawitem
ze wzgledu na ograniczong objetos¢ tej pracy.

7 Test na homogeniczno$é prob Scheffe’a ze wzgledu na nieréwna wielko$é badanych prob nie mogt
zosta¢ wykonany poprawnie.
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partycypacji pracowniczej 1 stanowi Kkonstytutywny element istoty przywodztwa

organizacyjnego (patrz takze wykres 2, zatgcznik 1).

Tab. 6 Procentowy rozktad” odpowiedzi na temat delegowania uprawnien

% rozktad odpowiedzi na temat

delegowania uprawnien w Ogotem Warszawa Lo6dz Poznan Rzeszow

firmie
1) W mojej firmie kierownicy
dzielg si¢ z podwladnymi
kompetencjami, wszyscy czujemy 52,6 57 52 50,5 48,9
si¢ odpowiedzialni za realizowane
projekty

2) W mojej firmie nie istnieje

delegowanie wtadzy i uprawnien 11
na nizsze szczeble, ktore petnia
funkcje jedynie wykonawcza

8,9 17,9 12,9 2,3

3) W mojej firmie delegowanie

uprawnien na nizsze szczeble
dotyczy tylko wybranych 36,5 34,1 30 36,6 48,9

projektow

Zrodto: wyliczenia wlasne

Problem delegowania uprawnien znajduje odzwierciedlenie w pewnym
zréznicowaniu jego specyfiki w ramach poszczegdlnych miast. O ile w Warszawie
partycypacja decyzyjna wsrod ogélu pracownikow jest deklarowana przez 57%
menedzerow o tyle w przypadku Rzeszowa juz tylko 49%. Nasuwa si¢ zatem
skojarzenie, ze im wieksze miasto tym wiekszy stopien przekazywania kompetencji
oraz udzial zbiorowosci pracowniczej w procesach decyzyjnych. Rozktad odpowiedzi
w kolejnym pytaniu wskazuje jednak, ze powyzsza generalizacji pozbawiona jest
silniejszych podstaw. W Rzeszowie, miescie, w ktérym poprzednio najmniejszy odsetek
respondentow deklarowat delegowanie uprawnien tym razem takze najmniej jest
wskazah na ich brak w obrebie firmy (2,3%). Najwigksza cze$¢ respondentow (18%),
ktorzy zaprzeczali delegowaniu uprawnien w firmie wystgpita w Lodzi, oraz w Poznaniu
(13%). Warszawscy respondenci tylko w 9% deklarujg zupelny brak delegowania
uprawnien. W przypadku odpowiedzi na pytanie trzecie zwigzane z czg¢Sciowym

delegowaniem uprawnien ograniczonym tylko do wybranych projektow najwiecej

7 Podane procenty przedstawiaja rozktad tylko ,,waznych” odpowiedzi, czyli po wylaczeniu brakoéw
danych (tzw. valid percent), dlatego moga nie sumowac si¢ do 100. Patrz takze zatacznik nr 1.
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wskazan wystgpilo w Rzeszowie (49%), za$ najmniej w Lodzi (30%). Suma odpowiedzi
na pierwsze pytanie oraz na trzecie mogtaby wskazywa¢ na to, ze to wlasnie w
rzeszowskich przedsiebiorstwach stopien delegowania uprawnien jest relatywnie
najwickszy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze najwyzsze wskazania odpowiedzi na jedno
pytanie jest neutralizowane odpowiedziami na pozostate, co w konsekwencji nie pozwala
nam na budowanie pewniejszej generalizacji.

Na styl przywddczy sklada si¢ takze swoista strategia firmy ustalana przez jej
kierownictwo. W zaleznosci od polityki opartej na dostosowywaniu strategii
przedsigbiorstwa do, pracownika (nazwijmy ja strategia miekka) badz zadania
(strategia twarda - ,,zadaniowa”) mozemy wywnioskowa¢ o tym jak wazng role
menedzerowie sg sktonni przypisywacé zwyktym pracownikom. Nie mozna méwic tutaj o
prostej zaleznosci, lecz jest to z pewnoscig informacja, ktéra nam mowi gdzie znajduje
si¢ punkt ciezkosci w opracowywaniu strategii. Czy na pierwszym miejscu stawia si¢
cztowieka, ktorego satysfakcja moze przektada¢ si¢ na jako$¢ produktu, czy raczej
dochodzi do ,,skrocenia drogi” i tym samym pominiecia ,.czynnika ludzkiego™?’® Jest to
o tyle wazna kwestia, ze w jakim$ stopniu uchyla ragbek tajemnicy na temat filozofii
firmy, jej podstawowych =zatozeniach opartych na hierarchizacji poszczegdlnych

elementow (patrz takze wykres 3 w zatgczniku 1).

Tab. 7 Usrednione wartosci’’ strategii ,,miekkiej” i ,,twardej”

Wybrane wymiary stylu Ogolem Warszawa Lodz Poznan Rzeszow
przywddczego
Strategia mi¢kka 3,6 3,5 3,46 3,63 4,0
(Odchylenie stand.) 2,46 1,1 1,18 1,0 0,75
Liczba przypadkoéw (N) 449 137 123 101 88
Strategia twarda 4.1 4,13 4.0 4,16 4,15
(Odchylenie stand.) 3,2 0,85 1,0 0,75 0,69
Liczba przypadkoéw (N) 450 137 124 101 88

Zrodto: wyliczenia wlasne

Juz na pierwszy rzut oka mozemy dostrzec pewng analogi¢ w przypadku wskazan

respondentow z Rzeszowa. Podobnie jak w kwestii delegowania uprawnien takze i

76 Por. P. Kotler 2000.

" Podobnie jak w poprzednich przypadkach odpowiedzi byly przypisane do skali Likerta (1 —
zdecydowanie nie, 5 — zdecydowanie tak).
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specyfika strategii firmy zdaje si¢ dzieli¢ respondentdw na dwie skrajne czesci — tutaj
odzwierciedlane przez Srednie. Strategia migkka, oparta na umiejscowieniu w centrum
planistycznym pracownika jest najsilniej postrzegana w Rzeszowie”®, lecz takze strategia
twarda zyskuje znaczne odzwierciedlenie w opiniach tychze menedzeréw. By¢ moze
sprzecznos$¢ jest tylko pozorna, jesli odniesiemy te wyniki do wspomnianej wyzej siatki
kierowniczej R. Blake i J. Mouton. Strategie, w ktorej ktadziony jest zarowno nacisk na
potrzeby pracownikéw jak rowniez realizacje zdania, w zalezno$ci od intensyfikacji
tychze dziatanh nazwat kierowaniem zrownowazonym (stylem w pot drogi) lub
zintegrowanym (zespolowym albo demokratycznym). W przypadku pozostatych miast
mozna zaobserwowac silniejsze przesuni¢cie w stron¢ strategii twardej, kosztem
migkkiej. Nalezy takze dostrzec, ze catkowite roznice w srednich nie sg na tyle giebokie
by méwi¢ o diametralnie rdznej percepcji strategii firmy przez jej menedzerow w
badanych miastach.

Nasza dotychczasowa analiza stylow przywodczych skupiata si¢ na wybranych
przestankach o charakterze posrednim, na podstawie, ktorych moglismy mowi¢ o
ksztalcie jego poszczegoélnych aspektow. Wazng role w interpretacji uwarunkowan
zjawiska przywodztwa odgrywa takze ,,autopercepcja” oparta na ustosunkowaniu si¢
badanych do wybranych cech dobrego lidera. ProsiliSmy o umiejscowienie na skali
porzadkowej wybranych atrybutéw menedzera — codzienna wytezona praca (zmienna
praca), doSwiadczenie oraz umiejetnos¢ tworzenia wizji i planéw (zm. wizje) w ten
sposOb, by najwazniejszej cesze przyznano 3 punkty, $rednio istotnej 2 za§ najmniej

waznej 1. Nizej prezentujemy usrednione wyniki w badanych przez nas miastach

Tab. 8 Usrednione warto$ci wybranych cech menedzerow

Wybrane wymiary stylu

; Ogotem Warszawa Lodz Poznan Rzeszow
przywddczego
Praca 1,5 1,5 1,5 1,6 1,6
(Odchylenie stand.) 0,7 0,7 0,73 0,68 0,67
Liczba przypadkow (N) 451 137 124 102 88
Doswiadczenie 2 2 2,2 2 1,8
(Odchylenie stand.) 0,73 0,74 0,66 0,76 0,7
Liczba przypadkow (N) 451 137 124 102 88
Wizje 2,6 2,5 2,4 2,4 2,6
(Odchylenie stand.) 0,77 0,7 0,8 0,82 0,72

78 Rzeszow pod tym wzgledem rozni sie od pozostatych miast, co znalazlo takze odzwierciedlenie w
testach post hoc Tukey’a i Scheffe’a niezamieszczonych z powodu zaktadanej objgtosci pracy.
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Liczba przypadkéw (N) 451 137 124 102 88

Zrodto: wyliczenia wlasne

W tym przypadku pominiemy analiz¢ 1 tak niewielkich roznic pomigdzy
poszczegdlnymi miastami, jako kwestie¢ mato istotng 1 zajmiemy si¢ interpretacja
porzadkowego zaszeregowania wybranych cech przez naszych respondentéw. Juz na
pierwszy rzut oka widaé, ze ,,wazno$¢” badanych przez nas atrybutow dobrego
menedzera uklada si¢ w pewien ogolny dla wszystkich miast wzor. Za najwazniejszg
ceche uchodzi umiejgtno$¢ tworzenia wizji 1 plandow (wizje), nastepng w kolejnosci jest
do$wiadczenie, za$ najmniej wazng pracowitos$¢. Takie uszeregowanie moze wskazywac
na to, ze w cenie sg zdolnosci charyzmatyczne, ze dobry menedzer to taki, ktory ma
wizje 1 do niej dazy. Zaistniata zgodno$¢ aksjologiczna wsrdd respondentdw z roznych
miast potwierdza nasze wstegpne przypuszczenia, ze styl przywddczy utozsamiany przez
nas z wybranymi jego aspektami zachowuje podobny ksztalt wsrdéd respondentow z
roznych regionow.

Ostatnim wreszcie ,skladnikiem” stylu przywodczego jest, podobnie jak
poprzednio, autopercepcja odnoszaca si¢ do odpowiedzi na pytanie: czy wedlug
Pana/Pani silny przywodca jest niezbednym warunkiem sukcesu firmy? Odpowiedzi w
skali Likerta punktowane byly w ten sposob, ze wskazaniom zdecydowanie nie
przyznawalismy 1 punkt za$ zdecydowanie tak 5 punktow.W tabelce nizej znajdujg si¢

usrednione wyniki (patrz takze wykres 4 w zatgczniku 1).

Tab. 9 Usrednione warto$ci odpowiedzi na pytanie: czy wedtug Pana/Pani silny przywodca
jest niezbednym warunkiem sukcesu firmy?

Silny przywddca jako

Ogotem Warszawa Lo6dz Poznan Rzeszow
gwarant sukcesu firmy
Srednia arytmetyczna 4,1 4,17 4 3,98 4.2
(Odchylenie stand.) 1 1 1 1,15 0,8
Liczba przypadkéw (N) 447 137 123 99 88

Zrodto: wyliczenia wlasne

Podobnie jak poprzednich aspektach przywodztwa, takze 1 tutaj brak jest
statystycznie istotnych réznic w postrzeganiu roli, jakg zajmuje silny przywodca w
organizacji. Dodatkowym tego potwierdzeniem jest takze niewielka skala rézni¢ w

odpowiedziach w ramach poszczegdlnych grup (miast) odzwierciedlana przez wskaznik
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odchylania standardowego. Zaskakuje natomiast inny fakt, mianowicie w kazdym z
badanych miast respondenci zdecydowanie odczuwajg potrzebe przywodztwa opartego
na sile i stanowczos$ci. Siegajac do literatury przedmiotu mozna ten stan thtumaczy¢, tym,
ze Polska jest krajem, w ktérym zwlaszcza gospodarka znajduje si¢ posrodku drogi
pomiedzy mechanizmami typowymi dla centralnego planowania a neoliberalng
gospodarkg rynkowa (por. R. Ettenson 1993, s. 15, Ch. Robert, T. M. Probst J. J.
Martocchio 1 inni 2000, G. Reber, W. Auer-Rizzi 2003, s. 203 —291).

Analiza wybranych przez nas wskaznikéw stylu przywddczego pozwala nam na
ostrozng weryfikacje przyjetej przez nas hipotezy (HI). Okazuje si¢, ze tak
zoperacjonalizowany przez nas styl przywodczy zachowuje podobny ksztalt w ocenie
menedzerow z badanych przez nas miast. Pomimo wystgpienia pewnych, regionalnie
uwarunkowanych réznic (kwestia delegowania wiladzy czy strategii firmy) mozemy
stwierdzi¢, ze prawdopodobnie istnieje swoisty, raczej jednolity, z enklawicznie
wystepujacymi odchyleniami, model przywodztwa organizacyjnego. Juz w tej chwili
mozemy zatem ustosunkowac si¢ do przyjetej przez nas hipotezy i stwierdzi¢, ze zostata
ona zweryfikowana negatywnie, tzn. zréznicowanie regionalne nie ma istotnego
wplywu na style przywodcze. Nie udato nam si¢ zatem wykry¢ kulturowych
uwarunkowan stylow przywodczych, gdyz w kazdym z badanych przez nas miast sg one
zblizone

Na tym etapie naszej analizy potrafimy juz odpowiedzie¢ sobie na pytanie: jaki
jest stan faktyczny? Nie znamy jednak nadal odpowiedzi na pytanie: dlaczego? W tym
celu postanowilem zapyta¢ respondentéw o zrodio braku roéznic w postawach
kolektywizm — indywidualizm oraz réwno$¢ — hierarchia, za$§ potem o sam styl

przywodczy. Pierwszy z respondentow (R17°

) podat dwie przyczyny, dla ktorych
unifikacja postaw 1 wartos$ci jest tak silna. Pierwsza z nich odnosi si¢ do kraju ogotem:
~Ja mysle, Ze nie rozni sie to i nie moze sie roznic, bo to ciggle jakby jeden kraj i jakby
ludzie sq bardzo podobni”. Druga z przyczyn odnosi si¢ juz bezposrednio do
mechanizmow zachodzacych w firmie. Fakt, ze zdanie to zostalo powiedziane po
glebszym namysle moze sugerowac, ze jest to rzeczywisty poglad respondenta: ,,te firmy

to wymuszajq. Ja jako ten Jan Kowalski, to moge mie¢ charakter swoj, ale w pracy, z

ludzmi firma wymusza pewne (4) typy, zachowania, czy podejscia do tego klienta czy

ogolnie do pracownikow. I firmy sq bardzo podobne i ludzie tam zachowujq sie

" Mezczyzna, 35 lat, pracuje od 10 lat, a na aktualnym stanowisku 3 lata, gléwny menedzer ds. sprzedazy i
rynku (menedzer $redniego szczebla). Firma polska, prywatna (Marten) zajmuje si¢ rozlewnictwem i
sprzedaza olei samochodowych. Zatrudnia ok. 20 os6b.
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podobnie. To jakby jasne”. Zwro6¢my uwage na to, ze respondent uzywa w opisie stowa
»wymusza”, ktore w tym kontek$cie zwigzane jest ze swoistg nie fizyczng a psychiczna
przemoca®. Podobienstwo migdzy firmami powiazane z mechanizmem ujednolicania
postaw w konsekwencji moze generowa¢ jednolity model wlasciwego zachowania i
myslenia menedzera. W dalszej czesci wypowiedzi respondent potwierdza i1 jednoczes$nie
umacnia swoj poglad na temat jednolitosci mechanizmdéw organizacyjnych: ,,No firmy
pod tym wzgledem sq podobne, podobnie dzialajq, tak jakby oddzieli¢ to czy sprzedajg,
handlujg klamkami, olejami, autami i tam ten..., gdyby nie patrze¢ na to, to one

wewngtrz dzialajg identycznie”. Drugi z respondentow (R2%') w pierwszej czesci swej

wypowiedzi wyrazil zaskoczenie 1 niedowierzanie w zwigzku z faktem braku
zréznicowania regionalnego pod wzglegdem badanych przez nas cech: ,,Nie

zastanawiatem sig, ale chyba si¢ roznig. Ci z Warszawy — tam sie liczy czlowiek, jego

dokonania, moze ci badani tylko tak mowili i dlatego si¢ nie roznig. Moze Poznan tez jest

inny, bo praca to konkretne wyniki.” Z wypowiedzi wyraznie mozna odczytac, ze pewne

obiektywne przestanki zwigzane ze stosowaniem okreslonego stylu przywodczego
respondent wigze z Warszawg i Poznaniem (dokonania, konkretne wyniki). Druga jednak
cze$¢ wypowiedzi zdecydowanie ostabia znaczenie pierwszej i stanowi potwierdzenie dla

sadow wczesniejszego respondenta (R1) — ,,70 przyszto z Zachodu, model zarzqdzania w

taki czy inny sposob. Sq style i tak jest ok, a nie to, co kto lubi, z gory narzucone,

utozone”. Mozna takze zauwazy¢, ze jest ona dodatkowo ,,wzbogacona” w element
ontologii wspoétczesnego zarzadzania w opisywanym przez respondenta (R2) ksztalcie.
Jest ono wyraznie identyfikowane z panstwami zachodnimi, ktére zdotaly wypracowac
pewne techniki zarzadzania wcielane odgornie na obszarze firmy. Trzeci respondent
(R3*?) dostrzegalna homogeniczno$é postaw i wartosci polskich menedzeréw upatruje w
dwoch niezaleznych od siebie uwarunkowaniach. Pierwsze z nich utozsamia on z
wymiang pogladéw warto$ci 1 opinii w trakcie studidow jak rowniez podczas
poszukiwania pracy. Sa to wedlug niego procesy towarzyszace czgstemu
przemieszczaniu si¢ studentéw oraz oséb poszukujacych pracy. Drugie wyjasnienie

wydaje si¢ by¢ jednak wazniejsze i1 jemu respondent po§wigca znacznie wigcej uwagi.

%9 Byé moze zjawisko to mozemy opisa¢ w kategorii przemocy symbolicznej, terminu wprowadzonego
przez Bourdieu.

1 Mezczyzna, 31 lat, pracuje od 8 lat, a na aktualnym stanowisku 3 lata, koordynator ds. sprzedazy i
kluczowych klientow (menedzer Sredniego szczebla). Firma polska, prywatna (Decapol) branza olei
samochodowych. Zatrudnia 8 oséb.

82 Mezczyzna, 47 lat, staz pracy 20 lat, od 13 lat jest wlascicielem hurtowni artykutéw spozywezych,
szesciu sklepow z artykutami spozywczymi oraz stacji diagnostyczno — naprawczej pojazdoéw
mechanicznych. Zatrudnia 16 oséb.
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Jest ono zwigzane ze stosunkowo niedawno minionym okresem realnego socjalizmu.
»wDodatkowo mamy za sobq niedalekg przesztos¢ socjalistyczng, ktorej jednym z celow

byta unifikacja, jednos¢, rownanie (najczesciej w dot), utrqcanie indywidualnosci.” W

przeciwienstwie do dwodch poprzednich wypowiedzi, narzucanie okreslonego sposobu
myslenia wigzane jest raczej poprzednim systemem politycznym niz z zachodnim
modelem zarzadzania. Pomimo tego, ze w zasadzie nie zmienia si¢ sam mechanizm jego
zaszczepiania mozemy moéwi¢ o réznych formach przejmowania wzorcow.
Upowszechnianie ,,wzorca zachodniego” wigzatbym raczej z tym, co Pierre Bourdieu
okresla mianem przemocy symbolicznej. Jest ona bardziej subtelna, skupia w sobie
motywatory pozytywne, dzigki czemu glebiej 1 dtuzej wpltywa na umysty podmiotow jej
oddziatywania. Zblizenie postaw 1 wartosci wynikajace z wlasciwosci istoty
poprzedniego sytemu interpretowatbym raczej w kontekScie przemocy bezposredniej 1
totalnej. Jest ona bowiem w stanie powsta¢ w pewnym okreslonym ustroju polityczno -
gospodarczym niepozostawiajacym obywatelom realnych mozliwosci wyboru wigzanych
w alternatywy zyciowe.

Na podstawie powyzszych przestanek mozemy wnioskowaé, ze okreslony
charakter stylu przywodczego w wigkszym stopniu zwigzany jest z ,.klasg menedzerska”
wewnetrznie spdjng 1 homogeniczng niz uwarunkowaniami lokalnymi. Mozemy zatem
wysnu¢ wniosek o istnieniu relatywnie jednolitej ,kultury menedzerskiej”
prawdopodobnie wyrastajacej z zawodowego etosu tej grupy spotecznej. Jej spdjnosc
stanowi  konsekwencje swoistych wymogoéw, jakie narzuca sama istota
przedsigbiorczosci. To ona ksztattuje 1 ,,zabezpiecza” okre§lony sposob myslenia,
postrzegania rzeczywistosci 1 dziatania. Okazuje si¢ ona silniejsza niz ewentualny
kulturowy wplyw poszczegolnych regiondw, gdyz nie zna granic przestrzenno —
terytorialnych. Mozemy zatem ostroznie zweryfikowa¢ negatywnie hipoteze o istotnej

roli kulturowych uwarunkowan stylow przywodczych w badanych przez nas miastach.

H2: Mezczyzni i kobiety nie roznia si¢ pod wzgledem stylow przywodczych

Jak juz wczesniej wspomniatem zakladam, ze zarowno kobiety jak 1 mezczyzni
nie bedg w istotny statystycznie sposob rozni¢ si¢ natgzeniem zmiennym skladajacych
si¢ na przyjety przez nas styl przywddczy. Na samym poczatku poddajmy analizie
zwiazek plci respondenta z nasileniem postaw kolektywnych i hierarchicznych. W tym

celu postuze si¢ stosowanym juz w hipotezie pierwszej wskaznikiem ETA.
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Tab. 10 Sita zwigzku (ETA) pomigdzy zmiennymi zaleznymi: hierarchizacja i
indywidualizm oraz zmienng niezalezna: pte¢ respondenta

Analizowane zmienne Eta Eta’

HIERARCHIZACJA 0,01 0,000
* PLEC

INDYWIDUALIZM 0,06 0,004
* PLEC

Zrodito: wyliczenia wlasne

Obliczenia zamieszczone w tabeli wykazujg catkowity brak zwigzku pomiedzy
plcig respondenta a postawami hierarchicznymi i indywidualistycznymi. Rowniez analiza
uzyskanych $rednich na skali rowno$¢ - hierarchia 1 indywidualizm - kolektywizm nie

wykazata zadnego zr6znicowania (patrz wykres 5 w zalgczniku 1).

Tab. 11 Usrednione wartos$ci agregacyjne dylematow: rownos$¢ — hierarchia (hierarchizacja)
oraz indywidualizm — kolektywizm (indywidualizm) wéréd kobiet i mezczyzn

Wybrane wymiary stylu Ogolem Kobiety Mezczyzni
przywddczego
Hierarchizacja 13,09 13,11 13,07
(Odchylenie stand.) 2,46 2,3 2,5
Liczba przypadkéw (N) 425 185 240
Indywidualizm 24,98 24,76 25,1
(Odchylenie stand.) 3,1 3.0 3,5
Liczba przypadkéw (N) 423 186 237

Zrodto: wyliczenia wlasne

Wysoka zbiezno$¢ usrednionych wartosci agregacyjnych wsrod mezczyzn i
kobiet, swiadczy o braku zroznicowania w nasileniu badanych przez nas postaw ze
wzgledu na pte¢. Oznacza to, ze w przypadku dwoch istotnych ,,sktadnikéw” przyjetego
przez nas stylu przywodczego obydwie grupy nie r6znig si¢ migdzy sobg. Mozna takze
zaobserwowac¢ duzg zgodno$¢ odpowiedzi wewnatrzgrupowych, odzwierciedlana przez

niski wskaznik odchylenia standardowego. Juz na tym etapie znajdujemy czeSciowe
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potwierdzenie naszego przypuszczenia o braku odmiennego systemu wartosci. Styl
przywodczy nie moze by¢ jednak redukowany tylko do postaw hierarchicznych badz
kolektywnych. Niezwykle waznym jego elementem, wielokrotnie omawianym w
literaturze przedmiotu jak rowniez w tej pracy (patrz rozdzial teoretyczny) jest kwestia
delegowania uprawnien. Sproébujmy zatem zbadac¢, czy kobiety 1 mezczyzni r6znig si¢
pod wzgledem ich gotowosci do wiaczania podwladnych w proces decyzyjny
(empowerment). Dla przesledzenia tego zjawiska dokonany zostal zabieg polaczenia
odpowiedzi na skali Likerta zdecydowanie tak 1 raczej tak 1 przedstawienia ich w jednej

liczbie (patrz takze wykres 6 w zatgczniku 1).

Tab. 12 Procentowy rozktad odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn na temat delegowania uprawnief

% rozktad tacznej sumy odpowiedzi zdecydowanie . . L .
tak i raczej tak Kobiety Mezczyzni
1) Wydaje P. polecenia po samodzielnym podjeciu 47 783 40.4
decyzji, bez konsultacji z podwladnymi > ’
2) Czesciowo konsultuje je P. z podwladnymi 46,9 46,9
3) Wszystkie decyzje s podejmowane wspdlnie z
podwladnymi 45,8 45,8
4) Podwtladni maja duze mozliwosci 433 46.4
samodzielnego podejmowania decyzji ’ ’

Zrodto: wyliczenia wlasne

Procentowe wskazania odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn jednoznacznie wskazujg na
niemalze zupelny brak réznicy w ramach odpowiedzi na te same pytania. Zaréwno
reprezentanci jednej jak 1 drugiej grupy przyznaja si¢ do podobnego stopnia delegowania
uprawnien, co w jeszcze wickszym zakresie potwierdza nasze przypuszczenia, ze styl
przywodczy kobiet 1 mezczyzn pozostaje podobny pod wzgledem pewnych jego
aspektow. Podobnie jak w przypadku pierwszej hipotezy sprobujmy jeszcze poddac

analizie percepcje roli silnego przywddcy w firmie, wsrod kobiet i mezczyzn.

Tab. 13 Procentowy rozktad odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn na temat roli silnego
przywddcy w organizacji

% rozktad tacznej sumy
odpowiedzi zdecydowanie tak i Kobiety Mezczyzni
raczej tak
1) Czy wedtug P. silny przywddca
jest niezbednym warunkiem 80,1 85,4
sukcesu firmy?

%3 Kazda z odpowiedzi byta skalowana ,,wewnetrznie®, dlatego nie sumuja si¢ one pionowo do 100.
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Zrodto: wyliczenia wlasne

Takze w przypadku postrzegania roli silnego przywodztwa w organizacji
mezezyzni tylko w niewielkim stopniu byli sklonni przypisa¢ mu wigksze znaczenie.
Ogolnie rzecz biorgc zarowno jedna jak i druga grupa sktania si¢ ku opinii, ze rzady
silnej reki sg wazne dla firmy. Dla nas jednak zdecydowanie wazniejsza jest wyraznie
zarysowana zbieznos¢ stanowisk.

Skoro juz wiemy jak przedstawia si¢ stan faktyczny, oparty na statystycznych
wyliczeniach warto sprobowac zapozna¢ si¢ z wypowiedziami respondentoOw na temat
ewentualnych przyczyn braku zréznicowania pomi¢dzy nasileniem badanych przez nas
zmiennych ws$rdd analizowanych grup. Pierwszy z badanych (R1) brak rdznic
pomigdzy stylem przywodczym mezczyzn 1 kobiet upatruje w naturalnych
predyspozycjach tych ostatnich, ktére zblizaja je do typowo meskiego typu
przywodztwa. Wymogi, jakie niesie za sobg biznes przenosza si¢ takze na okreslone
cechy charakteru i sposob zachowania ,,zabezpieczane” juz podczas procesu rekrutacji
do tego zawodu. ,,Nie roznig sie? Moze nie, bo sq twarde babki, moja byta szefowa to

byta osa niestychana, och ona byla autorytarna (Smiech). Te, ktore si¢ biorq za biznes

to chyba z natury sq twarde, taaaaakie (5) zdeterminowane i tyle tak mi sie wydaje.

(10) [...]". Drugi z respondentéw (R2) poddaje w watpliwos¢ wyniki badan
wskazujace na brak zréznicowania w stylu przywodczym, lecz odmienno$ci upatruje
raczej nie w zachowaniu czy wyznawanych warto$ciach, lecz w zakresie kompetencji
merytorycznych. One z kolei maja jego zdaniem wptyw na zakres ,,bezpiecznych
relacji” ,,Nie? Mnie sie¢ wydaje, Ze si¢ rozniq. Spojrz na Agnieszke — jak sie¢ z nig

rozmawia a jak z Andrzejem. Ona jest jakby mniej kompetentna i z nig w Zadne

interesy lepiej nie wchodzi¢.” Ostatni z badanych (R3) w pewnym aspekcie wyraza

poglad podobny do tego, jaki prezentowal pierwszy respondent (R1). Zrédet
jednolitosci przywodztwa upatruje on w uczestnictwie lidera w okreslonym systemie
dopuszczalnych (w ramach biezacej sytuacji) zachowan, ktéry nagradza te pozadane i
bezlitosnie karze zachowania niedopuszczalne, czyli de facto niefunkcjonalne dla

organizacji jako catosci. ,,Nie wiem, dlaczego mieliby sie roznic- style przywodcze sq

okreslone przez konkretng sytuacje - tu i teraz - jesli menadzer uzyje niewtasciwego

[stylu przywddczego] to przestaje byé menadzerem, gdyz osiggngl porazke i

stwierdzamy, Ze popetnil blqd. Bledy popetniajq zarowno mezczyzni jak i kobiety.
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Roznice pici w biznesie moim zdaniem nie sq istotne - trzeba grac na okreslonym rynku
w okreslonym otoczeniu.”

Powyzsza analiza jak réwniez opinie respondentdw wskazujg na rzeczywisty
wysoki stopien ujednolicenia styloéw przywodczych wsrod menedzerow bez wzgledu
na ple¢. By¢ moze to nie pte¢ wptywa na stosowany typ przywodztwa, lecz raczej
czynniki zewnetrzne, jak branza czy wielkos¢ przedsiebiorstwa. Z wypowiedzi
badanych wynika, ze podstawowa przyczyna, dla ktorej kobiety 1 m¢zczyzni raczej
wyznaja podobne warto$ci konstytuujace okreslone zachowanie jest organizacyjny
wymog narzucajacy z gory pewne dopuszczalne normy postgpowania. Zaskakujacy
jest jednak fakt, ze wyliczenia statystyczne wskazuja na precyzyjne odwzorowanie i
prawdopodobnie reprodukcje pewnych uniwersalnych wzorcow, ktore sg w stanie
,nagia¢” czy tez przyttumi¢ zachowania ,typowe” dla okreslonej pici. Niewielka
warto$¢ odchylenia standardowego w tabeli jedenastej, wskazuje ponadto na duzg
zgodno$¢ wyznawanych przez respondentow wartosci w ramach samych grup.
Wszystkie te elementy analizy pozwalajg na w miar¢ pewng, pozytywng weryfikacje
przyjetej przez nas hipotezy: kobiety 1 mezczyzni raczej nie r6znig si¢ pod wzgledem

stylu przywodczego.

H3: Bardziej doswiadczeni menedzerowie sa w wiekszym stopniu sklonni do

autorytaryzmu

U podstaw tej hipotezy lezy przypuszczenie, ze starsi menedzerowie sg bardziej
zakorzenieni w przedtransformacyjnym (socjalistycznym) silnie zcentralizowanym
modelu zarzadzania (patrz cytowane wczeéniej badania® G. Reber’a i W. Auer-
Rizzi’ego). Werytikacja powyzszej hipotezy bedzie polegala na zbadaniu ewentualnej
korelacji pomigdzy wiekiem (oraz do$wiadczeniem zawodowym) respondentow a
zmienng agregujacg odpowiedzi w ramach dylematow rownos$¢ — hierarchia z obydwu
tabelek (wartosci organizacyjne 1 pozaorganizacyjne). Ze wzgledu na ilorazowe i

interwatowe skale pomiaru do obliczen wykorzystana zostanie metoda r-Pearsona.

Tab. 14 Macierz korelacyjna zmiennej agregacyjnej réwnos¢ — hierarchia
(organizacyjnej i pozaorganizacyjnej) z wiekiem respondenta 1 jego stazem
pracy

8 G. Reber, W. Auer-Rizzi 2003, s. 203 — 291.
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Zmienne WIEK1 STAZPRAC
ROWNOSC5 Wartoéé korelacji  -,009 ,036
Poziom istot. stat. ,855 ,459
ROWNOS10 Warto$é korelacji ~ ,011 ,023
Poziom istot. stat. ,818 ,636

** Warto$¢ korelacji przy poziomie istotnosci statystycznej p<=0,01
* Wartos¢ korelacji przy poziomie istotnos$ci statystycznej p=0,05

Zrodto: wyliczenia wlasne

Legenda:

WIEK1 — wiek respondenta

STAZPRAC - Staz pracy ogdtem

ROWNOSC5 — zmienna zbiorcza agregujaca wszystkie zmienne wchodzace w sktad
dylematu réwnos$¢ — hierarchia z tabelki 5 (warto$ci pozaorganizacyjne)

ROWNOS10 - — zmienna zbiorcza agregujaca wszystkie zmienne wchodzace w sktad

dylematu réwnos$¢ — hierarchia z tabelki 10 (warto$ci organizacyjne)

Wartosci korelacji przedstawione w tabeli 14 odzwierciedlajg catkowity brak
zwiazku pomiedzy wiekiem i do$wiadczeniem zawodowym respondentow *° a
deklarowanymi przez nich postawami w ramach dylematu réwno$¢ — hierarchia
odnoszacych si¢ do wartosci bezposrednio zwigzanych z organizacja oraz tymi spoza jej
otoczenia. Takze dalsza analiza®® polegajaca na zbadaniu korelacji poszczegdlnych
zmiennych sktadowych z wiekiem i stazem pracy respondentow nie wykazata zadnego
zwigzku. W poszukiwaniu zwigzku pomiedzy wiekiem respondentow a wszelkimi
innymi zmiennymi nawet posrednio zwigzanymi z autorytaryzmem (delegowanie
uprawnien, rola silnego przywoddztwa w aspekcie sukcesu firmy) zostaly wykonane
kolejne obliczenia, ktore takze nie wykazaty zadnego zwigzku.

Brak wszelkiej prawidlowos$ci statystycznej pomigdzy badanymi zmiennymi
najprawdopodobniej oznacza, ze wiek nie stanowi zmiennej niezaleznej dla postaw
znajdujacych si¢ na kontinuum autorytaryzmu i egalitaryzmu. W $wietle rezultatow
naszych badan, mtodzi menedzerowie nie wydajg si¢ wcale bardziej egalitarni, podobnie

jak starsi nie sa w wiekszym stopniu autorytarni. Zeby sprobowaé glebiej wnikna¢ w

%5 Autor pomija w tym miejscu oczywista wysoka korelacje pomigdzy wiekiem i doswiadczeniem
zawodowym respondenta.

% 7Ze wzgledu na zamierzony rozmiar pracy tabela macierzy korelacyjnej zmiennych sktadowych z
wiekiem i do§wiadczeniem zawodowym respondentdéw nie zostata zamieszczona.
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istote badanego zjawiska musimy odpowiedzie¢ sobie na pytanie ,,dlaczego” w tym celu
przyjrzyjmy si¢ wypowiedziom respondentow. Pierwsza wypowiedz (R1) wskazuje na
duza role uwarunkowan zewngtrzno - sytuacyjnych wplywajacych na postawe
autorytarng menedzerow. Wedhug respondenta starsi menedzerowie ze wzgledu na swoj
wiek czujg si¢ zagrozeni i gotowi sg na dalej idacy egalitaryzm. Wynika to ze struktury
wlasnosci, osoba zatrudniona w charakterze menedzera nie moze pozwoli¢ sobie na
swobodg, jaka posiada wiasciciel firmy, lub jej akcjonariusze: ,,im starszy tym patrzg,

aby go szybciej wypieprzy¢ i oni si¢ bojg i sq tacy mniej autorytarni, bo rzqdzi¢ mozesz,

ale u siebie, bo nikt cig nie zwolni”. W dalszej cze¢sci wypowiedzi badany upatruje zrodet
braku postawy autorytarnej w zagrozeniach, jakie niesie za sobg konkurencja: ,,feraz to
strach, duza konkurencja i kazdy si¢ boi” [by¢ autorytarnym]. Odmienng opini¢
prezentuje drugi respondent (R2), ktéry twierdzi, ze wraz z wiekiem ros$nie pewnos¢
siebie, ktora przejawia si¢ w nasileniu zachowan autorytarnych. ,,Starsi sq bardziej

autorytarni, to przychodzi z wiekiem, jakby pewniej si¢ stoi na dwoch nogach”. Catkiem

odmiennego wytlumaczenia od dwdch poprzednich udziela ostatni badany (R3). Jego
zdaniem, brak autorytaryzmu ws$rdd starszych menedzerow jest wynikiem ich
konformizmu przejawiajacego si¢ w czerpaniu korzysci z pracy mtodszych, bardziej
dynamicznych i1 kreatywnych. Egalitaryzm zatem, zdaniem tego respondenta, zyskuje

wymiar instrumentalny. ,.Jest zaleznos¢ - moim zdaniem-, im dosSwiadczenia wigcej, tym

chetniej i efektywniej korzysta sie chetniej cudzej pracy. Dochodzi zmeczenie materiatu i

relatywizm. A wiec odwrotnie starsi sq bardziej otwarci i kompromisowi, gdyz

dostrzegajq iskierke w innych - samo rzgdzenie juz ich nie podnieca - widzq rynek

szerzej”. W ostatnim fragmencie wypowiedzi, badany sugeruje, ze wraz z wiekiem
wiladza $cisle zwigzana z ,rzadzeniem” nie jest juz tak silnym stymulatorem dla
menedzera jak wczesnie;j.

W przypadku zwigzku wieku menedzera z jego sktonnosciami do postawy
autorytarnej nie mozna mowic o jednos$ci stanowisk wsrdd badanych. Wsrod odpowiedzi
pojawily si¢ takie, ktoére sugeruja, ze taki stan rzeczy zwigzany jest z poczuciem
zagrozenia ze strony starszych (R1) albo tez, ich rosngcym wraz z uplywem lat
konformizmem (R3). Pojawita si¢ takze opinia przeczaca pozostalym, sugerujaca, ze
osoby z dluzszym stazem ,,pewniej stojg na dwdch nogach”, co przejawia si¢ w ich
autorytaryzmie (R3). Mozemy zatem zweryfikowa¢ negatywnie przyjeta przez nas
hipoteze o wickszym autorytaryzmie starszych menedzeréow, bez wskazywania zrodet

tego zjawiska.
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H4:Pozaorganizacyjny styl przywédczy znajduje swe odzwierciedlenie w

organizacyjnym stylu przywodczym.

Jak juz wczesniej wspomniatem nasze mozliwosci interpretacyjne odnos$nie
wzajemnego przenikania warto$ci organizacyjnych i pozaorganizacyjnych sg w duzym
stopniu ograniczone m.in. ze wzgledu na przyjeta przez nas metode badawcza (patrz
cze$¢ metodologiczna: specyfika podejscia ilosciowego 1 jakosciowego). W zwigzku z
tym rozpatrywanie proliferacji okreslonych wartosci jednego ,,$wiata spotecznego” na
drugi w kategoriach zdefiniowanego wplywu bytoby naduzyciem, gdyz wymagatoby od
nas podania kierunku, wedlug ktérego ten proces miatby si¢ odbywac. By zachowaé
poprawnos¢ merytoryczng dla naszych wnioskow oraz ich zgodno$¢ z podiozem
metodologicznym mozemy zatem co najwyzej Sledzi¢ wspotwystepowanie nat¢zenia
okreslonych zmiennych w rzeczywistos$ci organizacyjnej i pozaorganizacyjnej lub jego
brak. Na tej podstawie mozemy dopiero wnioskowa¢ o zbiezno$ci tych dwoch swiatow
badz jej braku pod wzgledem wybranych cech®’.

Podstawa dla analizy, ktora ma nas ustosunkowa¢ do przyjetej na wstepie
hipotezy jest poréwnanie wartosci wchodzacych w sktad dylematu rownos¢ — hierarchia i
indywidualizm - kolektywizm odnoszacych si¢ do $wiata organizacyjnego i
pozaorganizacyjnego. W tym celu zostata utworzona macierz korelacyjna grupujaca
wspomniane wymiary. Uzyta zostala metoda korelacji r-Spearmana, dla skal

porzadkowych, przy standardowym poziomie istotnosci statystycznej (p<=0,05).

Tab. 15 Macierz korelacyjna zmiennych sktadajacych si¢ na wymiar réwnos¢ —
hierarchia odnoszacych sie do warto$ci pozaorganizacyjnych®® (tab. 5) i
organizacyjnych (tab.10)

Zmienne HIERARS SZACUNS WIEKS
KONFLIO o et 021 220 000
. . ) )
T g AN O B
mesTio el 0
ROZWOIJ10 Warto$¢ korelacji -,084 ,2** -,066

87 Ze wzgledu na tres¢ przyjetej przeze mnie hipotezy pomijam szersza interpretacje wewnetrznej korelacji
zmiennych w ramach dylematéw.

% W tabeli podkreslone zostaly te wartosci, ktore wskazuja na korelacje krzyzowa zmiennych
organizacyjnych i pozaorganizacyjnych.
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Poziom istot. stat. ,074 ,008 ,160
Warto$¢ korelacji ,000 ,159%* -110
Poziom istot. stat. ,994 ,001 ,020
** Warto$¢ korelacji przy poziomie istotnosci statystycznej p<=0,01

* Wartos$¢ korelacji przy poziomie istotnos$ci statystycznej p=0,05

PLACA10

Zrodto: wyliczenia wlasne

Legenda:

HIERARS - Zajmowanie przez kogo$ wyzszej pozycji w hierarchii stanowi
wystarczajacy powdd do tego, by okazywa¢ mu szczeg6dlny szacunek

SZACUNS - Nawet doroste dzieci winne sg swym rodzicom bezwzgledny szacunek

WIEKS - Wazne jest, by menedzer byt starszy od swoich podwtadnych

KONFLI10 - Wszystkie konflikty w naszej firmie sg rozwigzywane wytacznie przez
kierownictwo.

PARTNE10 - Gdy przychodzi nam rozwigza¢ jaki$ powazny problem osoby zajmujace
rozne stanowiska w hierarchii pracujg czesto na zasadach partnerskich

PRESTI10 - O prestizu pracownika w naszej firmie decyduje nie jego aktualne
stanowisko w hierarchii firmy, lecz posiadane kompetencje

ROZWOJ10 - Kazdemu z pracownikow staramy si¢ da¢ mozliwo$¢ rozwoju i
podnoszenia kwalifikacji

PLACA10 - Ptace mogg by¢ bardzo zr6znicowane w sytuacji, kiedy zalezne sg od

wlozonego wysitku

Brak istotnych korelacji zmiennych organizacyjnych 1 pozaorganizacyjnych
nalezacych do dylematu indywidualizm — kolektywizm moze wskazywaé¢ na brak
zbieznosci postaw prezentowanych przez menedzerow w ich zyciu prywatnym i
zawodowym. Mozemy dostrzec $rednig site zwigzku korelacyjnego (0,26) pomigdzy
przekonaniem o istotnej roli dojrzatego wieku menedzera (WIEKS) i odczuciem, ze
konflikty w firmie respondenta sg rozwigzywane wyltacznie przez kierownictwo
(KONFLI10). Gdy jednak uwzglednimy brak korelacji pozostalych wymiaréw jak
rowniez stosunkowo niewielka warto$¢ tejze korelacji dojdziemy do wniosku, ze

przynajmniej w kwestii hierarchizacji istnieje niewielka ,,przenikalno$¢” wspomnianych
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rzeczywistosci. Warto zbada¢ czy brak zaleznosci wystapi takze w przypadku zmiennych

wchodzacych w sktad dylematu indywidualizm kolektywizm.

Tab. 16 Macierz korelacyjna zmiennych sktadajacych sie na wymiar indywidualizm —
kolektywizm odnoszacych si¢ do wartosci pozaorganizacyjnych (tab. 5) i
organizacyjnych (tab.10)

Zmienne KARIERAS5 SPADEKS5 OSIEDLES

NOWOSCI10 Warto$¢ korelacji ,086 ,020 ,026
Poziom istot. stat. ,070 ,670 ,583

SERDECI10 Warto$¢ korelacji ,132%* ,125%* ,013
Poziom istot. stat. ,005 ,008 ,788

LOJALNI10 Warto$¢ korelacji ,092 ,130%* ,035
Poziom istot. stat. ,052 ,006 ,460

WIEZYK10 Warto$¢ korelacji ,204** ,041 ,050
Poziom istot. stat. ,000 ,386 ,290

IDENTY10 Warto$¢ korelacji ,006 ,146%* -,026
Poziom istot. stat. ,891 ,002 ,582

CZASWO10 Warto$¢ korelacji ,001 ,099%* ,109*
Poziom istot. stat. ,989 ,037 ,022

ZAANGI10 Warto$¢ korelacji ,034 ,016 ,033
Poziom istot. stat. 478 ,743 ,483

** Warto$¢ korelacji przy poziomie istotnosci statystycznej p<=0,01
* Wartos$¢ korelacji przy poziomie istotnos$ci statystycznej p=0,05

Zrodto: wyliczenia wlasne

Legenda:

KARIERAS - Nigdy nie dopuscitbym do sytuacji, w ktorej kariera zawodowa
zagrozitaby mojemu zyciu rodzinnemu

SPADEKS - Ktores z dzieci powinno przeja¢ po ojcu kierowanie rodzinng firma

OSIEDLES - Mieszkancy mojego osiedla wiele problemow rozwigzuja wspolnie nie
angazujac w to organdéw lokalnych

NOWOSCI10 - Szczeg6lnie cenimy tych pracownikow, ktorzy sobie dobrze radzg przy

realizacji zupelie nowych czy nietypowych zadan
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SERDECI10 - Uwazamy, ze nacechowane pewng serdecznos$cig stosunki miedzyludzkie
przeksztatcajace wszystkich pracownikow jedng duza rodzing stuza dobrze naszej
firmie

LOJALNI10 - Za istotng warto§¢ uwaza si¢ w naszej firmie wzajemng lojalno$¢ w
stosunkach przetozonych i podwtadnych

WIEZYK10 - W naszej firmie uwazamy, ze o wiele efektywniej dziataja zespoty
pracownicze scementowane silnymi wi¢ziami kolezenskimi

IDENTY10 - W naszej firmie oczekujemy od pracownikéw pelnego zaangazowania,
czasami kosztem ich zycia prywatnego

CZASWOI10 - Sprzyjamy pracownikom, ktorzy w czasie wolnym chca si¢ w co$
wspolnie angazowaé

ZAANGI10 - Identyfikacje pracownikow z firmg uwazamy u nas za bardzo waznag

sprawe

Podobnie jak w poprzednim wypadku tak 1 tutaj mozemy zaobserwowac
niewielkie warto$ci zwigzkoéw korelacyjnych pomiedzy zmiennymi krzyzowymi. Jedynie
w przypadku kwestii wptywu kariery zawodowej na zycie rodzinne (KARIERAS) i
pracowniczych wigzoéw kolezenskich (WIEZYK10) mozemy mowi¢ o stabej zalezno$ci
(0,20).

Na podstawie powyzszych macierzy korelacji krzyzowych mozemy powiedzie¢,
ze pod wzgledem wybranych warto$ci powigzanych w wymiary sktadajace si¢ na
przyjety przez nas styl przywddczy §wiat organizacyjny 1 pozarorganizacyjny raczej nie
przenikaja si¢. Oznacza¢ to moze, ze pewne wartosci zakorzenione w $wiadomosci
»prywatnej” nie majg swego odzwierciedlenia w warto$ciach z tego samego zakresu
tematycznego odnoszacych si¢ do miejsca pracy respondentdw. Moze to oznaczaé, ze
celowy charakter grupy pracowniczej wymusza pewng zmian¢ czy tez ,,zakrzywienie”
wartosci wyznawanych w zyciu prywatnym. By¢ moze miejsce pracy dziala na zasadzie
filtra lub krzywego zwierciadta, ktore przepuszcza jedynie utylitarne 1 efektywne w
miejscu pracy normy i reguly, natomiast zatrzymuje badz modyfikuje (przekrzywia) te
typowe dla relacji prywatnych. Mozliwe jest, ze te dwa $wiaty naktadaja na cztowieka
dwie odmienne kategorie myslowe (zaprogramowanie umyshu), wymagajace od niego
elastycznego przechodzenia z jednego stanu $wiadomosci na drugi. Motorem
napedowym wymuszajagcym takg akomodacje sg odmienne oczekiwania zwigzane z

roznymi funkcjami wynikajacymi w funkcjonowania w zdecydowanie odmiennych
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srodowiskach. Zeby jednak sprobowaé poznaé¢ w miare rzeczywisty stan rzeczy warto
znowu ,,zmickczy¢” metode statystyczng wywiadami z poszukiwang lista informacji.
Pierwszy z respondentow (R1) w faczeniu obydwu $wiatéw — zawodowego 1 prywatnego
upatruje niebezpieczenstwo polegajace na przenoszeniu wigzi kolezenskich 1
wynikajacych z nich poufalo$ci na grunt miejsca pracy. Podkresla takze mozliwos¢
wykorzystywania blizszych prywatnych relacji kolezenskich do celow zwigzanych z
funkcjonowaniem w organizacji. ,,/naczej tez pomagac, zwierzac si¢ komus spoza pracy,

inaczej w pracy, bo potem ktos to wykorzysta¢ moze.” Druga przyczyna, dla ktorej

laczenie S$wiata prywatnego 1 zawodowego jest niekorzystne stanowi zdaniem
respondenta budowanie koalicji wobec zwierzchnika. Moze ona stuzy¢ celom
niekorzystnym z punktu widzenia szefa, jak rbwniez organizacji w ogole. Jak przyjaznisz
sig z pracy to zawsze, ze masz jakis interes, Ze on cie kryje ty jego i wydaje mi sie, ze

szefowie tego nie lubig, ja tego nie lubie. Bo mam chyba zte doswiadczenia. W dalszej

czeSci  wypowiedzi respondent zdecydowanie podkresla konieczno$¢ rozdziatu
rzeczywisto$ci zawodowej 1 prywatnej przyporzadkowujac im rézne systemy wartosci.

Bo praca to jest praca. Sq, jak mowiles wartosci w miejscu pracy i wartosci wazne

prywatnie. Chyba nikt by nie chcial, aby byto inaczej. Kolejny respondent (R2) wychodzi
z calkiem innego zatozenia, dla niego oddzielenie tych dwoch $rodowisk umozliwia
zachowanie koniecznej higieny psychicznej. Oddziela si¢ to, co praca, a to, co zycie

prywatne nie miesza si¢ tych dwoch swiatow, bo to nie zdrowe. W dalszej jednak czesci

wypowiedzi respondent uzywa metafory, ktora potwierdza opini¢ poprzedniej osoby, ale
tylko w kwestii zmian w zachowaniu, a nie zinterioryzowanych w toku socjalizacji
wartosci. Chyba tak jest, ze inaczej zachowuje sie dziecko w szkole a inaczej w domu — to

wypada a to nie, tak samo w pracy. A wartosci sie chyba nie zmieniajqg, bo jaki masz

charakter taki masz i nie da si¢ tego latwo zmieni¢. Trzeci respondent (R3) prezentuje

najbardziej skrajne stanowisko, lecz w pewnym sensie zgodne z pierwsza czescig
wypowiedzi drugiego respondenta (R2). Whrew temu, co wyktadajg w szkotach biznesu
Swiat pracy menedzera tak jak i polityka to dzungla, gdzie na ograniczonym terenie

(rynku) chce si¢ poZywic (zarobic) nieskonczona ilos¢ drapieznikow. Nie ma zasad etyki,

norm. Wszystko wyglgda ladnie dopoki wystarcza w miare dla wszystkich, ale gdy widac
dno rynku uratowaé sie moze (przezy¢ tylko nieliczny). A w chwilach wypoczynku,

relaksu - no coz chce sig¢ zapomniec, zjednac, odpokutowac. Zauwazmy jednak, ze o ile

drugi respondent nie uwaza za wskazane ,,miesza¢” oba §wiaty ze wzgledu na zdrowie

psychiczne o tyle ten ostatni pragnie nie robi¢ tego by modc ,zapomniec, zjednac,
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odpokutowac”. Dla niego chwila relaksu, czyli wyjScie poza rzeczywistos¢ pracy jest
okazja do swoistego oczyszczenia i regeneracji sit, zapatu a takze sumienia.

Problem zachodzenia na siebie §wiata prywatnego 1 zawodowego okazuje si¢ by¢
na tyle wazna kwestia, ze wystepuje rOwniez w trakcie wywiadu swobodnego®’, gdy
badacz nie pyta bezposrednio o nig. Respondenci proszeni o wypowiedz na temat swojej
kariery zawodowej sami z siebie poruszali temat rozdziatu tych dwoéch typow
rzeczywisto$ci, wigc mozna przypuszczaé, ze jest to dla nich istotne. Jedna z
respondentek (R4)’ tak tlumaczy konieczno$¢ nieprzenoszenia obowiazkow z jednego
miejsca na drugie: ,,Jak jestem w domu mnie nie interesuje praca, ja o tym nie mysle
absolutnie, bo mam swiadomos¢, ze zrobitem wszystko, co mozna zrobié. Po to zeby nie

przenosi¢ na dom pewnych rzeczy. Tam jest dom. Tam jestem matkq, Zong, gospodynig,

kucharkqg sprzqtaczkq, wszystkim.” (z naciskiem). O potrzebie rozdzielenia
wspomnianych plaszczyzn wspomina w trakcie wywiadu swobodnego takze kolejny

respondent (R5)°’": ,,Staram sie nie przynosi¢ do domu nic, zadnej pracy [...] Bywajg

takie momenty, Ze nie jestem w stanie nic zrobi¢ w pracy i udaje mi si¢ w drodze do domu
samochodem, lub w domu wieczorem. Aczkolwiek staram si¢ nie przenosic [...] no, ale

jest to nieuniknione. Swiadomosé, Swiadomosé jakiejs decyzji [...] tego, co bede musiat

2

podjgcé to jest ze mng bardzo dlugo w domu.” Dwaj ostatni badani, w zjawisku
przenoszenia obowigzkow zawodowych na obszar zycia rodzinnego upatruja strat¢ dla
tego ostatniego. Rodzina powinna by¢ wedtug nich wolna od probleméw wynikajacych z
ich funkcjonowania w drugim zyciu, ,,zyciu profesjonalnym”.

Analiza wypowiedzi respondentdow pozwolita nam na wyodrgbnienie trzech
podstawowych przyczyn, dla ktérych §wiat organizacyjny 1 pozaorganizacyjny raczej nie
naktadajg si¢ na siebie. Pierwsza z nich jest mozliwos$¢ zostania wykorzystanym przez
osobe, ktora przenosi bliskie relacje ze §wiata prywatnego na grunt zawodowy (R1)
Druga przyczyne stanowi negatywny wptyw prywatnych wiezi kolezenskich na prace w
firmie (R1, R2). W konsekwencji moze to prowadzi¢ do wzajemnego ukrywania przez
pracownikow ich bledow 1 zaniedban przed kierownictwem i1 tym samym braku

przejrzystosci efektow ich dziatan. Ostatnim powodem, dla ktérego rozdzielenie tych

swiatéw jest konieczne, stanowi che¢ zachowania zdrowie psychicznego. Respondenci

% Wywiady swobodne z menedzerami zostaty mi udostepnione przez Waldemara Dymarczyka z Katedry
Socjologii Organizacji i Zarzgdzania UL, ktory badat trajektori¢ kariery wsrod menedzerow.

% Respondentka jest dyrektorem jednej z t6dzkich firm ubezpieczeniowych, wezesniej w tej samej firmie
byta na stanowisku menedzera Sredniego szczebla.

’I Respondent, jest menedzerem w t6dzkiej firmie reklamowe;.

81



nie chcg przenosi¢ problemdéw z zycia zawodowego na grunt prywatny by modc nie
mysle¢ o pracy (R3, R4, RS5). Osoby, ktore udzielity nam odpowiedzi sugeruja, ze z
pewnych przyczyn te dwie rzeczywistosci powinny zosta¢ oddzielone. Takie stanowisko
wigze si¢ z konieczno$cia wytworzenia takiego mechanizmu, ktory jest zdolny
wykreowa¢ dwa oddzielne §wiaty, zawierajace osobne systemy normatywne rzadzace
aktywnos$ci jednostki ,,bo praca to jest praca (R1), to wypada a to nie(R2)”. Na
podstawie przestanek pochodzacych z wyliczen statystycznych jak rowniez wywiadow z
poszukiwang lista informacji mozemy zweryfikowac¢ negatywnie hipotez¢ o przenikaniu
si¢ wartos$ci ze $wiata pozaorganizacyjnego i organizacyjnego, wchodzacych w sktad

stylu przywodczego.

10. Podsumowanie i wnioski

Wyniki badan prezentowane w tej pracy, okazaty si¢ do$¢ zaskakujace. Wbrew
zaktadanym przeze mnie hipotezom rezultaty analiz, czasami do$¢ zaawansowanych
statystycznie, prowadza do jednego wniosku: styl przywddczy wsrod polskich
menedzerow w firmach produkcyjnych okazuje si¢ by¢ jednolity, nawet, jesli wezmiemy
pod uwage drobne odmiennos$ci w jego poszczegoOlnych elementach. Opierajac si¢ na
przeprowadzonych przez nas badaniach mozemy zatozy¢, ze mamy do czynienia z do$¢
precyzyjnie wyznaczong i wewngtrznie homogeniczng ,.kulturg menedzerska”. Jest ona
»typowa” dla okreslonej ,,klasy spotecznej” sktadajacej si¢ z kierownictwa Sredniego i
wyzszego szczebla. By¢ moze jest ona konsekwencja swoistego etosu zawodowego,
siegajacego korzeniami gleboko osadzonej tradycji przemystowej. Ta z kolei wyrasta z
jaskrawo zarysowanego normatywnego ,,podloza przedsigbiorczosci”’. Moze si¢ okazac,
ze przemyst bedacy rezultatem okreslonej ,,infrastruktury intelektualnej” ludzi, ktorzy go
wspottworza wymusza w nich na zasadzie sprzgzenia zwrotnego pewne, jak si¢ okazuje
sci§le zarysowane i1 homogeniczne, wzory kulturowe przektadajace si¢ na sposoby
percepcji 1 oceny rzeczywistosci. Ich nastgpstwem jest za$ waski krag akceptowalnych,
przez tworzony w ten sposob system, zachowan. Menedzer, ktory nie jest przeciez
wiascicielem firmy, ma do dyspozycji jedynie pewien kanon mozliwych sposobow
postepowania. Jest on zatem ograniczony w swoich decyzjach, a jego dzialania sg
nieustannie ,,korygowane” przez otoczenie w ktérym przebywa. Jak si¢ jednak okazuje
otoczenie koryguje nie tylko zachowania, ktore sg emanacja zinterioryzowanych wzorow

postepowania wpisanych w ramy wyznawanych wartosci i norm. W rzeczywisto$ci musi
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ono siegac¢ znacznie glgbiej az do poziomu habitusu wtornego (patrz K. Konecki 2003, s.
155), gdyz to on jest zrodlem 1 wyznacznikiem wszelkiej aktywnos$ci zawodowe;.
Musimy mie¢ takze swiadomos$¢ pewnych ograniczen interpretacyjnych, ktore z
kolei wyznaczaja nam akceptowalny metodologicznie poziom uogoélnienia naszych
wnioskow. Po pierwsze, styl przywddczy jako pewien konstrukt teoretyczny jest w tej
pracy zredukowany do agregatu okreslonych zmiennych uwzglednionych w wywiadzie
kwestionariuszowym. W rzeczywistosci stanowi on poje¢cie zdecydowanie szersze,
odnoszace si¢ do znacznie wigkszego zbioru aspektow z nim zwigzanych. By¢ moze
niektore z nich, nieuwzglednione w badaniach, sg zalezne od wzigtych przez nas pod
uwage zmiennych niezaleznych (wieku, plci czy miejsca zamieszkania menedzera).
Takze moze si¢ zdarzy¢ sytuacja wrecz odwrotna - nawet te same zmienne zalezne
sktadajace si¢ na przyjety w tej pracy styl przywddczy moga pozostawa¢ pod wpltywem
innych zmiennych niezaleznych, ktérych tutaj nie poddaliémy badaniom (wielko$¢
przedsigbiorstwa, branza, w ktorej dziala, ogdlna sytuacja gospodarcza kraju, zmiany w
prawodawstwie prawa pracy itd.) Jesli np. ilo$¢ procedur zarzadzania zasobami ludzkimi
stosowanych w przedsigbiorstwach potraktujemy jako swoistg ,,emanacj¢ wiadzy” (por.
cytowana wczesniej teoria M. Croziera) to okazuje si¢, ze jest ona zalezna od takich
czynnikow sytuacyjnych jak wielko$¢ przedsigbiorstwa, czy wysoko$¢ wynagrodzen
pracownikow’”. Pozytywna korelacja zwiazku, wyrazonego ilosciowo zakresu procedur
(zmienna zalezna), z wyzej wymienionymi zmiennymi sytuacyjnymi (odpowiednio 0,389
1 0,393 r-Pearsona) uprawnia nas do stwierdzenia, ze im wigksze 1 wyzej optacajace
swoich pracownikow przedsigbiorstwo tym zakres stosowanych przez dzial personalny
procedur jest wiekszy. Moze zatem okazac si¢, ze takze o samych stylach przywodczych
w wigkszym stopniu decydujg nieujete w tej pracy zmienne sytuacyjne, niz te wziete pod
uwage. Po drugie wreszcie, wyniki naszych badan mozemy jedynie uogo6lni¢ na
okreslong grupe, a wiec menedzerdow przedsigbiorstw produkcyjnych z duzych miast. Nie
wiemy dla przyktadu czy menedzerowie z matych i srednich miejscowosci, wywodzacy
si¢ z niewielkich firm ustugowych reprezentuja podobny styl, jak rowniez czy skala

roznic pomiedzy nimi tez jest relatywnie niewielka.

92 . . . . . .
Powyzsze wnioski zostaty przez autora zawarte w opracowanym przez niego raporcie empirycznym z
tychze badan KBN, na ktorych opiera si¢ rowniez i ta praca.
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11. Zakonczenie

Uwazam, ze pomimo wielu ograniczen, jakie niosg za sobg wszelkie badania
empiryczne, udato nam si¢ pozyskac¢ cenne informacje, niezbedne dla zrozumienia, cho¢
w ogolnym zarysie, mechanizméw rzadzacych funkcjonowaniem przedsigbiorstw w
Polsce. Wiedza ta zyskuje dodatkowg wartos¢, gdy uwzglednimy wage ogromnych
przemian gospodarczych bedacych wynikiem transformacji ustrojowej. W ich rezultacie
odeszty w zapomnienie niektore sposoby kierowania w organizacjach, za$ na ich miejsce
zostaly przeszczepione inne. Ci¢zar dostosowywania mechanizméw zwigzanych z istotg
przemian przywodztwa organizacyjnego spoczal na barkach kierownictwa. W dalszym
ciggu, mimo faktu, ze idea partycypacji pracowniczej zatacza coraz szersze kregi, to oni
wyznaczaja funkcjonalne wzory zachowan, jak réwniez z drugiej strony sa ich
podmiotem oddziatywania.

Problematyka poruszona w tej pracy stanowi tylko niewielki fragment ogdtu
kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem przedsi¢biorstw produkcyjnych w Polsce.
Mysle, ze dalsze badania poswigcone stylom przywodczym, powinny skupi¢ si¢ na
innych aspektach traktowane jako zmienne niezalezne, ktére moga wptywac na ksztatt
relacji na linii podwladny — przelozony. Uwazam takze, ze lepsze zrozumienie
prezentowanych w tej pracy kwestii moze by¢ konsekwencja przyznania wigkszej roli
metodologii jakosciowej, ktéra stanowitaby znakomite uzupelnienie tychze analiz

statystycznych. Jest ona bardziej ,,wyczulona” na kontekst sprawowania wtadzy.
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