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Wstep

Prowadac wspétczénie miedzynarodow dziataln@d¢é gospodarcg, nie mana nie
zauway¢ ztozonasci oraz dynamiki otoczenia. Stale zmientd s¢ warunki
funkcjonowania powoddj ze przedsibiorstwa poszukgj rozwigzan, ktore leda
gwarantowaty ogigniccie sukcesu na konkurencyjnym rynku.e€&zfirm uczestnicacych w
wymianie megdzynarodowej ogga widoczne i trwate sukcesy, podczas gdy inneotylla
krotki czas staj sie wiodgcymi na rynku. Istnieje szereg przyczyn takiegmnstazeczy,
ajedry z nich jest niewtpliwie sposob zamglzania, sprawowania wiadzy, przewodzenia
w organizacjach npdzynarodowych.

Dziatalnag¢ gospodarcza w tak ztonym otoczeniu prowadzi do zmiany oczekiwa
oraz wymaga w stosunku do kadry kierowniczej, ktora staje@ipowiedzialna nie tylko za
zarzdzanie przedsbiorstwem i gwarantowanie sukcesu w rozumieniu uakh zyskow
i strat, ale take za rozwdj czionkéw danej organizacji. Relacje dwane pomidzy
przetazonymi a podwtadnymi oraz wadd, ktore g ich podstaw przektadaj sic na sposob
funkcjonowania catego przegbiorstwa. Podkrdi¢ naleey bowiem, ze o0 sukcesie
organizacji w znacgym stopniu decyddjtworzacy ja ludzie, a ich cechy osobowmowe,
kompetencje, zaangawanie oraz lojaing@ budup unikatowy kapitat kadego
przedsgbiorstwa, ktory — jako jedyny — jest nientiovy do skopiowania przez
konkurencyjne firmy.

Kadra kierownicza jestat grum w organizacji, ktéra jest odpowiedzialna za
ksztattowanie wzorcéw pagiowania, wywiera istotny wplyw na zmiany organizaey
modeluje sposoby komunikacji, a &k stajc sk wzorem do ndadowania — buduje
lojalnos¢  pracownikow, co powoduje budowanie przewagi koekayjnej. We
wspotczesnych organizacjach corazescej nie wystarcza ju tylko bycie sprawnym
menederem — potrzebnigswizjonerzy, charyzmatyczni liderzy, ktorzyeda przewodzé
w niepewnych czasach. Coawej, ze wzgjdu na fakt, 2 przywodztwo nie jest zjawiskiem
wyizolowanym i nie dotyczy tylko wskiej grupy naczelnego kierownictwa, najle
identyfikowa wszelkie jego uwarunkowania. W konéele badania uwarunkowuia
przywddztwa w przedgbiorstwach mgdzynarodowych w sposob szczegdlnie wnikliwy
rozpatrywa nalery szeroko rozumiany wptyw kultury na organizadV raznych kulturach
uwaza Sk, iz inne cechy i zachowania sharakterystyczne dla przywédcow, ktorychzme

okresli¢ mianem skutecznych. Zatem sytuacja, w ktorej anajdic cztonkowie organizacji
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komplikuje s, gdy dochodzi do interakcji poguzy cztonkami kultur, w ktérych wysgbuija
zupetnie odmienne od siebie sposoby rozumieniastrpegania lideréw. Wplywajna to
Z pewndcig rozne podstawowe zatenia, systemy wierze wartGci oraz norm, a wc
skladowe kultury, ktore odediajg od siebie cztonkéw tdych narodéw. Jest ona
postrzegana jako swoista podstawa do tworzenia arggie]; odpowiedniego stylu
przywddztwa, ktory w rzeczywistoi bedzie podlegat aigtym modyfikacjom, probuac si
przystosowa do zaistniatych warunkow otoczenia zetvanego [Kaminski 2004a, s. 152].
Przywodcy stajc s wzorem do ngadowania pokazygjpodwladnym jakie zachowania s
akceptowalne, a ktére podlegagliminacji, wyznaczaj wartasci i normy, ktére §
przestrzegane w organizacjach i przekazywane jepkam. Co wgcej, w r&znych kulturach
narodowych konieczricia jest stosowanie odmiennych od siebie stylow praztda. Tak
wiec, kultura wplywa na zachowania cztonkow organiz&siztalttupc je i ograniczajc
jednoczénie. Zdaniem badaczy [por. O'Reilly 1996] wi#e ona w decydggym stopniu
determinuje budowanie i ggte podtrzymywanie wysokiego poziomu lojadnp oddania
I zaangaowania pracownikow.

Biorgc pod uwag intensywneé¢ zjawisk zwhzanych z inwestycjami zagranicznymi
dokonupcymi sie w Polsce, uznanagge szczegllnym obiektem zainteresowania badawczego
w kontelkscie kulturowych uwarunkowaprzywddztwa g oddziaty i filie medzynarodowych
koncernéw. Co wicej, za zasadne uznano wybranie byamotoryzacyjnej jako przedmiotu
zainteresowania w prowadzonych badaniach,zgdgt ona jeds z kluczowych zarowno
w gospodarcewiatowej, jak rownie europejskiej i polskiej. Z jednej strony, inweggyc
zagraniczne w brary samochodowejgsczesto bardzo die, zaréwno gdy wemie st pod
uwag wartaé¢ zainwestowanego kapitatu, liczatrudnianych pracownikéw oraz wptyw na
rozwoj regionu, w ktdrymasdokonywane. Natomiast z drugiej strony, miniowi sektorze
tym dziata wiele firm polskich, to o jego rozwojeayduje naptyw kapitatu z@viatowych
koncernéw. Mgdzynarodowe firmy motoryzacyjne inwesicg w Polsce wywodz sie
z raznych krajowswiata. W przypadku e%ci z nich, bardzo trudno odnateich narodowe
i kulturowe korzenie, do czego z pewni przyczyniay Sie liczne fuzje, przegia,
pofaczenia. Natomiast da czs$¢ koncernow nie tylko nie odcinagsiod kraju swojego
pochodzenia, ale wcz manifestuje i podké&a swoje narodowe pochodzenie, ktérego wptyw
odnale¢ mazna w r&nych elementach funkcjonowania przetigirstwa. Na szczegd@in
uwag zastugug za te uwarunkowania, ktore zgaane g z ludzmi tworzacymi organizacije.

Wiasnie z tego wzgidu kulturowe uwarunkowania przywodztwa w enldynarodowych
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przedsgbiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem japkim oraz niemieckim dzialggych
w Polsce staly siobiektem rozwzan teoretycznych i bagaempirycznych prowadzonych
przez autork.

Powyze] nakrdlony zostal interdyscyplinarny charakter problerkatgwigzanej
Z kulturowymi uwarunkowaniami przywodztwa w przethédrstwach mgdzynarodowych
bedace] przedmiotem dociekaw niniejszej pracy. Co wcej, ilos¢ zagadnié powigzanych
Z omawiag problematyl, powoduje,ze staj sie one punktami zainteresowaniazmgch
dyscyplin naukowych® . Interdyscyplinarng analizowanych zagadiie umazliwia
wzbogacenie spojrzenia badawczego oraz wzajemmaigenie s koncepcji, idei i teorii.
R&znorodne trendy badawcze stahg sakze zrodiem inspiracji w niniejszej rozprawie
doktorskiej.

Dociekania teoretyczne oraz analiza polskiej, aagmdza zagranicznej literatury
przedmiotu pozwolity na sformutowanie ngatijgcego problemu badawczego:
Jakie zalenasci istniey pomidzy wymiarami kulturowymi a wymiarami stylu przywatéd
wystpujgcego w midzynarodowych przedsiiorstwach bragy motoryzacyjnej w Polsce?
Nastpnie zachodzi koniecz®é zdefiniowania problemow, ktorych rozyganie mae
nasgpi¢ tylko na drodze opracowania wynikow béadaSformutowane zostaly zatem
nastpujace pytania szczegoétowe:

1. Jakie ranice istniej pomidzy modelowy narodovd Kkulturg organizacyjp
awystpujaca w praktyce w mgdzynarodowych przeddiiorstwach braiy
motoryzacyjnej w Polsce?

2. Jakie =zalenosci zachodz pomidzy wymiarami kultury narodowej kraju
pochodzenia kapitatu (Japonia, Niemcy) oraz krajwwadzenia dziatalrigi
gospodarczej (Polska) a  wymiarami  kultury w edzdynarodowych
przedsgbiorstwach braky motoryzacyjnej?

3. Jakie g wymiary kulturowe wywierajce wptyw na wyspowanie autentycznego
przywddztwa?

4. Jakie zalenosci zachodz pomiedzy wymiarami kulturowymi a wymiarami stylu

przywodztwa uznanego za optymalny?

! Przywodztwo w kontedcie migdzynarodowych i midzykulturowym jest analizowane w @hie m.in. nauk
takich, jak: ekonomia, teoria organizacji i zggzania, psychologia, socjologia, politologia.
7



Przedstawione powgj przestanki staly si powodem podjcia prac badawczych

w ramach niniejszej dysertacji oraz sformutowamnzzc¢h celéw gtéwnych pracy oraz celow

szczego6towych w ramach #@ego celu gtbwnego:

1.

Identyfikacja wymiarow kulturowych w gdzynarodowych przedsiiorstwach bragy

motoryzacyjnej w Polsce.

1.1.Wskazanie rgnic pomkdzy modelami organizacyjnych kultur jaskiej,
niemieckiej i polskiej a wygpujacymi w przedsibiorstwach braiy motoryzacyjnej
z kapitatem japaskim i niemieckim dziatacymi na terenie Polski.

1.2.ldentyfikacja zalenosci pomkdzy wymiarami kultur narodowych a wymiarami
narodowych kultur organizacyjnych w ¢dezynarodowych przedsiiorstwach
brarzy motoryzacyjnej w Polsce.

Identyfikacja  stylow  przywodztwa  wgmtjgcych  w  mgdzynarodowych

przeds¢biorstwach brasgy motoryzacyjnej w Polsce.

2.1.ldentyfikacja wystpowania autentycznego przywodztwa

2.2.ldentyfikacja i weryfikacja wymiarow kulturowych wwerajgcych wplyw na
wystepowanie danego stylu przywodztwa.

Opracowanie modelu gdzynarodowego stylu przywodztwa.

3.1.ldentyfikacja autentycznego przywoédztwa veyatigcego u przywddcow uznanych
za skutecznych w poszczegoOlnych przedsrstwach mgdzynarodowych
z kapitatem japaskim oraz niemieckim dzialggymi w Polsce.

3.2.Ustalenie zalenosci pomiedzy wymiarami stylu przywddztwa wygtujacego

u przywddcow uznanych za skutecznych a wymiaranukawymi.

Z celéw i probleméw pracy zostata sformutowana gtawipoteza pracy:

Istniejy zaleénasci pomedzy wymiarami kulturowymi a wymiarami stylu przyatodh

wystpujgcego w midzynarodowych przedsiorstwach braty motoryzacyjnej z kapitatem

japariskim oraz niemieckim w Polsce.

Oraz hipotezy szczegotowe:

1. Istniep roznice pome¢dzy modelovg narodovy kulturg organizacyjg a wystpujaca
w praktyce w mgdzynarodowych przedsiorstwach brazy motoryzacyjnej
w Polsce.

2. lIstniejg zaleznosci pomidzy wymiarami kultury narodowej kraju pochodzenia
kapitatu (Japonia, Niemcy) oraz kraju prowadzenzaldingci gospodarczej
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(Polska) a wymiarami kultury w rulzynarodowych przedsiiorstwach braiy
motoryzacyjnej.

3. Istniejg wymiary kulturowe wywierajce wpltyw na wysipowanie autentycznego
przywodztwa.

4. lIstniejy zaleenosci pomidzy wymiarami  kulturowymi a wymiarami stylu

przywddztwa uznanego za optymalny.

Zakres przedmiotowy prowadzonych badabejmuje wymiary kultury oraz wymiary
przywddztwa w mgdzynarodowych przedddiorstwach brazy samochodowej z kapitalem
japaaskim i niemieckim w Polsce.

Zakres podmiotowy pracy dotyczy zagranicznej i kiefskadry kierowniczej najwyszego
szczebla zaggdzania w mgdzynarodowych przedddiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem
japaaskim i niemieckim dziatacych na terenie Polski.

Zakres czasowy obejmuje lata 2009 — 2011.

Zakres przestrzenny pracy obejmuje teren Rzeczfitgp®olskiej z uwzgidnieniem
podmiotéw z obszaru Niemiec i Japonii.

Prawdziwd¢ hipotez badawczych zostata zweryfikowana na pedsta
przeprowadzonych baflaempirycznych, ktére miaty charakter §tmowo-jakaciowy.
Badaniami ilédciowymi zostata olgta proba licaca 57 menetkeréw najwyszego szczebla
zarzdzania z mjdzynarodowych przedsiiorstw brady motoryzacyjnej z kapitalem
niemieckim i japaskim dziatagcych w Polsce, ktorzy wypehili kwestionariusze: M@3
diagnozugcy wystpowanie oraz poziom wymiaréw kultury (Dystans whkadz
Indywidualizm # Kolektywizm, Unikanie niepewrigi) oraz ALQ diagnozugcy
wystepowanie oraz poziom wymiarow autentycznego przywwdz (Transparentrio,
Etyczngé¢, Otwartd¢ na informag zwrotrg, Samdéwiadomac¢). Otrzymane
kwestionariusze ankietowe zostaty poddane analizgatystycznej. Nagpnie
przeprowadzono wywiady paggione z 23 menegrami (5 narodowdri japaiskiej oraz
18 narodowséci polskiej), ktorych celem byto zdobycie informiadotyczcych wptywow
kultury kraju pochodzenia kapitatu (u menebw-Polakdéw) oraz kraju goszgego
(u menederow-Japaczykow) na funkcjonowanie ,ich” przedsiorstw (wymiary kultury),
a take na nich samych (wadc oraz cechy odnogee s¢ do przywddztwa). W badaniach
postwzono s¢ metody doboru celowego proby, a tak wykorzystano techngklosowania

sieciowego Iietwork sampling



Podgta przez autork problematyka oraz przeprowadzone badania empieyczn
przyczyniaj sie do lepszego zrozumieniaadic w zachowaniach przywddcow w zabesci
od kontekstu kulturowego. Co yaej, s prokm wypetnienia istnigjcej — zwtaszcza w Polsce
— luki poznawczej dotyezej wptywu kultury (kraju pochodzenia kapitatu pizebiorstwa
oraz kraju prowadzenia dziatakup) na funkcjonowanie przedsiorstw medzynarodowych.
Odnosza si¢ do tematyki przywodztwa i jego uwarunkaWaktéra cieszy si duzym
zainteresowaniem badaczy fwaiecie. W literaturze przedmiotu corazeéziej spotyka si
publikacje dotyczce wystpowania okrélonych cech bdz stylow przywodztwa
w zaleznosci od kultury, z ktorej liderzy si wywodz oraz w ktérej prowadgz swop
dziatalng¢. Nalery jednak podkrdi¢, ze wigksza¢ prac dotycacych powyszych
zagadnié powstaje w Stanach Zjednoczonych i wykorzystujarakterystyczne dla kultury
amerykaskiej podejcie i wzorce. Biogc pod uwag fakt, iz kazdy badacz zjawisk
migdzykulturowych jest cztonkiem danej kultury i w z@ku z tym, ma okrdone podejcie
do przedmiotu swoich baflgHofstede i Hofstede 2007, s. 146], ina stwierda, ze
w dotychczasowych egiach odnosgeych s¢ do kulturowych uwarunkowaprzywodztwa
dominuje perspektywa ameryiska. Uwzgédniagc ten fakt, podjta przez autork
problematyka  kulturowych  uwarunkowa przywodztwa w  mgdzynarodowych
przedsgbiorstwach dziatacych w Polsce wzbogaca dotychczasoweiajtematu.

Rozprawadczy w sobie dwa nurty badawcze: teoretyczny i eyeginy, co znajduje
swoje odzwierciedlenie w ukiadzie i ¢ pracy. Praca skladagsz siedmiu rozdziatow.
Cztery pierwsze rozdzialty mgjcharakter teoretyczny i zaprezentowane zostalyiah n
wypracowane przez #@e dyscypliny naukowe koncepcje dotycz kultury, kultury
W organizacji oraz przywodztwa ze szczegolnym uwdigeniem przedsbiorstw
migdzynarodowych. Natomiast rozdziaty odtpigo do siédmego stanayyrezentag bada
wiasnych weryfikujcych postawione hipotezy badawcze.

Rozdziat pierwszy to przegl funkcjonugcych w literaturze przedmiotu koncepciji
oraz teorii zwgzanych z kultus oraz kultug organizacyjn. W rozdziale tym
zaprezentowano — uwzglniajgc wieloaspektows i ztozona¢ — rdaznorodne podégia
pokazujc znaczenie kultury w kontégie jej wptywu na organizagjjej elementy sktadowe,
funkcje i przejawy, co pozwolito na wyszczegoélneheoretycznych podstaw prowadzonych
bada&. Przedstawiono rowniekoncepo} zarzdzania mgdzykulturowego, ktérej znaczenie
jest szczegolnie die w przedsibiorstwach mgdzynarodowych. Rozdziat drugi zawiera

szczegoOtowy opis typologii kultur oraz oméwienie sigpujacych w literaturze przedmiotu

10



sposobow opisywania i diagnozowania kultury przezmat jej wymiaréw. Analiza ta jest
podstawy do wyodebnienia tych wymiarow, ktore statyegpodstaws do dokonania diagnozy
kultury w miedzynarodowych przedddiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem japkim
oraz niemieckim, a tale do zbadania ich wptywu na przywodztwo. W rozaziakecim
przedstawiono anakzkoncepciji i teorii przywodztwa uwzglniagc zaréwno podégie od
strony cech, zachowai uwarunkowa sytuacyjnych, jak rownie wspoétczesne koncepcje
takie, jak: inteligencja przywddcza, inteligencjaajonalna, przywddztwo transformacyjne
I wywodzgce st z niego autentyczne przywodztwo. Ta ostatnia kpojeejest podstagv
prowadzonych badaempirycznych, a jej zatenia bazuj na psychologii pozytywnej,
szerokim rozumieniu moralfo oraz przywodztwie transformacyjnym. Coeagj, teoria ta
— ciesac sk dwzym zainteresowaniem w innych krajach — w niewielkstopniu byta
eksplorowana w Polsce. Krytyczna analiza tak zwanyarodowych stylow przywodztwa
charakterystycznych dla kulturgdtgcych obiektem zainteresowania autorki, czyli Japoni
Niemiec i Polski, zostata zawarta w rozdziale caywar Oprocz cech odgdiajacych te
kultury w kontekcie przywodztwa, oméwione zostaly #ak wymiary kulturowe &dace
podstawy prowadzonych bada Rozdzialy pity, szOsty i siodmy stanowioryginalny wkiad
badawczy do tematu dysertacji oiomego w tytule pracy. W rozdziale gpym
przedstawiono metodyczne zaémia prowadzonych bafleempirycznych, zaprezentowano
090l charakterystyk badanych przedshiorstw medzynarodowych, opisano nadzia
badawcze, a tak scharakteryzowano grprespondentéw. Diagnoza wymiarOw
kulturowych wysgpujacych w medzynarodowych przedsiiorstwach motoryzacyjnych
z kapitatem japaskim i niemieckim oraz zaleosci pomidzy okrélonymi wymiarami a ich
wartagsciami zdiagnozowanymi we wcadejszych badaniach stanawitres¢ rozdziatu
szostego. Natomiast w rozdziale siodmym przedstasvieyniki bada dotyczce wymiarow
przywodztwa, korelacji pomadzy wymiarami kultury a wymiarami przywoédztwa, &ia
zaprezentowano model @zynarodowego stylu przywodztwa, w ktorym ckoao jaki
poziom okrélonych wymiarow przywodztwa w przedbiorstwach wywodgcych sé

z danego kraju (Japonia, Niemcy) i prowgdzh dziatalné¢ w Polsce, w palczeniu
z innymi czynnikami weryfikujcymi? jest optymalny. W zak@zeniu dysertacji zostaty
zawarte stwierdzenia uogOlnigg i konkluzje z rozwean teoretycznych oraz
przeprowadzonych bafl@mpirycznych.

? Staz pracy na stanowisku kierowniczym oraz wastila fluktuaciji kadr véréd podwtadnych.
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Rozdziat 1

Znaczenie koncepcji kultury w zarzdzaniu organizacjami

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowaniekdionupcych w literaturze
przedmiotu koncepcji kultury oraz kultury organiggej, ktére lgda podstawy teoretyczyp
do przeprowadzenia batl@ampirycznych zmierzagych do weryfikacji modelu badawczego
optymalnego stylu przywddztwa w e@dzynarodowych przeddiiorstwach braiy
motoryzacyjnej dzialagcych na terenie Polski. Przedl definicji kluczowych paj¢
autorstwa polskich i zagranicznych badaczyzygiuma podaniu ok&en obowhzujacych
w niniejszej dysertacji. Co weej, oprécz rozwzan definicyjnych, zaprezentowane
i omoOwione zostan rOwniez najczsciej wymieniane w literaturze przedmiotu elementy
kultury i kultury organizacyjnej, ich funkcje, aktge zalenosci pomidzy kultug narodovy
a organizacyjpa Ostatni podrozdziat dotyczy zagadniezwigzanych z problematyk
zaradzania mgdzykulturowego, ktéra jest bardzo istotna z punkidzenia dziatalnéci

przedsgbiorstw medzynarodowych.

1.1. Pogcie kultury w organizacji

Wspoiczesne organizacje dziatayv otoczeniu, ktérego immanentncechy jest
zmiennd¢. Z tego powodu mugzone dysponowadogkbng oraz aktuala wiedz z zakresu
ekonomii oraz zamdzania. Co wicej, do prowadzenia efektywnej dziatadnbgospodarczej
niezkedna jest réwnigz znajoma¢ specyfiki kraju, w ktérym przedsiiorstwo dziata bdz
z ktérego przedstawicielami ma do czynienia w timkwegocjacji. Te elementy nabieraj
znaczenia zwiltaszcza w kongele coraz bardziej pogiujacej globalizacji oraz
dynamicznego rozwoju korporacji egizynarodowych. Zatem, kultura wydaje §iy¢ tym
czynnikiem, od ktérego w znacznej mierze zglprzyszia¢ przedsgbiorstw dziatagcych na
rynkach m¢dzynarodowych [ZbiegieMaciag 2005, s. 9].

Definicji pojecia ,kultura” jest tak wiele, jak wielu jest jej uczestnikow. N#&nieje
jedna sluszna dolz powszechnie obowktujaca definicja. Mana s¢ zatem zgodZi
Z twierdzeniem Herdera: ,Nie ma nic bardziej nieskmego ni stowo kultura” [2000, s. 4].
Kluckhon i Kreober w swoich opracowaniach zebr&8 definicji [por. Sikorski 2006]. Na
zroznicowanie okrélen tego pogcia wptywa ptaszczyzna, z ktérej prébuje sipracowa
definicj¢ (antropologia, socjologia, psychologia, filozofiadPierwotnie tadiskie cultura
oznaczato upragroli. W znaczeniu przesaym zostato #yte pierwszy raz przez Cycerona
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w | w. p.n.e. w odniesieniu do uprawy umystulfura anim), czyli wszelkiej aktywnéci
wewretrznej, duchowej, umystowej [Kumaniecki 1989, s735359].

We wspoitczesnej nauce istrigjwa sposoby definiowania goja kultura: szerokie
i waskie. Pierwsze z nich, charakterystyczne dla aotogii i socjologii, odnalé¢ mozna
w klasycznej definicji autorstwa Tylora. Twierdzn,aze kultura, czyli cywilizacja jest to
ztozona caté¢, ktora obejmuje wiedz wierzenia, sztuk moraln@é¢, prawa, obyczaje oraz
inne zdolndci i nawyki nabyte przez ludzi jako cztonkow spaetstwa [Kloskowska 1981,

s. 19 - 20]. Podobny punkt widzenia prezentuje @aaski [1946, s. 15] definig¢ kulture
jako catoksztalt zobiektywizowanych elementéw déxobpotecznego, wspodlnych szeregowi
grup i z racji swej obiektywrsgi ustalonych i zdolnych rozszeftzaic przestrzennie.
Podkréla zatem, 2 dany element dorobku spotecznegozemaosta uznany za ¢ kultury
tylko wtedy, gdy jest wspolny i podzielany przezlgi grup ludzi. W ujciu Szczepaskiego
[1978, s. 8] kultura to ogot wytwordw dziatakwd ludzkiej, materialnych i niematerialnych,
wartasci i uznanych sposobow pepbwania, zobiektywizowanych i przgych

w dowolnych zbiorowéciach, przekazywanych innym zbiorofecom 1 nasgpnym
pokoleniom. Zblkona do powyszego jest tate koncepcja Suchodolskiego, ktory twierdzi,
ze kultura to catoksztait dorobku ludzkd spotecznie utrwalony i gromadzony wagu
dziejow, stale wzbogacany nowymi dzietami tworczyingrag wszystkich spoteczestw;
rowniez poziom rozwoju spotecastw, grup i jednostek w danej epoce historycznej,
uwarunkowany stopniem rozwoju sit przyrody, gggiictym stanem wiedzy i twoOrcZoi
artystycznej oraz formami wspgicia spotecznego [por. 1983]. Do nurtu szerokiego
definiowania kultury zalicza sitakze okrdlenie zaproponowane przez Cateora i Ghauri.
Badacze ci zaliczgjdo kultury wszystkie c&ci ludzkiej egzystencji wyszczegoélniaj
kulture materiali, instytucje spoteczne, edukecgystem wierze estetyl oraz gzyk [2000,

s. 109]. Zatem, w rozumieniu szerokim kultura ohggncatd¢ obiektywnego dorobku
ludzkasci i sktadaj sie na ni trwate wartdci zarobwno materialne, jak réwri@iematerialne
oraz ogoét wyuczonych zachowgktore g podzielane przez grupy spoteczne i przekazywane
w procesie socjalizacji.

Waskie rozumienie pegia kultura opiera gina dychotomicznym podziale na kulur
materialm oraz duchow. Kloskowska za Weberem podajge sktadag sic na ng dziatalngé
artystyczna, sposob postrzegafwaata, idee oraz religia [1983, s. 63]. Ta perspett jest
charakterystyczna dla ogotu dziatadnpbludzkiej zwihzanej ze sferestetyczn, intelektualla

oraz obyczajoy[Gajda 2005, s. 17].
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Z punktu widzenia znaczenia kultury dla organizaug mae zosta pominkta
koncepcja kultury Hofstede’go. Twierdzi on,ze kultura jest kolektywnym
zaprogramowaniem umystu, ktore ogin@a cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od
drugiej [2007, s. 17]. Oznacza tee umyst kadego cziowieka jest w swoisty sposob
zaprogramowany. @%ciowo jest ono wspollne dla wszystkich ludzi, aegsciwo
charakterystyczne i wdaiwe tylko jednej osobie. Wygdiono trzy poziomy
zaprogramowania ludzkiego umystu: uniwersalny, akterystyczny dla danej grupy lub
kategorii oraz indywidualny (por. Rysunek 1.). Natludzky Hofstede okrda jako poziom
uniwersalny, wspoélny dla wszystkich istot ludzkicdest przekazywangenetycznie wiedg
dotyczca podstawowych potrzeb fizycznych i psychologicznydfultura to poziom
kolektywny, a w¢c charakterystyczny dla danej grupy spoteczne}. Wwegsczona. Nabywana
w procesie socjalizacji od tych, ktorzy wénej byli cztonkami kultury, przyczynia gido
wyrézniania s¢ danej grupy wzgdem otoczenia. Osobow®dto poziom charakterystyczny
I wyjatkowy dla danej jednostki ludzkiej. €xiowo jest dziedziczona, a gziowo nabyta

I uksztattowana pod wptywem wiasnychsdaoadcze oraz kultury.

Rysunek 1.
Poziomy zaprogramowania umystu wedtug Hofstede’'go

0SOBOWOSC

KULTURA

NATURA

Zrodio: [Hofstede i Hofstede 2007, s. 18]

Hofstede twierdzize czynnikiem najbardziej #@icujgcym ludzi jest tasama@¢ narodowa,
ktora odzwierciedla kulturowe zaprogramowanie umnystksztattuje wartéci, normy,
postawy, percepejwiata oraz zachowania.

Odmienne od tego stanowisko prezentuje Hall [pd84] twierdzc, ze kultura jest

komunikowaniem, a komunikowanie jest kuifuPodkréla on,ze systemy komunikacyjne
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sa zrozumiate tylko dla tych ludzi, ktérzy podzieldjistoryczne, spoteczne oraz kulturowe
znaczenia symboli. Kultura jakoodek przekazu ksztattuje wszystkie aspeityia.

Na podstawie przeprowadzonej analizy zebranychnigfikultury, Kluckhohn i Kroeber
zaproponowali typologi definicji kultury. Powotugc sie na ich badania [Kloskowska 1981,
s. 20 — 21; Gajda 2005, s. 18], przyjmujemddziat na sz& typow definicji tego okrdenia:

» definicje opisowo-wyliczajce, ktorych przykladem jest przytaczana wore
definicja Tylora,

» definicje historyczne — akcentujegsiv nich fakt dziedziczenia dorobku ludzZka
Przyktadem jest cytowana waree] definicja Czarnowskiego,

« normatywne — kladzie siw nich nacisk na jedsé sposobu bycia izycia
specyficznego dla danej grupy, (np. definicja Krerab,

* psychologiczne — akcentupsychologiczne mechanizmy ksztattowanialailtury w
spotecznéciach, znaczenie procesu uczenigmshaz tworzenia nawykow. Przyktadem
jest definicja Ossowskiego[za: Filipiak 1996, s],&0ry twierdzi, ze ,kultura jest
pewnym zespotem dyspozycji psychicznych przekazysfanw tonie danej
zbiorowaci przez kontakt spoteczny i uzateony od catego systemu stosunkow
migdzyludzkich”,

» strukturalistyczne — pokazige catdciowy charakter kadej kultury oraz jej
wewretrzng struktue; zajmup sig opisem kultury konkretnej spoteczog nie
natomiast ogélnym opisem kultury jako zjawiska spahego. Przykiadem tego
podefcia jest koncepcja Benedict z 1966,

* genetyczne — w ktérych podkfta sk spoteczne pochodzenie kultury traktowanej
jako produkt spotecznego wspgtia ludzi.

Powyzsza typologia nie oddaje z pewom w calgci wieloaspektowsri
definiowanego pegcia, ale w znacznym stopniu padkuje istniegce w literaturze
przedmiotu podégia. Co wecej, istniej takie cechy kultury, ktére nioa odnale¢
w prezentowanych powj ujcciach [Nowicka 1998, s. 59 — 62; Czarkowska 19927%
Kultura jest zjawiskiem ponadjednostkowym, spoteczgm zwigzanym z cztowiekiem
Oznacza toze kedac atrybutem tylko rodzaju ludzkiego, coes€j swoistym wyranikiem
tego gatunku, jest charakterystyczna dla calej ygrepotecznej, ktorej jednostka jest
cztonkiem, a nie tylko dla pojedynczego cztowiek&azdy jest tworg kultury, ale
jednoczénie jest przez ni ksztattowany i wyraa przez r§ swoje emocje, doznania oraz

potrzeby.
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Kultura jest wyuczona a nie przekazywana biologicznie, czyli jest tondgko nabywane

w procesie socjalizacji orazwiadomego i niefwiadomionego uczenia ¢siod innych
cztonkow danej grupy spotecznej. Bki temu procesowi przekazywania cech kultury
narodowej, jednostka przystosowuje; glo zycia w danym spotechstwie i nabywa
kompetengj kulturows®.

Kultura jest rzeczywistoscig historyczng taczaca przeszié¢ narodu z jego teraiejszGcia
oraz pdrednio wptywagca na przysziéé. Elementy kultury § przekazywane z pokolenia na
pokolenie i pomimo przystosowawczych zmian jakiekwiturze zachod¢* stanowi jej
podstave.

Kultura jest caloscia ztozong z wielu elementdvicisle ze sob powigzanych wzajemnymi
zaleenosciami. Ta sié powigzan pozwala na podstawie jednej cechy kultury narogowe
przewidzi€ kolejne oraz reakcje jej cztonkéw. Istofdcokreslonych cech i zachowajest
uzalezniona od norm i wartei podzielanych przez dane spotetstgvo.

Kazdy cztowiek jest uczestnikiem kultury swojego narodatem mena stwierdz,
ze kultura narodowa jest suanosobistych kultur jej cztonkow. Jednoéme to wignie
kultura narodowa ksztattuje kulturosobisg. Linton w swoich badaniach dotygz/ch
zaleenosci pomidzy jednostl, kulturg a spoteczéstwem podkréa, ze na kultug skiadag
sie wszystkie ,zorganizowane, powtarzalne reakcje rdabov spoteczistwa” [1975, s. 21],
za gtéwny determinang wszelkich zachowa ludzkich przyjmuje potrzeby, ktore poprzez
wplyw na reakcje jednostek ksztalfuch kultur, a w nasipstwie tego rownie kulture
narodovy.

Wplyw wywierany przez kultyr narodovd na organizaej jej kultur oraz na
przywodztwo jest uzakmiony od przygtego podejcia oraz definicji. Z tego wzegtiu,
bazupc na szerokim rozumieniu kultury oraz opigtagk na opisowo-wyliczajcej definicji
Tylora, w niniejszej dysertacji kultura narodowedbie rozumiana jako charakterystyczny
dla danego spotecéistwa system warfgi, postaw, wierzg obyczajow, ¢zyka, symboli.

Szerokie okréenie terminu ,kultura narodowa”, ktore zostato yjexe w niniejszej

% Pogcie kompetenciji kulturowej oznacza wiedspoteczn, ponadjednostkosy dotycaca regut posgpowania,
komunikowania oraz zachowania obgmijagcych w danej wspdlnocie spotecznej, a skiadsig na ni
kompetencja gzykowa oraz kompetencja komunikacyjna [por.n&serowski, Pogonowski i Zgo6tka 1982,
s. 38].
* Rdzenne zalenia kultury zmieniaj sic bardzo powoli, ale jej czlonkowieyjac w szerszym otoczeniu
spotecznym podlegagym zmianom dostosowaljsic do nich i przez to ksztalayji wptywaja na kultue
narodowy [por. Mastyk-Musiat 1999, s. 123].
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dysertacji, pozwala na szczegopvanaliz wpltywu jej poszczegolnych elementéw na
organizag}, a co za tym idzie na styl przywodztwa.

Pogcie kultury w zarzdzaniu pojawito s pierwszy raz w pracach Jacques’a,
w latach czterdziestych XX wieku. Stwierdzit orze ,kultura organizacyjna jest
zwyczajowym, tradycyjnym sposobem ftgnia i dziatania, ktéry mugzpozn& nowi
cztonkowie, przynajmniej ggciowo zaakceptowa jesli sami chg by¢ zaakceptowani jako
pracownicy. Sposob nilenia i dziatania wynika ec#ciowo ze wspoélnych pogtiow,
wartasci i norm — od typowego ubioru do przestrzeganiacnigci na zebraniach” [Jacques
1951 za: Zbiegi@Maciagg 2005, s. 15]. Koncepcje kultury organizacyjnej m@mentu
pojawienia s} w naukach o zasdlzaniu, staly si jednym z najcgicie] opisywanych
zagadnié. Zwlaszcza w latach osiemdzigtych i dziewecdziespgtych XX wieku pojawito
siec wiele prac z tego zakresu w z@ku z zainteresowaniem sukcesami jegkich
przedsgbiorstw na rynkach mdzynarodowych i licznymi prébami przeprowadzeniadia
porownawczych midzy japaiskim i amerykaskim modelem zagglzania [por. Peters
i Waterman 1984; Ouchi 1988]. Dalszy rozwo0j probédyki kultury w organizaciji
I spowodowany zostat przez coraz silniejsze eaimynarodowienie gospodarki, a ngmstie
przez posipujace procesy globalizacyjne, ktore sprzyjajwzrostowi kontaktéw
migdzynarodowych, czyli najeciej miedzykulturowych. Badania przeprowadzone przez
Petersa i Watermana [por. 1984] pokazaly, wignie kultura organizacyjna jest jednym
Z najistotniejszych czynnikbw determigaych sukces przeddiiorstwa. Jednoczgeie
stanowi ona centrum dziataléw przedstbiorstwa i to na niej opiergjsic podejmowane
decyzje [Stoner i Wankel 1997, s. 324].

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcjian definicji pogcia ,kultura
organizacyjna”. Sutkowski wymienia siedem sposoldefiniowania tego terminu [2002,
s. 54 - 57]:

» Kkultura organizacyjna jako sama organizacja. kaejcepcji podkréa sk, iz kultura
nie jest widciwoscia organizacji, ale sama organizacjktéra przypomina
mikrospoteczastwo z wilasnym systemem waitg norm, regut oraz wzorcoéw
kulturowych. Ze wzgldu na zl@aonc¢ organizacji, opierag Sk na powygszym
podefciu, badaniom naky podd& wszystkie aspekty funkcjonowania organizaciji,

» Kkultura organizacyjna jako jeden zgbdw kulturowych. Podstaytego podeicia, jest
koncepcja Hofstede’go, ktéry w ramach kultury, c¢zykolektywnego
zaprogramowania umystu [2007, s. 17], wyrib wiele kregdw kulturowych (np.
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kultura regionu, pici, narodu), pogoizy ktérymi zachodzi szereg relacji oraz ktére
wywieraj na siebie wikszy lub mniejszy wptyw,

kultura organizacyjna jako spoteczne reguty gryni®&jsza koncepcja bazuje na
przeciwstawieniu formalnych i nieformalnych aspektinkcjonowania organizaciji.
Czynniki kulturowe stanowi dopetnienie organizacji formalnej, twarz niepisane
zasady pospowania w organizacji, ktore jej cztonkom pozwalagrozumié
organizacje i identyfikowasic z nig [Blau 1968, s. 298]. Kultyrorganizacyjn sa
zatem tylko niejawne i nieformalne aspekty orgatjiza

kultura organizacyjna jako teamda@¢ organizacji. Podégie to opiera sina zatageniu
mowigcym, ze dziatania organizacji charakteryzugie okreslonymi cechami oraz
logika, ktore powodyj ciggtos¢ funkcjonowania i identyfikacji cztonkéw, a zwang s
tozsamdciag. Podkréla sk takze spojné¢ wewretrznego i zewgtrznego wizerunku
organizacji oraz rel przywodcéw w budowaniu #samdci [Nizard 1998, s. 66 — 74],
kultura organizacyjna jako filozofia organizacji. hihiejszej koncepcji podkéia sk
role kultury organizacyjnej w sposobie postrzeganiaejasnganizaciji, jej cztonkdw
oraz jej otoczenia, na ktory wplyw wywiegajpodzielane zasady, przekonania
i wartosci. Wzory zachowa cztonkOw organizacji wyksztalcity @i w trakcie
realizacji wspolnych zadgBartkowiak 2003, s. 136],

kultura organizacyjna jako system akceptowanychczaalub wartgci. Niniejsze
podegcie jest jednym z naje%ciej stosowanych w badaniach kultury organizacyjnej
ktora jest okr@lona jako system symboli, ktére odzwierciedlajrzyjcte normy,
wartasci i przekonania orazasw organizacji powszechnie przig i podzielane [por.
Hofstede 2007; Schein 1985; Schenplein 1988],

kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachaw&V tym nurcie okréania
kultury organizacyjnej miei sie cytowana wczaiej definicja Jacques’a, w ktorej
podkreéla sk zbiorowe podzielanie sposobdw ffgnia i posgpowania oraz
przekazywanie ich nowym cztonkom organizacji.

Rdéznorodnd¢ oraz wieloaspektowso definicyjna g8 wynikiem stosowania przez

badaczy odmiennych podéjdo przedmiotu analizy. Zaprezentowane pzeyykoncepcje

pozwalaj na wyszczegoblnienie cech wspdllnych dla wszystkiphdegé. Kultura

organizacyjna nie istnieje samodzielnie — w znacsm@jej czsci jest ukryta w umystach

cztonkow organizacji. Co wcej, kultuge organizacyjs mazna okréli¢ jako wspoélne

podzielanie idei, znacagwartaci, norm przez wszystkich pracownikow [Cameron iiru
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2003, s. 135]. Znaczna jej @Z jest niezauwzalna i niedgwiadomiona. Kultura
organizacyjna jest tym, co scala organizacg nowym cztonkom jest przekazywana
w procesie socjalizacji. Jest postrzegana jako styqklej” dla organizacji, ktory integruje
odmienne osobowdai, grupy, charaktery [Kilmann, Saxton i Sarpa 19850 wiccej, jest
tym, co hczy teraniejszé¢ przedsgbiorstwa z jego przeszoia i wptywa na jego
przysziac.

Jedny z najczsciej cytowanych definicji kultury organizacyjnejzadstawit Schein
[1985, s. 12] stwierdzag, ze kultura jest cakrig fundamentalnych zaken, ktére dana
grupa wymylita, odkryta lub stworzyta, ueze sk rozwigzywania problemow adaptacji do
srodowiska i integracji wewgirznej. Na podstawie swojej definicji Schein zammopwat
model kultury organizacyjnej (Rysunek 2.), na ktéktadag si¢ trzy nas¢pujagce poziomy:

artefakty, normy i wartii oraz zataenia.

Rysunek 2.

Model kultury organizacyjnej Scheina

ARTEFAKTY

NORMY | WARTOSCI

ZALOZENIA

Zrodio:[ Kozminski i Jemielniak 2008, s. 298]
Rozwinkciem powyszego modelu jest koncepcja zaproponowana przezhHaa:

Rogoznski 2001, s. 100 — 101], ktora nie tylko wyszczegal sktadniki kultury

organizacyjnej, ale wskazata rowhiea hczace je zalenosci (Rysunek 3.).
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Rysunek 3.

Model kultury organizacyjnej wedtug Hatch

Manifestacja > WARTOSCI > Realizacja
ZALOZENIA ARTEFAKTY
« SYMBOLE -+
Interpretacja Symbolizacja

Zrodio: [Rogozhski 2001, s. 101]

Sita danej kultury organizacyjnej zaleod wielu czynnikow. Badacze [Kkminski
i Jemielniak 2008, s. 284] najgriej wymieniag wsrod nich: oryginalné kultury
organizacyjnej, rygoryzm w jej przestrzeganiu, diorg¢ organizacji (czyli ,nosicieli”
kultury). Nowym cztonkom przedghiorstwa jest ona przekazywana przez grapprocesie
socjalizacji zwanej tate akulturaci. Najskuteczniejszym nagdziem za pomag ktorego
grupa egzekwuje przestrzeganie uwarunkowanych vt norm, regut oraz warloi jest
system kati nagrod, dzieki ktéremu jest sprawowana nieformalna kontrolalegena przez
Ouchi'ego [por. 1988] zwana kontpoklanows. Badacze [Mastyk-Musiat 1999, s. 122]
twierdz, ze zbudowanie przez organizagilnej kultury organizacyjnej sprzyja wzrostowi
efektywndgci oraz osignigciu przewagi konkurencyjnej na rynku, na ktorym
przedsgbiorstwo dziata. Zatem, adac do osagnigcia sukcesu, przeddiorstwa dza do
stworzenia silnej proefektywsaowe] kultury organizacyjne,;.

Pogcie kultury organizacyjnej, ktorego mdorodne koncepcje i definicje zostaty
omowione powyej w niniejszej dysertacji jest rozumiane jako egstwzorow mylenia,
zachowania oraz symboli utrwalony w danej organiziapodzielany przez jej cztonkow,
majgcych znaczenie dla realizacji formalnych celow oigacji [por. Sikorski 2006].

Z punktu widzenie badadotyczcych kulturowych uwarunkowaprzywoédztwa, wydaje sj

® Do ktérych najcziciej zaliczane s zta opinia, drwina, zKiwosé, uwlaczajce plotki, niski press,
sabotowanie podejmowanych przez decyzji, brak poparcia przez gey@m w skrajnych przypadkach izolacja
i ostracyzm [Kaminski i Jemielniak 2008, s. 285; Sikorski 2006, g. 14
® Ktorymi s3 szacunek,zyczliwos¢, pochwaly, presti popularnéé, dobrowolna pomoc i wspdipraca,
wyréznienia [ibidem].
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iz powyzsza definicja wyszczegOlnigj najwaniejsze sktadniki kultury organizacyjnej oraz
wskazugc na zwihzek pome¢dzy kultug a formalnymi celami organizacji, w najpetniejszy
sposOb okrda omawiane zjawisko.

Pogciem, ktére w rozwzaniach dotycgcych kultury narodowej oraz kultury
organizacyjnej ma szczegoélne znaczenie jest naradavitura organizacyjna. W ramach
analizowania tego pefia przedmiotem szczegdllnego zainteresowania pstyfikacja
podobigéstw oraz ranic w kulturach organizacyjnych przeelsiorstw pochodzcych
z okr&lonych kultur narodowych [Sitko-Lutek 2004, s. 1IRprodowe kultury organizacyjne
beda przedmiotem rozwemn teoretycznych oraz baflaw niniejszej dysertacji, ze
szczegolnym uwzgtinieniem tych wymiarow kultur narodowych, ktére ajwickszym
stopniu wptywag na kultue organizacyjn przedstbiorstw medzynarodowych braty

motoryzacyjnej w Polsce, a przez to determiratyl przywodztwAw organizacjach.

1.2. Elementy kultury

Na podstawie analizy zebranych definicji kulturyuskhohn i Kroeber podajwiasrs,
ktéra w sposéb syntetyczny ujmuje elementy skladg@egcia. Wedtug tych badaczy,
kultura to wzorcowe sposoby #ignia, odczuwania | reagowania, przyswajane
i przekazywane gtébwnie poprzez symbole tworzoneeprgrupy ludzi i zawierage
konkretyzacje w postaci artefaktow [za: SikorskD@0s. 8]. Elementy, ktore sktadagic na
kulture takie, jak ¢zyk, rytuaty, symbole oraz gotowe wzorce reakgi szekazywane
w postaci artefaktéw kulturowych. Memy podziek je na artefakty: fizycznegiykowe
oraz behawioralne [Kostera 1999, s. 420 — 421]efakty fizyczne to materialne wytwory
danej kultury, ktorymi g sztuka, architektura. Artefaktygykowe to ¢zyk, ktérego uywaja
cztonkowie danej kultury. Do artefaktowziykowych zaliczane gstakze legendy i mity
charakterystyczne dla danej kultury. Artefakty beioaalne natomiast to specyficzne rytuaty
i zwyczaje odnosge s¢ do schematéw zachowa Bywajg one w r@nym stopniu
skodyfikowane [Czerniski i in. 2002, s. 590]. Dzki znajomdci artefaktéw kulturowych
mozliwe jest zaobserwowanie konkretyzacji wyalaadanej kultury.

Poghd dotyczcy warstwowej struktury kultury narodowej podzieldofstede,
proponujc ,Diagram cebuli” (Rysunek 4.) przedstaw@j przejawy kultury na rnych
giebokdsciach [2007, s. 20]. Najgbszm warstwy 3 wartasci, natomiast najbardziej

" Pojcie oraz koncepcje przywddztwa zostaaczegdtowo oméwione w rozdziale 3., natomiasyweéziztwu
w kontelkécie migdzykulturowym péwiecony kedzie rozdziat 4. niniejszej dysertaciji.
21



zewretrzrg | zauwaalmng na obserwatora symbole. Poziomamérpdnimi g bohaterowie

oraz rytuaty.

Rysunek 4.

Diagram cebuli

SYMBOLE
BOHATEROWIE
RYTUALY

WARTOSCI

Zrodio: [Hofstede i Hofstede 2007, s. 20]

Zblizong koncepco przedstawiagj Trompenaars i Hampden-Turner (Rysunek 5.)
wyrdzniajagc w swoim modelu trzy warstwy kultury narodowej —argtwe widoczry
(zewretrzng), do ktorej zaliczanegswytwory i zachowania cztowieka, warstwrodkows,

ktOra stanowsy normy i wartdci oraz rdze, na ktory sktadajsie podstawowe zalenia.
Rysunek 5.
Warstwowa struktura kultury narodowej

RDZEN

WARSTWA
SRODKOWA

WARSTWA
WIDOCZNA

Zrodio: [Trompenaars i Hampden-Turener 2002, s. 37]
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Powyzsze koncepcje dotygzkultury narodowej, jednak zaproponowane w nich
elementy skiadowe znajdujswoje odzwierciedlenie rowniew poghdach dotyczcych
kultury organizacyjnej.

W klasycznej koncepcji Schein [1985, s. 64] wyn@ nastpujace poziomy kultury
organizacyjnej. widoczne artefakty i twory kultunyjerzenia i wartéci oraz podstawowe
zalazenia. Na podobne skfadniki kultury organizacyjneyracap uwag rowniez inni
badacze. Dyer [por. 1982] za najggzy poziom uwza zalaenia kulturowe. Poziomem
drugim g wartasci podzielane przez cztonkdéw danej organizacji, ipoz najbardziej
uswiadomiony i widoczny to perspektywa kulturowa. dlatast Sikorski [1999, s. 236]
wskazuje na zal@nia jako warstw najgkbsz, wartgci jako warstw srodkowg, a normy
| postawy jako warstev zewretrzng. Prezentujc wlasne pogldy dotyczce kultury
organizacyjnej, Sutkowski [2002, s. 58 — 59] stwi, ¥ jej najgkbsz, pierwotry warstwg
Sa wartdci, podzielone na autoteliczne oraz instrumentaNestpnym kegiem kultury g
wzory, normy i reguty kulturowe oraz rytuaty, migymbole i tabu. Kolejna warstwa kultury
organizacyjnej to zachowania swiadome i nieswiadamiane. Najbardziej widocznym

I zewretrznym obszarem kulturysartefakty.

Tabela 1.
Zestawienie poziomow kultury w wybranych koncepcjab
Poziomy Hofstede Trompenaars| Schein Dyer Sikorski Sutkowski

Hampden-

Turner
Widoczny Wartcsci Wytwory i Artefakty i | Perspektywa Normy i Artefakty
(zewretrzny) zachowania twory kulturowa postawy

ludzi kultury
Czesciowo Bohaterowie| Normy i Wierzenia | Wartdsci Wartdici Zachowania
widoczny i i rytuaty wartcici i wartosci Wzory, normy, reguty,
uswiadomiony rytuaty, mity, symbole,
(Srodkowy) tabu
Ukryty i Symbole Rdze Podstawo | Zatozenia Zatozenia Wartdci:
niewswiadomiony we kulturowe e autoteliczne
(Wewretrzny) zalazenia * instrumentalne

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Hofsteti®fstede 2007; Trompenaars i Hampden-Turner 2002;
Schein 1985; Dyer 1982; Sikorski 2006; Sutkowslkd2]D
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Mimo licznych podobiastw poméedzy powyszymi koncepcjami, zachodzi
konieczna&¢ zdefiniowania kluczowych komponentéw, ktére pozajgha okrélenie tr&ci
danej kultury. Podda¢ analizie koncepcje przedstawione paegjy wyszczegoldi mazna

nastpujace elementy kultury: artefakty, normy i waitooraz podstawowe zatenia.

1.2.1. Artefakty, ktore za Koster [2000, s. 599] rozumiane §ako zewrtrzne przejawy
kultury podzielono na:
Fizyczne — materialne wytwory danej kultury,
Behawioralne — charakterystyczne dla danej kultseciiematy zachowia rytuaty,
ceremonie,
Jezykowe — ¢zyk wywany przez uczestnikbw danej kultury, mity, leggnd

OPOWIESCI.

Badacze szgodni [por. Dyer 1982; Hall 20014¢ jest to ten poziom kultury, ktory —
poniewa jest widoczny i &wiadomiony — jest tatwy do zaobserwowania, opisania
i zanalizowania. Co wcej, jego elementyggprzekazywane nowym cztonkom kultury, aby ta
mogta przetrwé& S zewretrznymi przejawami kultury, ktére odzwierciedjajewretrzne
wartasci i zatazenia. Czs¢ badaczy kultury [por. Wilkins 1983] twierdzie z zewstrznych
przejawow kultury, bardzo trudno jest wniosk@wiah znaczenie, ale znajostokultury
powoduje fatwé¢ w rozumieniu jej artefaktow. Natomiast eksza¢ [por. Hofstede
I Hofstede 2007; ZbiegieMaciag 2005] prezentuje odmienny od powyego pogid
twierdzc, ze przy zachowaniu dystansu interpretacyjnego, opigkmu i relatywizmu
kulturowego mana interpretowa i opisywa& kulture. Z punktu widzenia poréwnawczych
bada kultur organizacyjnych istotne jest omowienie mzEgolnych kategorii artefaktow.
Artefakty fizyczne - obejmuj technologé wykonywania zada wytwarzania produktéw
oraz architektur rozumia jako wystroj wrtrza, uktad przestrzenny organizacji, ubior
(wymoOg noszenia lub nie stbowego stroju), identyfikatory. Do tej kategoriitefaktow
zalicza s¢ takze fakt posiadania stbowego telefonu, samochodu, miejsca na parkinguekt
wskazuj na zajmowane przez jednostiniejsce w hierarchii organizacji (symbole statusu)
indywidualizm lub kolektywizm, konserwatyzm lub mmacyjna¢, preferowany rodzaj
relacji midzyludzkich). Poniewa artefakty g traktowane jako konkretyzacja norm
I wartosci wystepujacych w danej kulturze, celem badaiedzykulturowych jest ich analiza

pod kgtem identyfikacji zgodn&i z danym wzorcem kulturowym. Przyktadami artefakt
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fizycznych wskazujcych na odmienriei narodowe w przedsbiorstwach mee by
interpretacja znaczenia miejsca przy oknie. Podgzhsw kulturze amerykeskiej jest to
wyznacznik zajmowania wysokiego miejsca w hierarcbiganizacyjnej, w firmach
japaaskich jest traktowane jako oznaka dyskryminacjir[f@chneider i Barsoux 1999].
Artefakty j ezykowe — zalicza si do nich nie tylko ¢zyk, ktorego aywaja uczestnicy danej
kultury, a na ktory skiadajsic wspolne wyraenia, skrétowce, fachowe stownictwo.
W réznych przedsibiorstwach jest on mniej lub bardziej sformalizoywao artefaktow
tego rodzaju zalicza eitakze sposoby zwracania¢sido interesantow, klientéw oraz
pracownikbw do siebie nawzajem. W przebsirstwach o anglosaskich tradycjach,
powszechne jest forma ,ty” — beZpedniego zwracaniagdo siebie, natomiast w kulturze
niemieckiej obowjzuje wywanie pelnych nazw tytutow i stanowisk. Artefakiam
jezykowymi s takze mity i legendy, przyjmage forng opowieci, dykteryjek, anegdot
dotyczicych danego przeddiiorstwa, jego historii, cztonkéw, wgtkowych postaci.
Najczsciej nie g to fakty, ale ich celem jest przede wszystkim dygtam i potwierdzenie
stuszndci obowigzywania danych wzorcoéw kulturowych. Natomiast mmangzykowego
tabu okréla sk te sprawy, o ktorych cztonkom organizacji méwie wypada [Sikorski 2006,
s. 12]. Badacze [por. Dewey 1939; Hall 1985] zwyaecavag: na znaczenie komunikaciji,
ktorej podstawowym nagdziem jest ¢zyk, w ksztattowaniu kultury. Prezentowany przez
Halla poghd utazsamiajcy kulture i komunikacg, jest dalece deterministyczny, jednak nie
ulega watpliwosci, ze jezyk jest jednym z tych elementow kultury, ktory mazznym stopniu
réznicuje spotecagstwa medzy soly. kzyk jako narzdzie komunikacji jest tate sposobem
interpretowania rzeczywistoi i w zwigzku z tym warunkuje zaréwno wszelkie zachowania
spoteczne, jak i zachowania indywidualne. Cgosj, zgodnie z tegHerdera i Humboldta
jezyk jest ,narzdziem” poznawania rzeczywisim, a proces ten dokonujeesiv ramach
narodu. Zatem gzyk narzucajc forme myslom, tworzy taki obraz rzeczywista, ktory jest
zgodny z utrwalonym w tynerzyku poghdem naswiat” [za: Grabias 1997, s. 42]. Padlten
podzielag Sapir [1951] i Whorf [1957] stwierdzgy, ze ,widzimy, styszymy i doznajemy tak
wlasnie a nie inaczej, w znacznym stopniu ¢lzitemu, ze nawyki gzykowe naszej
spotecznéci z gory zaktadaj dokonywanie okrdonych wyboréw i interpretacji (...). Nie ma
takich dwoch ¢zykow, ktore bytyby na tyle do siebie podobne, abyzna byto gdzi¢, ze
wyrazaja te sany rzeczywisté¢ spoteczp” [za: Grabias 1997, s. 46]. Innymi stowy,

w jezyku danej spoteczrioi jest zawarty sposob postrzegaéwaata, wartdci, normy, gzyk
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jest naredziem przekazywania tych waéth, a jednocz@nie odr@nia spoteczistwa
migdzy sol.

Artefakty behawioralne — schematy zachowaczionkow danej kultury oraz rytuaty
i ceremonie, ktdre magby¢ rozumiane jako symbolicznezycie ciata, gestow w okékonej
sytuacji [Sitko-Lutek 2004 , s. 30], aczkolwiejzyk ciata przez innych badaczy [Sikorski
2006, s. 12] jest zaliczany do artefaktGyzyjkowych. Niezaleénie od klasyfikacji, jest on
zrodtem wielu nieporozumiew komunikacji m¢dzykulturowej i z tego wzgtu winien by
takze wzkty pod uwag w badaniach mgdzykulturowych. Cech charakterystycznrytuatu
jest symboliczne iycie zachowa ludzi w okreglonej sytuacji dla nadania jej gkszego
znaczenia [por. Pettigrew 1979]. W organizacjactmiege szereg sytuacji, w ktérych
zaobserwowa mazna zachowania rytualne. Zalicza €lo nich: sposéb witania¢siudzi,
przyjmowania nowych pracownikow, rozpoczynania dmiacy, obchodzenie szczegolnych
uroczystdci, spedzanie przerw w pracy, s@zanie wolnych dni, zebrania okresowe
[Zbiegien-Maciag 2005, s. 47; Sikorski 2006, s. 13]. Smgal wymienionych zachowa
o charakterze rytualnym sposob powitania jest tyktry wyskpujac najczsciej,
jednoznacznie ilustruje #aice kulturowe. Charakterystycznym, aczkolwiek jm@en na
popularnéci zachowaniem w Polsce, jest zwyczaj catowaniaidad) gki. W kulturze
dalekowschodniej (zwlaszcza japsiiej) oczekuje si powitania uklonem oraz ceremani
wymiany wizytdbwek. Dla Francuzéw powitanie ma clkéea osobisty i indywidualny

Z wyciem bezpérednich zwrotéw, kontaktu wzrokowego orazigkiem eki.

1.2.2. Normy i wartosci
Normy i wartgci s drugim, srodkowym poziomem kultury wedtug Trompenaarsa

i Hampden-Turnera [2002]. Schein [1985] ckaete warstwe mianem wartéci | wierzer. S
one w mniejszym stopniu widoczne, ale jednénietrwalsze ni artefakty, ktorych cech
charakterystyczn jest zmienn&t. Wartagici s3 odbiciem najwaniejszych celéw, ideatow,
cnoét i grzechdéw oraz zalecane sposoby rgzwwvania problemdéw. Stanogvione zatem
mniej lub bardziej ukryty p@dany stan funkcjonowania organizacji [Kluckhohrto@beck
1961, s. 389]. Gajda twierdzi [2005, s. 283, wartgciami kulturowymi g te o charakterze
dominugpcym w danej spoteczioi, czyli wywierapce wptyw j&li nie na wszystkich, to na
wiekszai¢ jej cztonkdédw. To one determirwjdefinicje dobra i zta obowizujacag w danej
kulturze. Niewiele jest warfoi, ktére zajmuj jednakow pozycg w wielu kulturach. Nale

do nich niektore zasady moralne, jednak nawet nadtzenie moe ewoluowa w zaleznosci
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od warunkéw bytowych, historycznych oraz sytuacgmyjpor. Gajda 2005; Nowicka 1998].
Czesto dokonuje sipodziatu wartéci i wyroznia: wartgci moralne - dajce poczucie dumy,
oraz instrumentalne - powodop uczucie satysfakcji [Williams, Dobson i Walteir889,
s. 38]. Wartéci jako elementy kultury organizacyjnej definjujstandardy oggniec¢
w organizacji, pokazdgjdo jakiego stanu rzeczy naledazy¢ w danej sytuacji, gdybedzie
on akceptowany przez pozostatych uczestnikow kylfideal i Kennedy 1982, s. 13].
Podzielanie wspoélnych wasc przez cztonkow organizacji buduje poczuciestomdci,
integruje oraz zwizuje z organizagj[por. O’'Reilly, Chatman i Caldwell 1991].

Mianem norm okrdane g§ przyjgte przez spotecastwo i ogollnie akceptowane
wzory zachowa, postaw [Adler 2002, s. 18 — 19]. Wynikane bezpgrednio z przyjtego
systemu warteci i pokazuy cztonkom organizacji czego naleunikat, a do czego gky¢ i
w jaki spos6b. Oznacza toze @ wprowadzane do organizacji w celu pokazania
niezadowolenia wobec o0sOb przekrageggh je. 3§ wyraznie zdefiniowanymi
powinnagciami i wskazaniami przekazywanymi nowym czionkonngamizacji przez
pozostatych i bezwzegtinie egzekwowanymi. Sikorski podkla [2006, s. 10]ze kulturowe
normy w organizacji mgjcharakter moralny, zwyczajowy i prakseologiczny.

Schein ¢ warstwe kultury podzielit na dwie grupy: normy i waé@ deklarowane
oraz normy i wartéci postrzegane. Pierwsze z nich cficjalnie znane, zwykle zapisane,
natomiast drugie stanogvukryty kodeks etyczny, na ktorym opiera stnienie jednostek w
ramach danej kultury organizacyjnej [Czefiska i in. 2002, s. 590].

Warto podkréli¢, ze odmienny od tego pagl prezentuje Hofstede [por. 2007]
uznapc wartaci za pdro, trzon kultury. Podobne stanowisko zajmuje Swski [por. 2002]
uznapc wartagci autoteliczne (same w sobie) i z@ane z nimi wartéi instrumentalne

(posrednie) za najgbszy kgg kultury.

1.2.3. Podstawowe zateenia (zataenia kulturowe)

Najgiebszym, ukrytym i abstrakcyjnym poziomem kultugymodstawowe zakenia,
nazywane réwnie zatazeniami kulturowymi lub rdzeniem. gSpodstaw przekona dla
danego spotecastwa, a dotycg fundamentalnych spraw istot ludzkich. Badacze d&yeje
rowniez mianem wierzé [por. Rokeach 1968], co ma uwypuklarudngci w ich
racjonalnym uzasadnieniu. Jakzjaostato powiedziane, trudno jest zrélainiwersalne,
podzielane przez cztonkow wielu kultury zzémia. Co wecej, charakterystyka kulturowej

orientacji spoteczestwa (lub organizacji) opierag¢sna normach i stereotypach, a nie na
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pojedynczych zachowaniach poszczegoélnych czionkéwejd kultury. Pajcie stereotypu
zostato wprowadzone przez Lippmanna [por. 1928 kokresla go jako ,obrazy w naszych
glowach” ictures in our heads czyli produkty nieprawidtowych procesow &hywych,
ktory przewanie prowadzi do klddnych przekona Stereotypy kulturowe to wyobrania
o danej kulturze, ktére twogzxzesto nigwiadomy obraz danej kulturydndd innych. Kady
cztowiek dysponuje umystowymi obrazamiwiata zewgtrznego, przypominagymi
szablony, ktére majpomaoc w ujednoliceniu lub dostosowaniu niejednezngch informacji
docierajcych z szeroko rozumianego otoczenia. Zatemdkaztowiek — ldac cztonkiem
danej kultury — postrzega inne kultury poprzez prgiz swoich déwiadcze.

Na podstawie badgaprzeprowadzonych przez Kluckhohna [por. 1965]rrefdowano
pie¢ podstawowych zagadrigdo rozwizania ktorych gza ludzie. Odnosg sie one do:
istoty czasu i przestrzeni, rzeczywistoi prawdy, natury ludzkiej, ludzkiej dziatalém oraz
relacji medzyludzkich. Celem opisu kultury jest znalezienidpowiedzi na pytania
dotyczice powyszych zagadnie ogolnoludzkich charakterystycznych dla danego
przedsgbiorstwa, czyli tego w jaki sposob jest postrzegameczywisté¢, czas; czy do
prawdy s¢ dazy, czy jest ona dana; jaka jest natura cziowiekay @ kontaktach
mig¢dzyludzkich cenione gs zachowania nastawione na wspotgraczy konkureng
[por. Schein 1985]. Kwestie te g sniezwykle istotne w kontgkie przywddztwa
w przedsgbiorstwach mgdzynarodowych.

Stosunek do otoczeniaczyli sposob postrzegania rzeczywssiqpoza organizagj Z punktu
widzenia zarzdzania mgdzykulturowego pojawiaj sic dwie przeciwstawne koncepcije.
Pierwsza z nich mowi o tynmz iwszystko jest przeznaczone i cztowiek nie ma oanguitywu

I nalezy czek& az zdarzenie siwydarzy; natomiast druga opierg sia zatgeniu,ze mazna
osiaggng¢ wszystko, czego sichce i pragnie. Badacze [por. Trompenaars i HamyJdener
2002] rozwaajgc rowniez stosunek cziowieka do natury, stwierdzaje przedstawiciele
jednych kultur g sktonni podporzdkowywa sobiesrodowisko naturalne (np. Amerykanie),
podczas gdy inni cesiharmonijne wspdétistnienie z nagu(np. mieszkacy Dalekiego
Wschodu). W praktyce stosunek do otoczenia warat takze stopniem unikania
niepewndci, ktéry oznacza nieufd6 wobec sytuacji nowych, nieznanych,
nieprzewidywalnych oraz unikanie ryzyka [por. Hef# i Hofstede 2007]. W zadzaniu
organizacjami wptyw okrdonej postawy do otoczenia ma zaobserwowaw mniejszej
konieczndci kontrolowania pracownikéw, gdy w organizacji domje orientacja na ludzi,

a nie na zadania.

28



Natura ludzkich dziatan. Sposob podégia do tego zagadnienia jest w praktyce adzania
zZwigzany z rozstrzygeciami dotycacymi clecig lub jej brakiem do dziatania oraz
wystepowaniem lub nie skiondoi do podejmowania szybkich decyzji. Awane z 4
problematyly jest take spoteczna akceptacja do popetnianizddv i pomytek
[por. Gesteland 2000]. Wygtowanie powyszych dwu przeciwstawnych orientacji —
zorientowania na dziatania lub na trwanie — wphs@avniez na postrzeganie posiadania
wladzy 1 zwhzanego z nmj statusu, ktory mee by przypisany lub osggniety
[por. Trompenaars i Hampden-Turner 2002]. Zatenaegstawiciele jednych kulturet
bardziej skionni do podejmowania szybkich decyzpzoleda uwazaé, ze najwaniejsz
determinang statusu w organizacjigsndywidualne osigniccia (np. Amerykanie), podczas
gdy dla innych umiegtnos¢ wspotpracy, staw danej organizacji, wiekeola wyznacznikami
statusu, a podejmowanie szybkich decyzji imfabeda za lekkomylne i nieprzygotowane
(np. Japaczycy).

Natura rzeczywistdci (pojmowanie prawdy). To zatenie odnosi si do tych elementdw,
ktOre stanowj podstaw istnienia organizacji. Zwkane jest take z pojmowaniem tego, co
stanowi baz organizacyjnych decyzji. Przedstawiciele jednyehtuc kierup sie faktami,
liczbami i doktadg analizz sytuacji (np. Francuzi), natomiast dla innych piawest
utozsamiana z uczuciami, emocjami i intgi€Brazylia, Azja).

Natura cztowieka, czyli zal@enie dotycgce ogoéinych cech charakteru ludzkiego
i znalezienia odpowiedzi na fundamentalne pytamig matura ludzka jest dobra, czy zia.
W obydwu podeéjciach nie do pomigcia jest rola religii danego spote@stwa, poniewa

w je] zatlazeniach mana doszukiwé si¢ rozstrzygngcia tej kwestii. W praktyce zagdzania
powyzsze zataenie przeklada i na poziom zaufania do pracownikdéw, poziom
samodzielnéci i inicjatywy oraz postrzeganiu pracownikow jakéeniwych lub
odpowiedzialnych

Stosunki z innymi ludzmi. Do tego ztaenia odnosg sie wszelkie wyobraenia dotyczce
prawidtowego uporadkowania stosunkow milzyludzkich obejmujcych wizi formalne
oraz nieformalne. Z punktu widzenia gdzykulturowych bad@ organizacji, kwestie
dotyczce tego zalzenia przektadajsie na zorientowanie na zadania lub ludzi, na tendencj

do kolektywnych lub indywidualistycznych rozygen, na meskie lub kobiece wzorce

8 Na takich zaleniach bazuj teorie X i Y McGregora [1960]. Wedlug pierwszejnich, pracownicy $
z gruntu leniwi, wgc naley im wydawa jasne poleceniadcisle ich kontrolowd. Natomiast wedtug drugiej,
jezeli pracownikom stworzone zostarodpowiednie warunki, mma od nich oczekiwa samodzielnét
i wysokiego stopnia inicjatywy.
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zachowa oraz na obowzujaca w organizacji hierarchj stosunek do niej oraz formalizac]
organizaciji.

Wsrdd innych zateen, ktore badacze [Sitko-Lutek 2004, s. 37 — 39] wemap jako
te, ktére w najwikszym stopniu rénicujg kultury miedzy soly s3: przestrze, jezyk oraz
czas.

Przestrzen rozwaana jest zarowno w fizycznym, jak rowaipersonalnym rozumieniu tego
pojecia. R@&nice w pojmowaniu przestrzeni fizycznej przez petadicieli r&znych kultur
najtatwiej dostrzec w dystansie osobistym, jakilysaachowuj miedzy soly podczas np.
konwersacji oraz w zagospodarowaniu przestrzenzaerako rozumianej architekturze
wnetrz(w Japonii przyktada sibardzo due znaczenie do povgzych kwestii, podczas gdy
w USA g one mnigj istotne). Natomiast w aspekcie persgmajnodmienne traktowanie
przestrzeni odzwierciedlaesiw trudndgci/tatwosci nawgzywania kontaktow oraz stopniu
formalizacji tych kontaktow, a tak w oczekiwaniach wobec rodziny, przyjaciot lub
wspotpracownikow.

Czasjest kolejnym zatlgeniem, ktdre odrinia kultury od siebie. Mige by¢ on traktowany
jako ograniczony zasob, ustrukturyzowany liniowazosekwencyjnie (np. w Skandynawii),
a punktualné jest obowazkiem. Takie rozumienie czasu jest charakterystyczia
orientacji monochronicznej [Hall i Hall 1990, s.]1®rzeciwstawne stanowisko prezentuj
przedstawiciele kultur polichronicznych (np. krajsenu Morz&rédziemnego), dla ktérych
czas jest nieograniczony i symultaniczny. Stosundl& czasu znajduje swoje
odzwierciedlenie tale w sposobie traktowania przesadp teraniejszaci i przysziaci.

Jezyk jest tym elementem kultury kdego narodu, ktéry réwniew znacznym stopniu
przyczynia s} do kulturowego zrinicowaniaswiata. Przytaczgr poghd Hall’a [por. 1985],
ktory twierdzi,ze kultura jest komunikowaniem, a komunikowanie kit mazna uzna, ze
to wiasnie dzeki niemu i w nim ludzie formutyj i wyrazajg swoje myli doswiadczenia,
postrzegaj swiat oraz innych ludzi. Takie samo znaczenie elddwenjezyka, zaréwno
o charakterze werbalnym, jak i niewerbalnym, podgieczionkowie tej samej spoteczitd
jezykowef. Zatem, przedstawicieli #aych kultur odrénia sposéb #ywania fzyka, przy
czym dla jednych charakterystyczne jest komunikowabezpdrednie, zrozumiate,
z zachowaniem roéwnego degti do informacji (np. Amerykanie). Takie kulturyayavane
sa — w typologii stworzonej przez Hall'a — niskokoksgowymi [1990a, s. 6]. Natomiast

® Zwanej take wspdlnag jezykows, ktdra jest wyodebniona grupa ludzi postugigych sé tym samym
jezykiem [Baiczerowski 2001]
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w kulturach wysokiego kontekstu,zywanie pgzyka jest uzalenione sytuacyjnie oraz
personalnie. Co wcej, naley zwrac& baczn uwag na to, co nie zostatlo powiedziane oraz
pamktat 0 znaczeniu ciszy (np. Japonia).

Zatozenia kulturowe s traktowane jako swoiste korzenie organizacji, oténgce jej
tozsama¢, ktora jest dla organizacji tym, czym osobadwalla jednostki [por. Mintzberg
1988]. Zatem, diagnoza wptywu kultury narodowej kature organizacyjn powinna
obejmowd — w miage mazliwosci — wszystkie elementy tego poja, gdy tylko tak
mozliwe bedzie uzyskanie odpowiedzi na pytanie dotpez zwhzku pomedzy kultug

a przywodztwem w ngdzynarodowych przedgiiorstwach motoryzacyjnych.

1.3. Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura spetnia w organizacji szereg funkcji. W smwomodelu Schein [1985]
wyroznit dwie podstawowe grupy:

1. Zwigzane z zewgtrznym dopasowaniem

2. Zwigzane z wewgtrznym funkcjonowaniem organizaciji.

Innymi stowy najwaniejszymi ,zadaniami” kultury organizacyjnej sntegrowanie
jej cztonkdéw, ujednolicanie ich sposobu patrzerdaotaczajca rzeczywisté¢, wyznaczanie
granic grupy. Jest ona réwnianechanizmem wyfiiajacym i punktem odniesienia dla
oceny prawidiowéci zachowa i postaw uczestnikdw organizacji. Co ¢ogj, autorzy
[Robbins 1998, s. 408] podkitaja jej role dla zwiekszania stabilnai oraz zagwarantowania
spéjnaci przedsgbiorstwa. Wrdd najczsciej w literaturze przedmiotu [por. Sikorski 2006;
Zbiegien-Maciagg 2005] wymienianych szczego6towych funkcji kultugyrganizacyjnej
podawane$ integracyjna, percepcyjna, adaptacyjna.

Funkcja integracyjna polega na podtrzymywaniu w organizacji tych eletden ktore g
wspolne i §czg jej cztonkow, przy jednoczesnym pomijaniu lub naelminowaniu tego, co
indywidualistyczne i odriniajgce. Proces ksztattowaniag sivspolnych wzorow mfenia

| posepowania jest w swojej istocie procesem ksztaltowasy grupy poprzez wzajemne
doswiadczenia i uczenie i Istnieje szereg czynnikdw, ktore pozwalajcent stopie
integracji grupy pracowniczej. Zaliczylo nich mana [Schein 1985, s. 50]:

» stworzenie wspolnegoegyka, ktory pozwala na nadawanie wspolnego znaazeni
okresleniom abstrakcyjnym zwzanym z dziataln&cia organizacji oraz jest oparty na
wspolnych kategoriach pgjiowych i stownictwie,

» okredlenie granic grupy oraz kryteriow przyjmowania ovegkluczania cztonkéw,
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* zbudowania wewtrznej hierarchii,

» ustalenie i utrwalenie norm, regut, zasad i rytuaidbowizujgcych w kontaktach
migdzy cztonkami grupy,

» ustalenie kar i nagréd oraz zasad ich przyznawania,

* przyjecie wspoélnego systemu wasto.

Stopier integracji wewgtrznej grupy zaley od stopnia podzielania wspoélnych
wartcsci. Za Bate’m [1984] mzna zatem przyg twierdzenieze kultura organizacyjna, czyli
wspodlnie wypracowany system wzoréw dlgnia, dziatania oraz symboli, jest swoistym
.Spotecznym klejem”. W procesie socjalizacji wsZelkreguty, ktore obowizuja
W organizacji musg zost& przekazane nowym czionkom organizacji, aby zostei
zaakceptowani [por. Jacques 1951]. Istniejezd¢akoghd, iz integracja jest jednocgaie
swego rodzaju selekgjcztonkéw danej grupy, gdyobowizujace wzorce kulturowe nie
musz odpowiadé wszystkim. Sikorski wskazuje rowrieze kultura mae by zrodiem
konfliktéw i dyskryminacijt®, poniewa silnie integrujc uczestnikéw organizacii, izoluje ich
od pozostatych grup [2006, s. 16]. To wie ona w szczegodlny sposobzmicuje ludzi
wprowadzajc dychotomiczny podziat ,my” — ,oni", ,swoj” — ,,0b¢ [Nishiyama 2000,
s.16 — 17]. Co wrcej, czionkowie danej kultury uwaja swoje wartéci, normy
I zachowania za wkaiwe, podczas gdy wszelkie odmiedaosy traktowane jako anomalie
[por. Morgan 1966]. Jednak mpgvystpi¢ rowniez zupetnie odmienne skutki integracji
kulturowej, ktora przyczywi sii maze do fatwdci nawhzywania kontaktéw z innymi
I integrowania s z nimi, a nie stakei polgczonej z alienagj Jednake, aby powysza
sytuacja mogta zaistriekonieczna jestwiadoma¢ przyswajania okidonych wzorcow
kulturowych — im jest ona wksza, tym tatwiej ludzie wykorzystjswoje zdolnéci
integracyjne.

Funkcja percepcyjna polega na proponowaniu cztonkom grupy sposobowrpegania jej
otoczenia oraz wgtrza. Dzeki kulturowym wzorom mylenia maliwe jest ustalenie
kryteriow wyjaniania i oceniania poszczegolnych zdarzeytuacji. Co wgcej, kultura
dostarcza informacji oraz wiedzy fwiecie, dajc jednoczénie gotowe interpretacje,
komentarze, obfmiajac znaczenie wydarae Pojmowanie kultury organizacyjnej jako

systemu akceptowanych znanzest charakterystyczne dla symbolicznego inteakzmu.

19 pyskryminacja polega na pozbawianiu jednostgdtztgrup niezbywalnych praw i korggi, jakie przypisuje
si¢ ludziom. Powstaje ona zazwyczaj w wyniku istniemagatywnego stereotypu, a dodatkowo jest
wzmachiana uprzedzeniami [Mikutowski-Pomorski 199981]
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Podejcie to odnale¢ mazna w koncepcjach Geertza [1975] oraz Smircich [19B®rzy
okreslaja kulture jako si€ znaczé stworzonych przez cztowieka.

Pettigrew [1979] poda¢ definicg kultury organizacyjnej, okéa ja jako system
kolektywnie akceptowanych znadzezrozumiatych dla danej grupy w danym czasie i tym
samym, podkrda jej funkcg percepcyjn. Cztonkowie organizacji na podstawie obserwaciji
Swiata zewwtrznego oraz interakcji spotecznych twgravspélny system odczytywania
znaczé i symboli. To z kolei tworzy organizacyjrzeczywisté¢ [por. Bate 1984]. Zatem,
nie tylko otoczenie zewitrzne, ale take sama organizacja jest postrzegana przez jej
cztonkOw poprzez pryzmat kultury organizacyjnej.utkk funkcji percepcyjnej zaig —
podobnie jak w przypadku — funkcji integracyjnejod stopniaswiadomdci. Im jest on
wyzszy, tym rzadziej ludzie postugupic stereotypami kulturowymi w celu wyjaienia
zdarzé i sytuacji, 9 bardziej sktonni do relatywizmu poznawczego, az¢éalo krytycznej
oceny wiasnej kultury, ktéra nie sprzyja uogoélngnij prowadzi natomiast do przyjmowania
informaciji z otoczenia, czyli do uczenig.si

Funkcja adaptacyjna polega na wypracowaniu przez geupschematow dziatania
w okreslonych sytuacjach dgki podzielanym sposobom postrzegania organizacjeji
otoczenia. W ten sposOb zmniejsza siiepewndé oraz obawa przed zmianami
zachodacymi w otoczeniu. Wzory zachowaobowizujace w organizacji pozwalgjjej
cztonkom czu sie pewniej i planowé oraz przewidywawiasne zachowania. Podobnie, jak
w przypadku omowionych wcgeiej funkcji kultury organizacyjnej, rownieskutki funkcji
adaptacyjnej uzamlmione g od stopnia swiadomdaci. Jeeli jest on niski, ludzie
.mechanicznie” przystosowajotoczenie do regut, norm i wzorcéw obagwmijacych we
wiasnej kulturze. Prowadzi to do takich samych pac, niezalenie od stopnia ich
skutecznéci. Z drugiej strony, wysoki stopie swiadomdaci, skutkuje tatwiejszym
przystosowywaniem gido zmian oraz sktonsoig do przetamywania edic kulturowych

w celu wypracowania wspolnych wzorcéw zachavwacztonkami innych grup kulturowych

I spotecznych. Badacze podkiaga scisty zwigzek pomedzy funkcp adaptacyjn

a percepcyija [por. Schein 1985].

1.4. Kultura organizacyjna a kultura narodowa
Zagadnienia zwdzane z zalenoscia pomidzy kultug danej spoteczrigoi a rozwojem
gospodarczym gs przedmiotem sporéw wielu badaczy. Umownie — ze lgdig na

prezentowane opinie i zajmowane stanowiska -zmaopodziek ich na konserwatystow
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i liberatbw. Podczas gdy pierwsi z nich wag@, ze kultura w znacznym stopniu warunkuje
rozwoj, drudzy twierdz, ze to polityka ksztattuje kultgr nadagc jej taky forme, ktora
sprzyja wzrostowi ekonomicznemu [por. HuntingtordZ Celem przedstawicieli obydwu
podef¢ jest odnalezienie takich cech kultury, ktére poliwioy na wyjasnienie rozwoju
gospodarczego danej spotecariolub jego braku u innej. Uzthamozna, ze przyczynami
wszelkich zmian, zarbwno kulturowych, jak i ekonommiych, §: sity natury oraz cziowieka.
Ciagta adaptacja do zmiengalych s¢ warunkéwsrodowiska naturalnego byta (i nadal jest)
podstawowym powodem zmdicowania ponydzy narodami oraz ich dorobkiem
gospodarczym. Historia kdego spoteczestwa jest nieustannymazeniem do osignigcia
stabilngci w kazdym aspekcie jego istnienia, jednogze prowadzi do uksztattowania
okreslonej kultury.

Porter twierdzi,ze ,caloksztalt przekora postaw i wartéci magcych wptyw na
aktywna¢ gospodarcg tworzy kultue ekonomiczg” [1990, s. 59], ktoérej znaczenie dla
rozwoju gospodarczego danegagava ujmowa mazna w dwdéch ptaszczyznach:

* w plaszczynie ogoélnych cech kulturowych, umanych za pozytywne, korzystne

I pozadane (pracowit&®, przedsibiorczac),

» w plaszczynie czynnikbw makroekonomicznych (sktostiodo inwestowania lub
oszczdzania).

Wplyw kultury danej spoteczioi na organizacje byt wielokrotnie przedmiotem
bada [m.in. Hofstede i Hofstede 2007; Gesteland 200@mipenaars i Hampden-Turner
2002]. Co wecej, tawsama@¢ kulturowa wydaje si by¢ najwaniejszym wyré@nikiem
zachowa organizacyjnych w poszczegolnych krajach. Jesématym elementenzycia
ludzkiego, ktérego znaczenie wzrasta w warunkackicpojacej globalizacji, ktéra - jak
twierdzi Fukuyama — doprowadzi do jkma historii” czyli catkowitego ujednolicenia
w sferze gospodarczej i politycznej [1992].

Kazdy cztowiek naley — w ramach spoteczstwa — do wielu grup, konsekwesc;j
takiego stanu rzeczy jest przynaies¢ kazdego cztowieka do wielu kgow kulturowych.
Wsréd nich mana wyr&ni¢ [Hofstede i Hofstede 2007, s. 23 — 24]:

e Kkulture narodovs,

* kulture zwigzarg z przynalencécia do grupy religijnej, etnicznejgczykowej ydz
regionalnej,

e Kulture ptci,

* Kkulture pokoleniovg
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» Kkulture klasy spotecznej (zwzary z wyksztatceniem, zawodem)
» Kkulture organizacyjp (zwary takze korporacyjp), ktora jest zwizana z ral

I stanowiskiem zajmowanym w miejscu pracy.

Mimo, iz badacze nie as zgodni'! to przyjmuje si, ze krgiem kulturowym
wywieragcym najwekszy wptyw na organizacje jest kultura narodowajipwaz w procesie
historycznym narody ksztattowatyesjako formy organizacji spotecznej. Mima, pojecia
panstwa i harodu nie powinny Byze soh utazsamiane, to w praktyce badawczej kryterium
panstwowdaici jest stosowane ze wzgdlu na dosfpnas¢ jednolitych danych. Spdjsé
kultury narodowej jest uwarunkowana wieloma czyanik Z jednej strony znaczenie ma
wspolnota terytorialna i historyczna, z drugiejamiast, spoteczna oraz polityczna [por.
Znaniecki 1990].

Nalezy jednak podkrdi¢, ze w mniejszym stopniu réwniepozostate ki kulturowe
wptywaja na kultug organizacyjn (Rysunek 6.).

Rysunek 6.

Kultura organizacyjna a pozostate kregi kulturowe

KULTURA
NARODOWA

KULTURA RELIGIUNA KULTURA PtCI

KULTURA ETNICZNA KULTURA REGIONALNA

KULTURA KULTURA KULTURA
KASTOWA/KLASOWA ORGANIZACYJNA PROFESJONALA

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie: [Hofstedefstede 2007, s. 23 — 24]

" Drucker twierdzi,ze ze wzgldu na posfpujace procesy globalizacyjne, nesje zwrot ku kulturom
etnicznym [1999, s. 124 — 128]. Natomiast Adler gjedze na zachowania cztonkéw organizacji najksizy
wplyw ma kultura narodowa [1991, s. 58 — 60]
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Kultura narodowa wplywa na organizacha dwa sposoby: bezfpednio oraz
posrednio. Sposob pierwszy odnosic silo bezpéredniego przenikania wac, norm
i wzorow kulturowych ze spotecastwa do organizacji. Taka asymilacja raomie
charakter gwiadomiony lub nieéwiadomiony. Wzorce kulturowe, ktore przengn do
organizacji z kultury narodowe] przejawgajsie w misji organizacji, jej celach,
podejmowaniu odpowiedzialda spotecznej. Natomiast fr@dnio kultura narodowa
wplywa na organizagjpoprzez wart€ci, jakie do organizacji wnogzej cztonkowie, ktorzy
je nabyli w procesie socjalizacji. Najpetniej wplyten mae zosta zaobserwowany
w wartasciach, ktdre w organizacjggpromowane przez kaglkierownicz, gdyz to wiagnie
liderzy @ ,nosnikami” podstawowych wzoréw kulturowych [por. Kminski i Jemielniak
2008]. Podkrdi¢ naleey rowniez fakt, iz dyfuzja pom¢dzy kultug narodovy
a organizacyjp na charakter permanentny i w niewielkim stopniudipgad maoze
planowaniu i sterowaniu [por. Linton 1975].

Badapc zalenosci pomidzy kultug narodow a kultug organizacyjn kluczowe jest
rozstrzygng¢cie kwestii wptywu jaki zaréwno kultura organizagak rowniez kultura danego
spoteczéstwa wywierag na pracownikéw [por. Robbins 1998]. Badacze [foompenaars
i Hampden-Turner 2006] przyjmyujzatazenie, ze w sytuacji, gdy organizacja rozwija si
przez dhiszy czas w okigonym otoczeniu kulturowym, to jej kultura orgarcyma ledzie
sie ksztaltowata w zgodzie z kuludanego spotecastwa. Zatem, cztonkowie organizacji
w danym kraju bda podzielali ten sam system waitg ktory obowjzuje w ich kulturze
narodowej. Jak ju zostato wczénie] powiedziane, kultura narodowa jest guikultur
osobistych jej cztonkdw, ktore jednoémee 3 przez na ksztattowane. Ktoskowska wskazuje
na przekazywanie wao pomkdzy poszczegolnymi uktadami kultury [1983, s. 32829].
Mozna zatay¢, ze transmisja wartei tagczy wszystkie uklady, na ktore skiagiaje: kultura
narodowa (poziom makrospoteczny), kultura organiz§poziom mezospoteczny) oraz

kultura jednostki (poziom mikrospoteczny) [por. Kuwski 2002, s. 111].
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Rysunek 7.

Zwiazek miedzy kultur g jednostki, kultur g organizacyjna oraz kultur 3 narodowa

KULTURA NARODOWA

ORGANIZACYJNA

Zrodio: [Sutkowski 2002, s. 111].

Wyjatkowym obiektem badadotyczicych wptywu kultury narodowej na organizacj
s3 przedsgbiorstwa me¢dzynarodowe, a wc w wigkszasci przypadkow wielokulturowe. Na
kulture organizacyjg tego typu organizacji ma wptyw kultura narodowadémeno kraju
pochodzenia kapitatu przedbiorstwa, jak rownig kultura kraju prowadzenia dziatakw
gospodarczej. Hofstede twierdze podstawowe warioi s3 okreslone przez przynaimosé
narodow oraz osobow&t zatazyciela [2007, s. 354].

Badania  poréwnawcze dotyre  systemow  warkoi pracownikow
migdzynarodowych przedgdiorstw dziategcych w okrélonej kulturze narodowej powinny
wykaza, jakie typy kultur organizacyjnych, czyli systermpgdzielanych przez pracownikow
wartasci, regut, norm s dominupce. Badanie kultury organizacyjnej ama przeprowadza
wyrozniajagc dwa aspekty: statyczny oraz dynamiczny [MastyiMusiat 1999, s. 121].
W pierwszym dokonuje siopisu kultury w danym czasie i miejscu. Natomiagicie
dynamiczne pozwala na uwypuklenie zmian zachogtzh w kulturze organizacyjnej, ktore
prowadz do osggnigcia sukcesu przez organizadkultura narodowa w nieytpliwy sposob
oddziatuje na kultur organizacyjn. Wszystkie elementy twogze kultuge danej organizacji
rozniag sie od siebie w zalanosci od kultury narodowe;j.

Hofstede twierdzize prowadzc badania midzykulturowe niemgliwe jest uzyskanie

petnego obiektywizmu, gay,kazdy z badaczy jako cztowiek i zwykiymiertelnik ma
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okreslone korzenie kulturowe i zwzane z tym spojrzenie” [2007, s. 146]. Konieczrd je
zatem przyjcie podejcia, ktore charakteryzuje relatywizm kulturowy, lzevi — Straussem
rozumiany jako ,uznanieze zadna kultura nie dysponuje kryterium absolutnyngrekt
uprawniatoby ¢ do przyznawania ,wszaci” lub ,nizszaci” wytworom innej kultury” [za:
Hofstede i Hofstede 2007, s. 19]. Efektem brakuaty@izmu kulturowego, ktore
w znacznym stopniu wptywabeda na efektywnéé dziatar na rynkach mgidzynarodowych,
a co za tym idzie mdzykulturowych g stereotypy i uprzedzenia, ktére w znacznym stopniu
przyczyniaj sie do trudnéci w zaakceptowaniu #dic  miedzykulturowych

i przezwycézaniu zwgzanych z nimi probleméw. Co wiej, praktyki i metody zaszlzania
stosowane w jednym kraju, nie masprzynos¢ skutecznych i efektywnych rozynan
w innych. Badaczegszgodni [Morden 1995; Sitko-Lutek 2004; Nisbett RZD09],ze aby
realizowa sprawnie funkcje zagelzania potrzebne jest dostosowanie stylu kierowdoia
warunkow lokalnych oraz zaakceptowanie i wykorzystadnic kulturowych w tworzeniu
lokalnych modeli narodowej kultury organizacyjne;j.

Powszechne w literaturze przedmiotu jest twierdzene podstawowe warfoi
organizacji g okreslone przez przynalmos¢ narodow oraz osobow&® zalayciela
[Hofstede i Hofstede 2007, s. 354]. Warto podkée ze w przypadku przeddiorstw
miedzynarodowych istnieje silna zales¢ pomiedzy sposobem funkcjonowania tych
organizacji, przejawigcym st m.in. w sposobie zagdzania, typie relacji z otoczeniem,
podefciem do proceséw wytwoérczych a kuljumarodovy kraju macierzystego [Jarczewska
— Romaniuk 2003, s. 108]. Powsze zalenosci w sposob syntetyczny przedstawia psay
model (Rysunek 8.).
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Rysunek 8.

Czynniki warunkuj ace kulture organizacyjna przedsibiorstwa
Kadra

o
kierownicza
Branza

Kultura
narodowa
kraju

macierzystego

Kultura
cztonkéw
organizacji

KULTURA
ORGANIZACYJNA
PRZEDSIEBIORSTWA

Kultura
narodowa
kraju
goszczacego

Zrodio: opracowanie wiasne

Badacze [Pocztowski 2002, s. 25 — 28] przygnie istniej dwie gidwne strategie,
ktore mae przyp¢ przedsgbiorstwo decydujc sk na prowadzenie dziataléd poza
granicami wlasnego kraju: etnocentryczna oraz paotiyczna. Warto podkék¢ fakt, iz
w praktyce gospodarczej rzadko spotyka siosowanie powaszych strategii w ,czystej”
postaci. Najcgsciej wykorzystywana jest swoista mieszanka ich eletbw, maliwa do
zaakceptowania przez obydwie strény

1.5. Zarzadzanie kulturowa réznorodnoscia

Kazdy cztowiek stgjc sk cztonkiem organizacji nie przestajecbgrzedstawicielem
okreslonej kultury narodowej. Zatem izdice w sposobach mdlgnia, zachowania oraz
postrzeganidwiata obowizujace w r@nych kulturach, przenoszone na grunt organizagji, s
przyczyry  konfliktbw oraz nieporozumie zwlaszcza w  przedshiorstwach

migdzynarodowych. Ggte interakcje z przedstawicielami odmiennych kulprowadz¢

12 Doktadniejsze oméwienie strategii i orientacji gusibiorstw midzynarodowych w rozdziale 5 niniejszej
dysertacji
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czesto mog do poczucia dyskomfortu, a ngshie do dysonansu kulturowego, ktéry jest
okreslany jako ywiadomienie sobie odmiengm wtasnych reakcji kulturowych dotygzych
danej sprawy [Sikorski 2006, s. 24]. Badacze iajpa ze dysonans kulturowy jest
podstawow przyczyry dysonansu poznawczego. Sposoby postrzegania pieeza
cztowieka rzeczywistei 53 nieobiektywne, poniewazawsze g zdeterminowane kulturowo,
przez co prowadgz do znieksztatcenia obraziwiata oraz innych ludzi. W przypadkach
skrajnych mog st& si¢ przyczymn takiego stanu, w ktérym cztowiek widzi rzezy, kton
nie ma, a nie dostrzega tych, ktére istniggalnie. Postrzegane jest bowiem tylko to, co
cztowiek spodziewa gizobaczy zgodnie ze swajmap kulturowg [Adler 2002, s. 58].
W teorii dysonansu poznawczego stwierdzazg podstaw ludzkich postaw i zachouigest
che¢ unikniecia, za wszelk cerg, stanu wtpliwosci. W sytuacji gdy jednostka stwierdza
sprzeczn& pomiedzy nowo-poznawanymi faktami a dotychczasowyméwdadczeniami
moze prowadzi to do stanu irytacji, niepewsd i frustracji, ktére g dla danej jednostki
szkodliwe i prowadz do dysonansu poznawczego. Jednostkzaad do redukcji tego
dysonansu mie zareagow@na r@ne sposoby i pod§ rézne dziatania [Festinger 1957,
s. 121 -123]:

* zmienk swoj dotychczasowy pog,

» zignorowa& nowe fakty izrodio ich pochodzenia,

* wycofa si¢ z procesu poznawczego lub aktu komunikacyjnego.

Pierwsza z wymienionych powsyj strategii dziatania prowadzi do poszerzenia
horyzontéw poznawczych. Natomiast pozostate dwigrgyczymn bledow percepcyjnych.
Do bkdow poznawczych doprowadzimoze take postugiwanie sgi stereotypami
kulturowymi, czyli wyobraeniami o danej kulturze, ktére twarzzesto nigwiadomy obraz
danej kultury wréd innych. Kady cziowiek dysponuje umystowymi obrazarfwiata
zewretrznego, przypominagymi szablony, ktére magj poméc w ujednoliceniu lub
dostosowaniu niejednoznacznych informacji docienajh z szeroko rozumianego otoczenia.
Pozbycie si stereotypdw z procesu poznawczego wydage k8¢ niemaliwe, jednak
uswiadomienie ich sobie i ich kontrolowane stosowamneze prowadzi do zmniejszenia
liczebnaci oraz istotnéci bledow poznawczych. Warunki jaki €lo tego niezédne wylicza
Adler twierdzc, ze stereotypy powinny i8y{2002, s. 58]:

» stosowangwiadomie (co oznaczage osoba ktora sinimi postuguje musi partiac,

ze opisuje ceahcharakterystyczndla danej grupy, ktéra nie musi charakteryzéwa

kazdego cztowieka do tej grupy nakeego),
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e Opisem, a nie ocen

» doktadne,

 modyfikowane z zalmosci od uzyskania dogbu do nowych informacji oraz

doswiadczé.

Wyszczegolnigjc przyczyny ranic kulturowych Hofstede dzieli je na uniwersalne
organizacyjne. Do pierwszej grupy zaliéaypazna [2000, s. 53 — 55]:

» lokalizacg regionaln,

* religie,

*  ple,

* wig¢z pokoleniova,

e przynalenos¢ do klasy spoteczne;.

Natomiast druga grupa czynnikowzricujagcych ma zwazek z samg organizadj i jej
ztozondicig, KtOra wyraa st w tworzeniu s} subkultur. Schein [1985, s. 40] stwierdza,
przyczyry tworzenia s subkultur § odmienndci funkcjonalne, geograficzne,
asortymentowe, rynkowe oraz zwane z zamdzaniem. Wilkins [1983] najwksze
Zznaczenie przypisuje podziatowi pracy, a co za igme r@&znicom w warunkach w jakich
pracup cztonkowie poszczegolnych subkultur. Inni badd&korski 2006, s. 28]gszdania,
ze determinantami istnienia w organizacji subkulsr zajmowanie rénych miejsc
w hierarchii organizacyjnej, z#dicowanie zawodowe.

W ostatnich latach nasilitaesszczegdlnie potrzeba naukowych opracowazakresu
zarzdzania mgdzykulturowego oraz przywoédztwa. Glogprzyczyn takiego stanu rzeczy
jest intensywny rozwoj korporacji wielonarodowychrap globalnych. Intensywsé
kontaktow me¢dzykulturowych niesie ze sglzardwno szereg szans, jak réwingagraen.
Nalezy zatem wyszczegol@ipozytywne oraz negatywne aspektyzniéowania kulturowego
Z punktu wiedzenia zagdzania [Adler 2002, s. 80]. Do tych pierwszych ezaf mozna:

* poOszerzanie poznania, znatzevickszz otwartg¢é na nowe pomysty oraz wiedd
interpretacii,
» zwickszenie tworczéxri, elastycznéci oraz umiejtnosci rozwigzywania problemow,
ktorych skutkiem jest wksza liczba maiwosci wyboru.
Natomiast za negatywne aspektyzriéowania kulturowego uznajegsi
» zwigkszenie stopnia niepewsm ze wzgédu na weksz ztozongs¢ | wieloznacznéé

sytuacji spotecznych,
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* bledy w komunikacji prowadice do braku porozumienia i trudiod w uzgadnianiu
znacze,
e trudnaci w uzgadnianiu dziafa

Zarzpdzanie organizacjami  wielonarodowymi a#@ Stz umiegtnym
wykorzystywaniem potencjalu tkaéego we witéciwym wykorzystywaniu rénic
kulturowych oraz z niwelowaniem skutkow dysonanslidtowego, ktory utrudnia dziatanie
organizacji. Dyscyplia naukows, w ramach ktorej badaesijawiska zachodie na styku
zarzdzania i kultur narodowych jest zadzanie m¢dzykulturowe, ktore ,koncentruje¢sha
interakcjach ludzi pochodeych z wecej niz jednej kultury, dziatajcych w ramach rdl
organizacyjnych i opiera gina zataeniu, ze kultura wywiera wptyw na normy i wasd,
postawy i schematy zachoiwauczestnikOw organizacji [Kaninski i Piotrowski 1995,
S. 422]. Kultura jest zatem tym elementem, przéryktochodzi do upodobnienia zachdwa
cztonkdw organizacji. Jednak niemizve jest catkowite ujednolicenie owych zachdwa
gdyz kazda jednostka ludzka posiada specyficdla siebie osobowsé [Hofstede 2000, s.41].
Co wiecej, upodobnienia prowaglzdo wyraniejszego uwypuklenia giréznic pomedzy
kulturami [Trompenaars i Hampden-Turner 2002, s|. B&arzdzanie mg¢dzykulturowe
oznacza zawglzanie organizacjami wielonarodowymi, acwitakimi, ktorych podmioty
gospodarcze dzialjw réznych gospodarkach narodowych, systemach kulturowych
podlegag centrali oraz wspoizate kapitatowo [Murdoch 1999, s. 85]. W tego typu
organizacjach kontakty mudzykulturowe § codziennécig, z ktdy menederowie 3
zmuszeni obcowa Wyrdznia sk trzy modele midzykulturowych interakcji [Adler 2002,
s.85 — 86]: model kulturowej dominacji, model kutiwego wspdétistnienia, model
kulturowej wspotpracy (wspétdziatania kulturowego).

Dominacja kulturowa polega na narzuceniu catej imiggeeji norm i wartéci kultury
macierzystej. Inne kulturyasdyskryminowane lub ignorowane. Z praktycznego punk
widzenia jest to model najtatwiejszy do zrealizowaWprowadzenie go w organizacji nie
wymaga szczegotowej wiedzy, ani umgtepsci. Jednak jego zastosowanie niesie zagsob
powazne niebezpieczesstwo dla przedgbiorstwa, jakim jest postawa oporu i konflikti$néd
pracownikow, ktéra w konsekwencji prowadzi do znsienia efektywnsgci oraz braku
wykorzystania potencjalnych mlowosci pracownikdéw i przedsbiorstwa. Najczstszymi
przyczynami stosowania tego sposobu g@zania §: zaciankowa¢ lub etnocentryzm

kadry kierowniczej oraz pracownikow pochadygch z kultury macierzystej (Rysunek 9.).
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Rysunek 9.

Kultura dominuj gca i zdominowana

A B

Kultura dominujgca  Kultura zdominowana

Uine >

Zrodto: [Kozminski i Piotrowski 1995, s. 434]

W modelu wspétistnienia kulturowego uczestnicy uoft macierzystej oraz
cztonkowie kultury goszee) prébuj oshgma¢ kompromis pomidzy kulturami, ktore
reprezenty. Wazne g te rozwjzania, ktore zaakceptowanog uczestnicy obu kultur.
W zarzdzaniu przedgbiorstwem wykorzystywanegspodobiéstwa kulturowe. W modelu
tym, mimo ze zaktada on istnienie /dych norm, wartéci, dazy sie do unikania sytuaciji
konfliktowych o podtau kulturowym. W zwgzku z tym, pracownicy organizacji porusgaj
sie po obszarze podoliistw kulturowych, gdy gwarantuje to harmogiw organizaciji.
Jednak taka postawa nie pozawala na wykorzystarengpjatu silnych stron kaej z kultur
(Rysunek 10.).

Rysunek 10.

Model wspotistnienia kulturowego

Kultura A Kultura B

f

Obszar podobienstw kulturowych

Zrodto: [Kozminski i Piotrowski 1995, s. 435]

Model wspotpracy kulturowej zaktadze interakcje kulturowe prowagiz do rozwoju

organizacji i jej czionkdow, wnogznowe normy i wart&ci. Nowe wzorce kulturowe
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tworzone w organizacji nie tylko opiegajsic na elementach kultur narodowych, ale
wykraczaj poza nie. Powstaje w ten sposéb nowy styl girania oparty na wzajemnym
szacunku, tolerancji, otwadc na r&nice kulturowe, nowe pomysty i tworcze ghgnie.
Zatem kultura niesie ze splznaczenie dla efektywdc ekonomicznej przedsiorstwa
[Steinmann i Schreyogg 1998, s. 453]. Cztonkowigaaizacji ucz sic w jaki sposob
.Kreowa nowe formy organizacji i zagdzania, ktére wykraczapoza indywidualne kultury
ich cztonkéw’[Adler 2002, s. 108] (Rysunek 11.).

Rysunek 11.

Model wspotpracy kulturowej

%

/\

% >

Kultura A Kultura B
Zrodio: [Kozminski i Piotrowski 1995, s. 436]

Ze wzgkdu na ragnice kulturowe menegrowie w odmienny sposéb podejmuj
decyzje, realizuj zatazone cele [Murdoch 1999, s. 175 — 177]. Wptyw nazabhowanie ma
zaréwno kultura, z ktérej siwywodz, jak rowniez kultura kraju, w ktorym pracuj Jak ju
zostalo stwierdzone wcgdej, kultura jest jednym z czynnikow determigaych sposoby
myslenia, zachowania, postrzegafwiata jej uczestnikow. &lzie miata zatem take wptyw
na styl przywoédztwa wyspujagcy w danym przedsbiorstwie, a take na preferencje
i postawy pracownikow, styl pacy [Cameron i Quird02, s. 15]. W zwizku z tym, Adler
formutuje cztery postulaty dla mensadéw dotycace zaradzania organizacjami
wielokulturowymi [2002, s. 69]:
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» zakladaj raczej rnice kulturowe, a nie podoliistwa, dopodki te drugie nie zostan
udowodnione,
» kiladz nacisk na opis a nie na interpretdcib ocer postaw i stow innych ludzi,
* bgdz empatyczny — popatrz na sytua@ punktu widzenia osoby z innej kultury
i dopiero wtedy, postaraj¢ja zrozumié i zinterpretowa,
» traktuj wyjanienie danej sytuacji jako prawdopodobne, a niengew
Kultura ma niewtpliwy wptyw na zachowanie cztowieka, na wybory i@k on
dokonuje, na jego reakcje w stosunkach z innymgrd Poniewa to wianie ludzie g
kapitatem kadego przedsbiorstwa, naley zwrdcic uwag na ré&nice kulturowe pomidzy
nimi. Ma to znaczenie zwlaszcza w organizacjachlom@rodowych. Z punktu widzenia
praktyki zaradzania istotne dmlzie wykorzystanie takiego modelu zgdzania
migdzykulturowego, ktory przyczyni giw najwickszym stopniu do rozwoju organizacji
i zwickszenia jej efektywnii — wspoOtpracy kulturowej, ktory wykorzystagj réznice
kulturowe ledzie oferowat nowy system funkcjonowania organizaBpzupgc na tym, co
tagczy kultury naley poszukiwgé wspoélnych rozwizan, ktére mana wykorzysta
w budowaniu przewagi konkurencyjnej firmy. Dotyczp zwlaszcza przedgdiorstw
migdzynarodowych dzialagych na zrénicowanych kulturowo rynkach w ggle
zmieniagcym sk otoczeniu. Wymaga to rowrienalezienia liderow, ktérzyeda nie tylko
efektywnie zarzdza tego typu organizacjami, ale kiegajsi wartgciami i zasadami dulg
gwarantowali rozw0j wszystkim jej cztonkom. Wartaurvay¢, ze motoryzacja jestat
brarzg, w ktérej dziata wiele ngdzynarodowych koncerndw, ktére rozwijajsic wchodz
na nowe — axsto odmienne od siebie pod wedgm kulturowym- rynki, co uzasadnia
objeccie badaniami dotygzymi kulturowych uwarunkowa przywdédztwa dziatace

w Polsce oddziaty mdzynarodowych gigantéw z sektora samochodowego.

45



Rozdziat 2

Typologie narodowych kultur organizacyjnych

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawierti@agcych w literaturze przedmiotu

typologii
wyszczegolnienie okéonych wymiaréw kulturowych, ktore ¢ba podstaw dokonania

narodowych kultur organizacyjnych. Ich oéwienie ma pozwoli na
opisu kultury organizacyjnej rulzynarodowych przedddiorstw bramy motoryzacyjnej
dziatapcych na terenie Polski. Co #gej, w niniejszym rozdziale zaprezentowane zastan

takze r&zne podejcia odnoszce s¢ do badania kultury organizacyjne;.

2.1. Koncepcje bada kultury w organizaciji

Badania kultury organizacyjnej dotyczdwoch bytéw wielowymiarowych oraz
wieloaspektowych: po pierwsze kultury, a po drugeganizacji. Mana zgodz si¢
z Morganem, ktéry badanie organizacji poréwnuje ajisywania stonia przezlepcow
dotykapcych r&nych czsci jego ciata [1997, s. 400]. Co ¢aej, wspotczesne organizacje
dzialap w ciggle zmieniaggcym sk otoczeniu, zatem gszmuszone do nieustannego
dostosowywania sido tych zmian. Prowade rozwaania dotyczce kultury w organizacji
maozna wyr&nié¢, za Smircich [1983], e podejcia do badania kultury organizacyjnej (por.

Tabela 2.).

Tabela 2.

Koncepcje bada kultury organizacyjnej

Kultura jako zmienna niezalezna

Kultura jako zmienna zalezna

Kultura jako metafora rdzenna

Zarzdzanie mgdzykulturowe

e narodowe style
zarzdzania

e podobiéstwa i r@&nice w
sposobie zargdzania w
réznych krajach

e zwigzek efektywnéci i
kultury narodowej

« globalizacja kultury

organizacyjnej

Kultura przedsibiorstwa
» zarzdzania kultug
przedsgbiorstwa
* zwiazek efektywnéci i
kultury organizacyjnej
e zmiany i klasyfikacje

organizacyjne

Podejcie poznawcze
* organizacja jako
przedsgwziecie
poznawcze
Podejcie symboliczne
e organizacja jako wspoélne
znaczenia i symbole
Podejcie dramaturgiczne
* ludzie jako aktorzy
organizacyjni

* organizacja jako teatr
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Podejcie interpretatywne
*  rzeczywistéé
organizacyjna jako
intencjonalny konstrukt
swiadomdgci
Podejcie psychodynamiczne
» badanie organizacji jako

formy ludzkiej ekspresji

Zrodio: [Kostera 1996, s. 63; Sutkowski 2002, s.]166

W badaniach dotygzych kultury organizacyjnej domirgujrzy podejcia, w ktérych kultura
jest traktowana jako:

e zmienna niezalaa (zewntrzna),

e zmienna zakena (wewrtrzna),

* metafora rdzenna.

W podefciu pierwszym, Kktore jest rozpowszechnione i typow& bada
migdzykulturowych, kultura jest traktowana jako zmiammezalena. Jest wic czynnikiem
wywieragcym wplyw na organiza¢j oraz zargdzanie ni, elementem wyjaiajacym,
objasniajgcym. Badania prowadzone w ramach tego pmikejskupiag sic na narodowych
stylach zarzdzania, podobigstwach i régnicach w sposobach zadzania organizacjami
w roznych krajach oraz badaniach poréwnawczych wptywuntédkstu kulturowego na
organizag}, ze szczegélnym uwzglnieniem zwgkszania efektywnixi zarzdzania.

Kolejny sposob rozumienia kultury traktujg jako zmienna wewgtrzng. Jest ona
efektem dziala organizaciji, ktorym mina sterowé manipulowa, ksztattowa go. Badania
prowadzone w ramach tego paaéq dotyca gtownie ksztattowania kultury organizacyjnej,
jej typologii oraz jej zwizkdéw z efektywnécia organizacji jako cakwi. Jeli kultura jest
.dobra” to powoduje wzrost efektywsa, jesli jest ,zta”, to jej spadek. Zatem, w rfiyte]
koncepciji, to kultura jest odpowiedzialna za sukobsporake przedsgbiorstwa. Co wicej,
przyjmuje s¢, ze kadra zamgdzapca ma wplyw na ksztattowanie kultury organizacyjnej
w celu wykorzystania jej do budowania przewagi kanekicyjnej [Sikorski 2006, s. 40 — 46].

Trzecim sposobem traktowania kultury w badaniashiezumienie jej jako metafory
rdzennej Root metaphgr czyli podstawowego sposobu jej widzenia. W tyodggciu
kultura jest utasamiana z sagnorganizacja, a Wt z ,,czegd, co organizacja ma” stajegsi
,CZyms$, czym organizacja jest” [Kostera 1999, s. 384]ziuoiana jest jako symboliczne

dziatania, forma ludzkiej ekspresji, przeggriccie poznawcze lub konstrukt ludzkiego
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umystu. Badanie kultury organizacyjnej w ramachotgmpdejcia polegag na obserwacii
prowadacej do zrozumienia, a nie na diagnozowaniu lub Bcen.

Wszystkie aspekty dziatania organizacji gnawoje kulturowe uwarunkowania,
poniewa to wiasnie kultura organizacyjna ,daje” pracownikom wzomnyslenia,
postpowania oraz postrzegania —gkiinim ludzie wiedz co jest zte, co dobre oraz wiedz
jak postpowa:, aby by akceptowanym w organizacji. Jak twierdzi Czarnieavdoerges
kultura jest otoczk znaczé, ktoérej btona okrywa wszystko, na co spojrzymyd19s. 287].
Podobnego zdania jest Smircich [1983], ktora dlrga mianem sieci znacae Zatem,
kultura organizacyjna unibwia cztonkom organizacji interakcje, padkuje ich dziatania,
mysli i zachowania oraz nadaje im sens.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele typologanedowych kultur organizacyjnych
opartych na rznorodnych kryteriach oraz podejach. Morden proponuje podziat modeli na:
jednowymiarowe, wielowymiarowe oraz historycznodspane [1999, s. 19]. Sitko-Lutek
przedstawia typologj w ktérej wyr&nia modele: jednowymiarowe, macierzy bipolarnych
o dwoch zmiennych oraz wielowymiarowe [2004, s..42dtem na podstawie powszych
przyktadow, mana stwierdz, ze niezalenie od rénic, fgczy je wys¢powanie modeli
0 jednej zmiennej oraz wielowymiarowych. Modelehydwdch typow bda przedmiotem
dalszych rozwzan w niniejszym rozdziale. Scharakteryzowanie ékneych modeli
narodowej kultury organizacyjnej ¢tizie podstaw do wyszczegollnienia wymiarow
kulturowych kedacych sktadowymi modelu teoretycznego, ktérego wkagja nasipi na
drodze bad@a empirycznych. Co wrej, zostam wskazane te wymiary, ktéreas
charakterystyczne dla kultur krajéw pochodzenia itehp (Japonia, Niemcy)
migedzynarodowych przeddiorstw motoryzacyjnych bigcych udziat w pospowaniu
badawczym, a tale Polski jak kraju prowadzenia dziataiod Celem jest rownie
wskazanie wymiaréw kulturowych wygtujacych w poszczegoélnych modelach, ktére

najpetniej oddaj zaleznosci pomiedzy kultug a przywodztwem.

2.2. Modele o jednej zmiennegj

2.2.1. Koncepcja E.T. Halla

Hall jest autorem koncepcji écistym zwhzku pomedzy kultug a komunikagj.
Z etymologicznego punktu widzenia, stowo komunikacjywodzi s¢ z tacihskiego
comn&nico, comninicare, ktore oznacza tyle, co ,uczymivspolnym; padczy¢; mie¢ z kims
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cos wspolnego; z kificos podzielad; komus czegd uzyczye, udzielg; do udziatu przypécié,
dat; udzielc komws wiadomdci; naradzé sig, omawig” [Kumaniecki 1982, s. 101].
Komunikacja jest wic tym, co 4czy ludzi w swoiste wspolnoty. Wykorzystywane radxyc¢

w tym celu zaréwno rnego rodzaju ugdzenia telekomunikacyjne, jak rownigdziatania
jezykowe i inne zachowania symboliczne, przegosznaczenie” [Waszkiewicz 1997, s. 26].
Prowadzone na przestrzeni lat badania nadaté@munikacji wprowadzity wiele okééen
tego terminu. W¥rdd najczsciej przytaczanychssstwierdzagce,  komunikacja jest:

» transmisj informaciji, idei, emocji, umiginosci za pomog symboli — stéw, obrazow,
wykresow, schematdw itp. [Berelson i Steiner 1964],

* wywotywaniem oddwic¢ku przez symbole werbalne [Dance 1967],

» centralne dla komunikacjaszachowania w sytuacji, gdyyodto przesyta przekaz do
odbiorcy zeswiadomy intencp wptyni¢cia na jego piniejsze zachowania [Miller,
1966],

* ludzka komunikacja pojawia i gdy cztowiek odpowiada na symbol [Cronkhite
1976],

e z komunikacg mamy do czynienia, gdy cziowiek manipuluje symbaladla
wywotania zrozumienia u innych ludzi [Infante, RencWomack 1990].

Wart podkrélenia wydaje si by¢ fakt, ze r&norodnd¢ okreslen, jakie odnosz sie
do pogcia komunikacji wynika z rinego podecia prezentowanego przezznych badaczy.
W ujeciu systemowym, komunikowanie jest traktowane jakymiana informacii,
a najwaniejszymi aspektamiagssposob wytwarzania informacji i organizacja procesy
wymiany [Necki 2000, s. 25]. Z kolei wedtug konstruktywistowrkunikowanie ma jeden
podstawowy cel, ktérym jest uzgodnienie sposobuzeniaswiata, stworzenie podobnych
konstruktow w umystach oséb kontakftych s¢ wzajemnie w ramach jednej kultury.
Natomiast w teorii symbolicznego interakcjonizmunkamikowanie jest traktowane jako
najistotniejszy proces spoteczny i definiowane jakpniana podzielanych symboli w celu
uzgodnienia znaczenia, jakie majoszczegolne obiekty dla wspotdziatajch ze solp oséb
[ibidem, s. 33]. Reasumyg, w wickszaci koncepcji dotycgzcych komunikacji pojawiaj Sie
nawigzania do zagadniezwigzanych z kultus, jednak wianie w poghdach Halla zostaty
one wyraone w tak deterministycznej formie. Hall twierd2i9p9], ze badajc sktadowe
procesu porozumiewaniag¢siczyli stowa, przedmioty materialne oraz zachowame
wilasnej oraz w innych kulturach, rma dotrzé do schematow oraz wzorcow

ksztaltowanych przez dwiadczenia, a magych bezpéredni wpltyw na codzienneycie.
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Ten typ ludzkich zachowi ktore egzystuj pozaswiadomdacia cztowieka, to ,bezghny
jezyk” (The Silent Language).

W typologii Halla, czynnikami rinicujgcymi kultury pomédzy soly s3: kontekst, czas oraz
przestrza. Bioragc pod uwag kryterium kontekstu, czyli ,pefia, ktore oznacza informacje
otaczagce dane zdarzenie, jest nierozerwalniegzame ze znaczeniem tego zdarzenia” [Hall
I Hall 2001, s. 26] mina dokoné podziatu na kultury wysokokontekstowe (wysokiego

kontekstu) oraz niskokontekstowe (niskiego kontek@Rysunek 12.).

Rysunek 12.
Kontinuum kontekstowosci E.T. Halla

Wysoki kontekst

Kontekst

Znaczenie

Informacja

Niski kontekst

Zrodio: [Hall 2001, s. 102]

Zatem w kulturach wysokiego kontekstu przekazywheepdrednio informacje §
ograniczone, poniewa nadawca zaktadaze odbiorca posiada wieglzniezledng do
poprawnego zrozumienia §@ przekazu. Natomiast w kulturach niskokontekstolyyaby
komunikat mogt zostapoprawnie zrozumiany, wszystkie niedbe informacje muszby¢
w nim zawarte [Mikutowski-Pomorski 1999, s. 105]. puinktu widzenia komunikaciji
migdzykulturowej, aby przekazakomunikat w kulturze wysokiego kontekstdywa st
mniejszej liczby stow, ale jednocaee duza role odgrywaj aluzje, podteksty, symbole oraz
przekazy péednie [Murdoch 1999, s. 54]. W kulturze niskiegontekstu musg zost&
wyjasnione i omowione wszystkie szczegdty komunikatiua Rliltur wysokiego kontekstw s
takze charakterystyczne naptijagce cechy [Mikutowski-Pomorski 1999, s. 104 — 106]:
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» oddzielanie swoich od obcych,

» wicksze oczekiwania wobec bfiich,

» wysoka odpowiedzialié os6b na stanowiskach kierowniczych za swoich
podwitadnych (istotne szczegolnie w kori@k przywodztwa w otoczeniu
migdzykulturowym),

» ,zachowanie twarzy”, rozumiane jako przestrzegamsisad obowdzujagcych w danej
grupie; ,utrata twarzy” przez jednostkest jednoznaczna z kompromitagjatej
grupy (szerzej to zjawisko zostanie omowione w pedriale dotycacym specyfiki
japaaskiej kultury organizacyjne)j),

e duwza rola intuicji w procesie komunikowania.

Do pozostatych cech charakterystycznych kulturiegi kontekstu zaliczacsi

* indywidualna@¢ wyrazania cech (indywidualci zdani i odpowiedzialni za siebie),

e brak koncepcji ,zachowania twarzy”,

* jednoznaczn& stéw i gestéw w procesie komunikowania.

Tabela 3.

Podziat kultur narodowych wedtug kontekstu

Kultury wysokiego kontekstu Kultury niskiego kontekstu
Arabia Saudyjska Australia
Argentyna Austria

Brazylia Belgia

Chiny Dania

Polska Finlandia
Gwatemala Irlandia

Chile Kanada

Grecja Niemcy

Kolumbia Nowa Zelandia
Kostaryka Szwajcaria

Korea Szwecja

Salwador USA

Japonia Wielka Brytania
Afryka (Wschodnia i Zachodnia) Afryka Potudniowa

Zrodto: [Hall 2001]
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Drugim kryterium podziatu kultur jest, wedlug Hallazas. Biogc pod uwag to
kryterium mana dokoné podziatu kultur na monochroniczne oraz polichrang [2001].
Pierwsze z nich cechwjsic dbatgcia o procedury planistyczne, dokltadom oraz
przestrzeganiem kolejga wykonywanych czynriwi. Wszystkie ustalone terminyas
traktowane jako nieprzekraczalne, a relacjedzy ludzmi maj charakter krotkookresowy.
Czas traktowany jest jako rzeczywisty i namacalmyego symbolem jest droga (Niemcy).
Natomiast kultury polichroniczne odznacgzagiec wykonywaniem jednoczeie wielu
czynndci, a nacisk ktadziony jest na ludzi i ich zaarmaanie w realizaegj przedsgwziec,
aw mniejszym stopniu na dotrzymywanie terminow. \decej, relacje budowane guzy
ludzmi map charakter dtugookresowy, a symbolem czasu jesttgiaponia, Polska).

Jako kolejne kryterium odgdiajace kultury médzy sola w koncepcji Halla [2003]
przyjeta jest przestrzerozumiana na dwa podstawowe sposoby. Po piervekzmdownie,
jako przestrze fizyczna, ktéra utzsamiana jest z odgiem pomgdzy interlokutorami.
Kazdy cztowiek jest otoczony swoishiewidzialry ochronm baika, ktorej rozmiar zaley od
szeregu uwarunkowia historycznych, kulturowych, osobniczych, zawodotvy
emocjonalnych [Sitko-Lutek 2004, s. 46]. Hall dzj@izestrzé na cztery strefy [2003, s. 149
— 165]:

» strefa intymna (dystans intymny) — 4dra (padczona z kontaktem fizycznym lub
prawdopodobigstwem jego wyspienia) oraz dalsza (15 — 45cm; charakterystyczna
dla miejsc ayteczndgci publicznej),

» strefa osobista (dystans osobniczy) <dda (45 — 75cm; woéwczas interlokutorzy
doktadnie dostrzegajwszystkie elementy twarzy) oraz dalsza (75 — 120tak
zwana odlegt& na wycigniecie reki),

« strefa spoteczna — bbza (122 — 210cm; charakterystyczna dla nieosathisty
rozmow) oraz dalsza (210 - 306cm; wymtjgca podczas formalnych rozméw
zawodowych),

» strefa publiczna — bisza (306 — 750cm) oraz dalsza (paejy 750cm) —
charakterystyczne dla wyglien publicznych, podczas ktérych wykorzystuje: si
donany gtos oraz — zdanientzykoznawcédw — wykazuje siznacaca dbata¢
0 poprawné¢ gramatyczag i leksykalry wypowiedzi.

Drugim sposobem rozumienia przestrzeni magzek z aspektem personalnym
i przejawia s} w trudngci badz tatwosci w nawbzywaniu kontaktow oraz stopniu

formalizacji tych kontaktéw. Co wtej, w zalenosci od odmiennego podaja do
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przestrzeni, przedstawicielezrfych kultur charakteryzgjsic odmiennymi oczekiwaniami
i relacjami z rodzig, przyjaciétmi oraz wspotpracownikami.

W Tabeli 4. przedstawiono w sposob syntetycznyekigtpodziatu kultur wedtug Halla.

Tabela 4.

Typologia kultur wedtug kryteriow Halla

Kultury wysokiego kontekstu Kultury niskiego kongti

Kolektywizm — identyfikacja z grupi przestrzeganie Indywidualizm — zaradrié i odpowiedzialné za
jej zasad (koncepcja ,zachowania twarzy”) siebie (brak koncepcji ,zachowania twarzy”)
Kultury polichroniczne Kultury monochromiczne

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Hall 1984]

Z typologii zaproponowanej przez Halla ama wywnioskowd, ze im wiksze
oddalenie fizyczne mdzy kulturami, tym wksze prawdopodohistwo wysspienia
nieporozumi&, zwtaszcza, jeeli znajdup sie one na przeciwlegtych kfiaach kontinuum
kontekstoweci.

Przedmiotem zainteresowania autorkiksllturowe uwarunkowania przywédztwa w
migdzynarodowych przeddiiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem niemieckim
| japonskim dziatajce w Polsce. Zatem — w kontele omowionych powsej wymiarow
kultury zaproponowanych przez Halla — zasadnevjsgtzanie tych cech, ktore przyjmuj
kultury niemiecka, japiska oraz polska. Zaréwno kultura jagka jak réwnie polska g
uwazane za wysokokontekstowe w odnieniu od charakterystycznego dla Niemiec niskiego
kontekstu. Natomiast w odniesieniu do zaga@lzwigzanych z czasem i jego postrzeganiem,
to kultury japdiska i niemiecka uznaje ¢siza monochroniczne, a kultura polska jest
traktowana jako polichroniczna. Kolektywizm jest clg charakterystyczn kultury
japaaskiej, natomiast zaréwno kultura niemiecka, jak m@# kultura polska nacechowang s

bardziej indywidualistycznie.

2.2.2. Typologia zaufania F. Fukuyamy

Prowadzenie dziataldoi w warunkach eigtej zmienndci otoczenia jest zwrzane z
podejmowaniem ryzyka, ktére wymaga zaufania do ilugpdejmujcych decyzje
[Kozminski 2004a, s. 143]. Pomimo faktuz itakie dziatania mag zakaczye sie
niepowodzeniem, kadra kierownicza nie powinna &aate przeanalizowauwarunkowania

porazki. Podstawowym warunkiem innowacyguop, elastycznéci oraz skuteczrimi
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dziatania w otoczeniu gospodarczym charaktesyzm st duzg niepewndcia jest zaufanie
do podwiadnych, wspotpracownikéw, partneréw orazefwzonych. Ono jest podstaw
dziatalngci wspoétczesnych organizacji. Sprenger [2011] zaaywae nie ma niczego
wazniejszego w relacjach poguizy przetagonymi i podwladnymi ni wiasnie zaufanie, ktére
uwazane jest za skuteczniejsze fakakolwiek forma kontroli. Sztompka twierdzg w myél
0golnej definicji ,zaufanie mma okrgli¢ jako zaktad o przyszie zachowania innych, od
ktorych zaleymy” i wskazuje na zalanos¢ pomedzy zaufaniem a funkcjomgym aktualnie
w danym spoteczsstwie modelem wiadzy politycznej [2007, s. 25]. diatast Fukuyama
stwierdza, ze ,zaufanie to mechanizm oparty na zaloiu, ze innych czlonkéw danej
spotecznéci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie opaate/spolnie wyznawanych
normach. Normy te magobejmowa gicboko zakorzenione wardo dotyczce Boga
i sprawiedliwgci, ale take swieckie formy regulacji, np. standardy obaguijagce w danej
profesji lub przygte normy zachowania” [1997, s. 36]. Zatem zachadzsty zwigzek
pomikdzy zaufaniem a kultgr narodow. W zwigzku z tym faktem, na podstawie
przeprowadzonych badalotyczcych zwgzku pomegdzy zaufaniem, kapitalem spotecznym
a rozwojem organizacji, wygdia dwa typy kultur: niskiego oraz wysokiego zaudan

Kraje nalegace do kultur niskiego zaufania charakteryzigic wysiepowaniem
scistych zwipzkdw rodzinnych, klanowych, natomiast poza wiagnupm przedstawiciele
tych kultur odznaczajsi¢ niskim poziomem zaufania. W zyzku z tym, obserwuje siduze
znaczenie przedshiorstw rodzinnych. Co wcej, w gospodarkach tych krajow pma
dostrzec silny wptyw pestwa i sektora pestwowego oraz przeddiiorstw z kapitalem
zagranicznym. Wyspuje rownie niewiele organizacji nie magych rodzinnego Iub
panstwowego charakteru. W zadzaniu organizacjami charakterystyczne dla spotgczn
o niskim poziomie zaufaniagseguly i procedury biurokratyczne, gdpozwalaj one na
izolowanie i odgradzanie wiasnych pracownikow.zBwunaczenie przypisywane jest zak
hierarchii, ktéra peini rel regulatora oraz jest uzupetlnieniem zasad etycznych
obowigzujacych w spoteczestwach tego typu [Fukuyama 1995, s. 25]. Przyktadteapow
o niskim stopniu zaufania $-rancja, Hiszpania i Wiochy.

Drugg grupe stanowi kraje o wysokim poziomie zaufania charaktergeajse silnie
rozwinigtymi wigziami spotecznymi i towarzyskimi, przejawem czeg@stjuczestnictwo
wielu grupach i organizacjach zaréwno o charakterzgvatnym, jak réwniz zawodowym.
Czionkowie tych spotecastw g nastawieni na budowanie relacji z innymi 2od poza

rodzing. Co wicej, ta zdolné& jest podstaw powstawania przeddiiorstw. Fukuyama
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uwaza za najbardziej efektywne organizacje, ktére pajstw spotecznéciach
podzielajcych wspdlne wartei etyczne oraz normy moralne, poniewae zachodzi w nich
potrzeba stosowania formalnych regulatoréw daiataachowa. Podstaw funkcjonowania
kazdej grupy jest wzajemne zaufanie. Pozytywny Klinvapotpracy okréony przez wysoki
poziom zaufania prowadzi do obkania kosztéw pracy i wzrostu innowacy§eg poprzez
prac grupows oraz delegowania uprawmie[Fukuyama 1995, s. 27 — 28]. Zaufanie
przektada si na trwal@d¢ i wielkos¢ przedsgbiorstw, tad gospodarczy, kultufirm, na ich
miejsce i wizje, elastyczié, szybkad¢ dziatania, tworzenie aliansow, unijosé tworzenia
organizacji sieciowych, na strategie, za@zanie, efektywn& dziatar, a w konsekwencji na
konkurencyjné¢ [Karczewski 2003, s. 222]. W zgegku z r&nicami kulturowymi
w poszczegollnych krajach charaktergoych sé odmiennym poziomem zaufania
w relacjach spotecznych, w organizacjach w nichaldgicych wymagany jest inny
styl zargdzania. Z tego wzgtlu typologia kultur, w ktorej elementemzrécujagcym jest
zaufanie ma die znaczenie dla okilenia uwarunkowa wystpowania optymalnego stylu

przywodztwa w mgdzynarodowych przedddiorstwach motoryzacyjnych.

2.3. Modele wielowymiarowe

2.3.1. Model G. Hofstede

Koncepcja kultur narodowych autorstwa Hofstede'goest| najbardziej
rozpowszechnionym i najegciej cytowanym w literaturze przedmiotu przyktadémda
migdzykulturowych. Przeprowadzone w latach siedemdgigh XX wieku w koncernie
IBM analizy doprowadzity do zaproponowania koncepopierapcej st ha czterech
wymiarach’: dystans wtadzy, kolektywizm — indywidualizmgskas¢ — kobiec@é, unikanie
niepewndci, ktéra zostata uzupetniona po przeprowadzenidatb@wych bada w latach
dziewkc¢dziesptych o piaty wymiar wyraajgcy orientags diugo- lub krotkookresowv
w zwigzku z dynamicznym rozwojem krajow Dalekiego Wschodu
Dystans witadzy (PDI) jest okrélony jako ,zakres akceptacji i oczekiwalla nierdbwnego
podziatu wiadzy, wyrzony przez mniej wptywowych cztonkéw organizacji luistytucji”
[Hofstede i Hofstede 2007, s. 58)disle powigzany z relagy podwtadny — przelmny oraz
wpltywem wywieranym przez osoby postawionezejyw hierarchii na ludzi postawionych

nizej. Wszystkie spotechstwa charakteryzuaj sic wystpowaniem w nich nierowrigci,

Y Nazywanych zamiennie cechami kulturowymi.
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natomiast rénig si¢ odegciem do tego zjawiska. W kulturach o matym dystanstadzy
ludzie g postrzegani jako rowni sobie z natury i wszelkeréwnasci w dostpie do wiadzy
wywotuja sprzeciw. Co wicej, aby wladza byta sprawowana w sposob etycampralny,
konieczna jest jej stata kontrola. W praktyce orgacyjnej, w kulturach o matym dystansie
przetazeni i podwiadni pracyj razem, aby osgmc¢ cele organizacyjne oraza ssobie
potrzebni. W krajach charakteryaaych s¢ duzym dystansem wtadzy wszelkie nieréwoio
miedzy ludzmi s3 traktowane jako uzasadnione, a nawetzgdane, aby zapewhi
spoteczéstwom porzadek i tad. Wiadza jest uwana jako pierwotna wobec mora$eg
a zwierzchnik jest niedaginy i traktuje podwiadnych jakdrodio statego zageenia
(przegcie wiadzy). Poddag analizie uwarunkowania wygtowania okrédonego dystansu
wiladzy w danych spotecastwach mana przedstawi nastpujace wnioski [Hofstede
i Hofstede 2007, s. 87]:

* istnieje zwihzek pome¢dzy obszaramiegykowymi a nagzeniem dystansu wiadzy
(kraje romaskie — wysoki, kraje gerniakie — niski),

* im wigksza szerok& geograficzna, tym mszy poziom dystansu wiadzy. Innymi
stowy, w obszarach$wiata, gdzie zimny klimat stanodi mogt zagrgenie
wyksztalcity sé spoteczastwa bardziej niezal@e, o mniejszym dystansie wiadzy,
w przeciwigistwie do cieptych krajow Potudnia,

* im wiekszy stopié zaludnienia péstwa, tym wyszy poziom dystansu wtadzy,

e im wigkszy poziom zammosci kraju, tym niszy poziom dystansu wtadzy, chacia
nalezy podkréli¢, ze zalenos¢ ta nie zawsze znajduje potwierdzenie, czego
przyktadem jest Japonia.

Do krajow odznaczagych s¢ szczegodlnie wysokim poziomem dystansu wiadzy
naleza: Ekwador, Gwatemala, Wenezuela oraz Panama, z2 thponia, Belgia, Francja.
Natomiast maly dystans wiadzy jest widoczny w krhjaskandynawskich, krajach
anglosaskich, Niemczech Dystans wiadzy ze wzglu na fakt $cistego zwizku
z budowaniem relacji radzy podwtadnym a przetonym jest niewtpliwie tym, ktory
wywiera znaczcy wptyw na przywodztwo w otoczeniu gaizynarodowym.

Kolektywizm — indywidualizm (IDV) jest wymiarem odnogzym st do zwhzkdéw
pomicdzy jednostl a grup, okresleniem miejsca jednostki w grupie a takwptywu grupy
na posgpowanie jednostki. W spotearstwach indywidualistycznych jednostka jest uwamra
za podstawow niezaleng sktadows spoteczéastwa. Wezi migdzy ludzmi 53 luzne, azycie
prywatne jest sfgr w ktdm inni cztonkowie spoteczstwa nie powinni ingerowa W
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organizacjach ceni siindywidualne decyzje, inicjatywy, a przyptenie do instytucji jest
spowodowane cjtia wtasnych osignic¢. Natomiast kolektywizm podkéa role grupy
(rodziny, klanu, narodu), a wattojednostki jest okrdona przez jej przynammos¢ do grupy.
Wazna jest uczestnictwo oraz budowaniezvii relacji, ktore dominuje nadadeniem do
realizacji celu. Poktada izaufanie w decyzjach grupowych i jednotre jest st
odpowiedzialnym za pozostatych cztonkéw wiasnepgru

Wystepujace w danej kulturze tendencje indywidualistycznglzbkolektywistyczne
s3 rowniez zauwaalne w sposobachzywania gzyka przez przedstawicieli danych kultur.
Badacze [por. Kashima i Kashima 1998] zwracayvag;, ze istnieje zwizek pomg¢dzy
poziomem indywidualizmu, a praktykopuszczania zaimka w pierwszej osobie liczby

pojedynczej ,ja™

. W kulturach kolektywistycznych reguhezykowe dopuszczaty, albo
nawet nakazywaly omijanie zaimka osobowego, podczgdy w kulturach
indywidualistycznych wymagaly jego zycia. Warto zauwa¢, iz w najbardziej
indywidualistycznych krajachaywa sk jezyka angielskiego, w ktérym jako jedynyrii (ja)
pisane jest wiekklitera.
Analizujgc powyzszy wymiar mana stwierdat, ze [Hofstede 2000, s. 130 — 131]:

* im zamaniejszy kraj, tym wyszy poziom indywidualizmu (cko réwniez

w przypadku tej zalaosci, bogata i jednocZaie kolektywistyczna Japonia wymyka
sie prostej klasyfikaciji),

* im chtodniejszy klimat, tym wiszy poziom indywidualizmu.
Kraje indywidualistyczne to USA, kraje anglosaskieNatomiast kulturami
kolektywistycznymi charakteryzaij sic Japonia, Wenezuela, Pakistan. Kulturpolska
I niemiecka 3 uwazane za indywidualistyczne, choziavystpuja w nich take wyrane
tendencje kolektywistyczne.
Nastawienie indywidualistyczne Ilub kolektywistyczméwniez wydaje s§ wywierat
znacacy wpltyw na zachowanie przedonych i podwtadnych w jednym miejscu pracy,
zwlaszcza gdy pochogz oni z r&nych kultur. W kontekcie przywodztwa
w przedsgbiorstwach mgdzynarodowych mina zaktadé, iz innego typu zachowaniaty
charakterystyczne dla lideréw-indywidualistow, aendla przywédcow zorientowanych na
grupe.
Unikanie niepewndci (UAI) mozna okréli¢ jako sposdb radzenia sobie oraz pécejdo
niejednoznacznych, niepewnych i nowych sytuacjifiitede 2000, s. 177]. Innymi stowy

“ Wsp6tczynnik korelaciji dla 60 krajow wyniést -0,75
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jest to wskanik wrazliwosci spoteczéstwa na zmiany, sytuacje nowe i trudne do
przewidzenia [Kostera 1996, s. 569]. W spotéshwach charakteryzagych s¢ wysokim
stopniem unikania niepewfm przyszigé jest traktowana jako zagrenie, a wszelkie
sytuacje nowe naky przewidzi€é i sig do nich przygotow@ Poszukuje si prawd
absolutnych oraz wartoi nieprzemijagcych. Ludzie odczuwaj lek, ktOry staraj sie
przezwycezac religia, ustalaniem praw, regut oraz zasagdd rozwinigta technologi.
Z punktu widzenia organizacji, w kulturach o wysuokistopniu unikania niepewsd,
motywowanie jest oparte na poczuciu bezpiasizea, przynalenosci oraz uznaniu.
Dominujg pionowe Kkariery wedtug odgérnie sformutowanych njah regut. Cech
charakterystyczn jest take silny nacjonalizm oraz postrzeganie pracy jakpwyzszej
wartasci. Natomiast w kulturach o niskim stopniu unikanigpewndci kazdy nowy dzié
niosc ze soh nowe wyzwania jest traktowany jako szansa i okazjadzi czekaj na niego
z otwartdciag. Akceptowalne s roznice zda, a wszystko, co odmienne najetraktowa

z nalenym szacunkiem i tolerargcjW organizacjach tego typu kultury, motywowanist je
oparte na potrzebie aginig¢, uznania.Sciezki karier bywaj najczsciej ,zygzakowate” —
awans mee mie charakter pionowy oraz poziomy.

Podstawowym uwarunkowaniemzrdéc pomedzy kulturami w ramach tego wymiaru
jest historia danego narodu. k@ zatem wnioskowa iz kultury ktére nie akceptuyj
niepewndci s3 bardziej sktonne do dziataywaltownych, agresywnych, emocjonaloiocoraz
braku tolerancji. W odrnieniu od nich, kultury charakteryzige s¢ duza tolerancy
niepewndci s3 bardziej refleksyjne, nie poddagic emocjom oraz dziatajw sposdb mniej
agresywny.

Do spoteczéstw o wysokim stopniu unikania niepewéod nalezg: Grecja, Portugalia,
Japonia, Polska Belgia, Francja, Chile, Peru, Argentyna. Natomiadturami o niskim
stopniu unikania niepewlo s3: kraje skandynawskie, afrykskie, USA, Kanada, Irlandia,
Indie, Hongkong. Poziom unikania niepewecion kulturzeniemieckiej jestsredni.

Meskos¢ — kobiecadé (MAS) to wymiar okrélajacy w jakim stopniu w danej kulturze
wymagane jest przestrzeganie rol spotecznych psaypich (cgsto stereotypowo) obu
ptciom. Dla krajow mgskich charakterystyczne g saktywnaé¢, agresywngc, ciagte
konkurowanie i zdobywanie. Qgjanie sukceséw zawodowych wymaga stanoéazo
a gtbwnym motywatorem jest ambicja. Czionkowie tetypu kultury utasamiaj sie
Z twierdzeniemze ,mezczyzna powinien rzi¢, kobieta — wychowywd [Mikutowski-
Pomorski 1999, s. 117]. Natomiast w spotésteach kobiecych dominuje nastawienie na
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drugiego cztowieka oraz na budowaniezvimiedzyludzkich. Ceni si zachowania tagodne,
wrazliwe, nieagresywne, a gtbwnym motywatorem do dni@ajest staba innym.
W zwigzku z tym, przetgeni winni opiekowa si¢ podwtadnymi, co zapewnia rAovosci
rozwoju. Hofstede twierdzize podstawowymi uwarunkowaniamizrdc miedzykulturowych
w ramach tego wymiarwdradycja i historia [2000, s. 176 — 213]. Tworzespoteczistw,

w ktorych wymagane byly dobre relacjecaidyludzkie, doprowadzito w konsekwencji do
powstania na tym terenie kultur kobiecych, np. &rakandynawskie, Holandia, Belgia.
Natomiast tam, gdzie dominowaty cechyskie powstaty silne kultury gskie takie, jak:
Japonia, Austria, Wenezuela. Kulturaiemiecka oraz polska charakteryzuy sie srednim
poziomem mSKasCI.

Orientacja dlugo- lub krotkookresowa, czyli dynamizm konfucjaski (LTO) to paty
wymiar zaproponowany przez Hofstede’'go po przepdasaiu péniejszych bada Wyraza
on zorientowanie na cele mdize i dalsze oraz na rozwijanie takich cech, kpgmewoh na
osiggni¢cie korzysci w przysztdci lub piekgnowanie przeszhoi i terazniejszaci [Hofstede |
Hofstede 2007, s. 222 — 223]. Kraje zorientowanegabkresowo charakteryzujsie
wytrwatoscia i systematyczriwia w dgzeniu do osjgniecia celu oraz gotowia
podporadkowania wszystkiego temu celowi. Co¢eej, szany okoliczngci i daza do
adaptacji do zmieniggych s¢ warunkdw wspotczesnegéwiata. W budowaniu oraz
podtrzymywaniu relacji medzyludzkich dominuje zasada statusu oraz wytrégatloW
odr&nieniu od tych cech, dla spotedséwn o orientacji krétkoterminowej charakterystyczne
jest oczekiwanie szybkich rezultatow pggich dziataé. Co wiecej, kultury te odznaczajsie
wystepowaniem silnego nacisku spotecznego nagpastanie ndladujgce wzorce zachowia
coscisle wigze sk z przestrzeganiem zasady ,,zachowania twarzy”.

Orientacja dlugoterminowa jest typowa dla: Chinjwiau, Japonii, Korei Potudniowej,
Brazylii. Natomiast przyktadami krajow o orientagjiotkoterminowej $ Pakistan, Nigeria,
Czechy, Filipiny, Hiszpania.

Typologia zaproponowana przez Hofstede'go znalazba zwolennikéw, ilu
krytykow. Czs¢ krytykow [Robinson 1983, s. 110 — 115; Korman 1985243 — 244]
zwraca uwag, ze do uogolnionych wnioskow doprowadzita analizaydanpochodzcych
tylko z jednej firmy. Triandis [1982] postuluje yzeinienie diagnozy kultury o inne jej
poziomy. Inna cg¢ badaczy [Schooler 1983, s. 167] kwestionuje wroesinie dotycace
wartasci z obserwacji postaw. Zwracea sSibwniez uwag;, iz by¢ moze wskazane wymiary

kulturowe nie g uniwersalne, ale odnassie do okresu, w ktorym powstawaty [Warner
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1981, s. 75 — 78]. Jednak nie zmienia to faktl,jest to najbardziej rozpowszechniony
przyktad bada miedzykulturowych, a zaproponowane wymiagypodstawy dalszych bada
oraz bazg wielu nasgpnych koncepcji zarbwno r@aviecie, jak rownie w Polsce. Rownie

W niniejszej pracy, wymiary: unikanie niepewop kolektywizm — indywidualizm oraz
dystans wiadzy zostaly uznane za te, ktére w r&pzym stopniu wplywaj na
wystepowanie okrélonego stylu przywodztwa i ktérych weryfikacja jestegralm czgscia

postpowania badawczego.

2.3.2. Model R.R. Gestelanda

W swojej koncepcji podégia do ranic migdzykulturowych w biznesie
migdzynarodowym, Gesteland proponuje klasyfikacje wWultnarodowych wedtug
nastpujacych czterech kryteriow [2000, s. 16 — 17]:

e nastawienie do partnera i sposobu prowadzenia z miaeresow. Kultury
propartnerskie versus protransakcyjne,

* podegcie do konwenansOw, statusu spotecznego, hierarcdaisad, regut oraz
sposobow okazywania szacunku. Kultury ceremoniaémsus nieceremonialne,

» stosunek do czasu, punktuadooboraz harmonogramow. Kultury monochroniczne
versus polichroniczne,

* sposéb porozumiewaniasKultury ekspresyjne versus pésiggliwe.

Przedstawiciele kultur propartnerskicla siecletnie nastawieni do prowadzenia
interesow z ludmi obcymi. Pierwszy kontakt dokonujegstazwyczaj w sposob peedni
podczas wystaw i targébw pdzynarodowych, misji handlowych. W celu namania
kontaktu niezbdna jest osoba wprowadzeggo, ktéra zarekomenduje fiem Zanim
przystpi sic do wiaciwych negocjacji i omawiania spraw zwanych z kontraktemahz
umowg, dwo czasu jest przeznaczane na stworzenie atmostemyemnego zaufania, gdy
w kulturach propartnerskich za napméejsze uwaa st kontakty meédzyludzkie. W czasie
dyskusji naley unikat sytuacji konfliktowych oraz nie pokazywauczwe, zwilaszcza
negatywnych, aby zachowatwarz oraz stafa sic zachowywé& harmon¢ pomidzy
uczestnikami spotkania. Nale zwrac& baczna uwag na hierarchi oraz status spoteczny
i dostosowywé zachowanie do pozycji interlokutora. Przedstavécieego rodzaju kultur

postuguy sie jezykiem w sposéb wieloznaczny, dbaj aby nikt z uczestnikow zdarzenia
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komunikacyjnego nie poczutcsiurazony, obraony, ydz zlekcewaony™. W przypadku
zaistnienia ewentualnych konfliktow albo sytuagobmych, rozwgzuje se¢ je polegajc na
wczeniejszych ustaleniach stownych, a nie na pisemnyontriakcie. Kulturom
propartnerskim Gesteland przeciwstawia kultury nammtakcyjne, w ktérych w  sposéb
bezpdredni i otwarty rozmawia sio interesach niezaleie od stopnia zgtosci z partnerem.
Zazwyczaj pierwszego kontaktu dokonuje sw sposéb bezgoedni. Wszelkiego rodzaju
rozmowy biznesowe gsprowadzone bez uprzedniego ngmywania blzszej znajomgci

z potencjalnym klientem. Cenie¢sbezpdredni, jednoznaczny i mato kontekstowy sposob
uzycia jezyka™. Co wiccej, wszelkiego rodzaju konflikty rozwduje sé uwzgkdniajac
pisemne umowy i kontrakty. Przyktady kultur narogoWw wedtug powyszego kryteriums

przedstawione w Tabeli 5.

Tabela 5.

Kultury propartnerskie versus protransakcyjne

Kultury protransakcyjne
kraje skandynawskie, inne gerfiskie kraje europejskieNfemcy), kraje Ameryki P6inocnej, Australia i Nowa

Zelandia

Kultury umiarkowanie protransakcyjne
Wielka Brytania, RPA, romaskie kraje europejskie, krafgodkowo- i wschodnioeuropejski®dlska), Chile,
potudniowa Brazylia, p6inocny Meksyk, Hongkong, @&ipur

Kultury propartnerskie

Swiat arabski, wgkszas¢ krajow afrykaiskich, latynoamerykeskich i azjatyckich Japonia)

Zrodio: [Gesteland 2000, s. 19]

Najwazniejszymi cechami kultur ceremonialnychg shierarchia, w ktorej
odzwierciedla si¢ roznice w statusie spotecznym i zawodowym zipuacisk jest ktadziony
na okazywanie szacunku i respektu partnerom zapyog wyzSzy pozycg spotecznp
poprzez ranego rodzaju rytuaty, zwyczaje i sposob zwracariaPrzygte jest, aby do osob
postawionych w hierarchii wye] zwracég sie uzywajac oficjalnych tytutow. W
przeciwigistwie do tego typu zachowaw kulturach nieceremonialnych zhi r&nice w
statusie spotecznym i zawodowym oraz pokazywanigygp wynikajacej z hierarchii
spotecznej powodudjskrepowanie i zte. Akceptowane amniejsze rénice, a najbardziej

® Zgodnie z omoéwiom wczeiniej koncepci Halla ten sposéb komunikowania #ma okreéli¢ mianem
wysokokontekstowego.
'* 54 to zatem w mét koncepcji Halla kultury niskokontekstowe.
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ceniory wartccia jest egalitaryzm. W Tabeli 6. przedstawiono pragkt kultur narodowych

wedtug kryterium ceremonialfoi.

Tabela 6.

Kultury nieceremonialne versus ceremonialne

Kultury nieceremonialne

Australia, Nowa Zelandia, USA, Kanada, Dania, Nagiaelslandia

Kultury ceremonialne

Wickszas¢ krajow azjatyckich Japonia) oraz europejskichiNiemcy), $wiat arabski, kraje latynoamerytskie

Zrodio: [Gesteland 2000, s. 49]

Kolejnym kryterium podziatu wyrimionym przez Gestelanda jest padeg do czasu
i termindbw. W tej koncepcji mma dostrzec wyrae nawgzanie do pojmowania czasu
zaproponowane przez Halla Kultury polichroniczne odznaczajsic das¢ swobodnym
i luznym podejciem do punktualriei, ustalonych terminéw i harmonograméw. Caoej,
postrzegaj czgsto partnerow z kultur monochromicznych za wynioktpedantow ¢dacych
niewolnikami wyznaczonych terminow [Bartosik-Pur@@06, s. 51]. Natomiast w kulturach
monochronicznych punktual&g ustalone terminy i harmonogramy Isardzo istotne, a ich
przekraczanie niedopuszczalne. W @hku z tym, niepunktualni przedstawiciele kultur
polichronicznych s traktowani jako leniwi, niezdyscyplinowania oraegrzeczni. Istoty
uwagy i dopetnieniem koncepcji Hall, ktorej dokonat Gedahd jest zwrdécenie uwagi na
roznice nie tylko pomidzy pastwami, ale take regionami jednego pstwa (na przyktad we
Wioszech lub Niemczech 1de wartdci w omawianym wymiarze nmma zaobserwowana
potudniu i pétnocy). Co wicej, w koncepcji Halla, Japonia byta zakwalifikowatio grupy
kultur  polichronicznych, podczas gdy Gesteland czali p do grupy kultur
monochronicznych, céwiadczy maze o tym,ze kultura zmienia gj chocia jest to proces

bardzo powolny. Przykiady patw mono- oraz polichronicznych przedstawiono welab.

Tabela 7.

Podziat kultury ze wzglkdu na kryterium czasu

Kultury monochroniczne

Nordyckie i inne germiskie kraje europejskieNjemcy), kraje pétnocnoamerykakie,Japonia

' Koncepcja ta zostata szeroko oméwiona w podro#l2i2.1. niniejszej dysertacji
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Kultury umiarkowanie monochroniczne
Australia, Nowa Zelandia, Rosja i ¢lisza¢ krajow wschodnioeuropejskich Pélska) kraje

potudniowoeuropejskie, Singapur, Hongkong, Tajwalniny, Korea Potudniowa, RPA

Kultury polichroniczne
Swiat arabski, wikszai¢ krajow afrykaiskich, kraje latynoamerykakie, kraje Azji Potudniowej orag

Potudniowo-Wschodniej

Zrodio:[Gesteland 2000, s. 59]

Czwarty wymiar zaproponowany przez Gestelanda ddsiosdo r&znic w stopniu
ekspresyjnéci w biznesowych kontaktach ggizykulturowych. W procesie komunikowania
istotne g nie tylko stowa, ale talke wszelkie zachowania parawerbalne i niewerbalne:
glosnos¢ 1 ton wypowiedzi, znaczenie ciszy, dystans intespealny, dotykanie i
intensywnaé¢ kontaktu wzrokowego, sposob witaniee §iGesteland 2000, s. 68 — 84].
Przedstawiciele kultur paiwiaggliwych utrzymuj podczas rozmowy dé duzy dystans
przestrzenny, a kontakt dotykowy ogranigzdp wciskow dioni. Unikag tez diugotrwatego
i intensywnego kontaktu wzrokowego. Ograniczona iles¢ gestow oraz mimika twarzy,
a negocjatorzy mowiciszej i nie kepuje ich zapadaga cisza. Natomiast przedstawiciele
kultur ekspresyjnych charakteryzujsic ozywiong gestykulacgg i mimikg twarzy,
utrzymywaniem stosunkowo matego dystansu przestegn czstym  kontaktem
dotykowym oraz bezpgoednim i diugotrwatym kontaktem wzrokowymwiadczcym
0 szczeréci zamiarOw i zywym zainteresowaniu rozmew Przykiady spoteczestw

zaliczanych do kultur ekspresyjnych oraz gowugliwych zaprezentowano w Tabeli 8.

Tabela 8.

Kultury ekspresyjne versus povéciagliwe

Kultury bardzo ekspresyjne

Romaiskie kraje europejskie, inne kraj@dziemnomorskie, kraje latynoameryisie

Kultury o zré znicowanej ekspresyjndci
USA, Kanada, Australia, nowa Zelandia, kraje wsctioeuropejskie, kraje potudniowo azjatyckie, kraje

afrykanskie

Kultury pow $ciagliwe

Kraje Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej, dgckie i inne germiskie kraje europejskie

Zrédto: Gesteland R.R., 2000, s.70

Zdaniem autora bardzo trudno jest wspoOtpracowaaz o0sigmg¢ porozumienie

przedstawicielom kultur z przeciwlegtych biegunéwonknuum kulturowego, ale
63



jednoczénie podkréla on, ze jest to meliwe dzigki poznaniu oraz poszanowaniu
roznorodndci kulturowej partnerdw w interesach oraz specykidltury wiasnej i partnera
[Gesteland 2000, s. 15]. Oméwione paeywymiary rownie beda wywieraty wplyw na
zachowania przywodcow w przeelsiorstwach mgdzynarodowych, jednak ze wzdu na
fakt, iz zgodnie z koncepgj Sutkowskiego uznane zostaly za wtdrne niglabone

przedmiotem bezgoedniej analizy.

2.3.3. Koncepcja F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera
Badania przeprowadzone przez Trompenaarsa | Hampderera w latach
osiemdziesjtych i dziewgcdziesptych XX wieku wéréd przedstawicieli ngdzynarodowej
kadry kierowniczej s kolejnym przyktadem rozlegtej diagnozy i analizyagadnié
zZwigzanych z kultugy w biznesie. Autorzy twierdz powolugc sk na Scheina [1985ke
kultura jest sposobem, w jaki grupa ludzi rogzuije problemy i rozstrzyga dylematy
[Trompenaars i Hampden-Turner 2002, s. 19]. Zateorhice kulturowe wynikaj
z odmiennych i specyficznych dla danego narodu cpids rozwizywania zaistniatych
problemow, ktére odnogsie do trzech kategorii:
» stosunku do ludzi
» stosunku do czasu
» stosunku do otoczenia.
Badania kultury poprzez pryzmat paoiggych aspektow, ktére gstozsame
z wyréznionymi wczéniej podstawowymi zat@niami kulturowymi®® , pozwolity na

okreslenie podstawowych wymiarow kultury (por. Tabela 9.

Tabela 9.

Siedem wymiaréw kultury

Kategoria podstawowa (podstawowe zakenie) Wymiar kulturowy

Stosunek do ludzi Uniwersalizm versus partykularyzm

Indywidualizm versus kolektywizm
Powéciggliwosé versus emocjonalié
Wycinkowas¢ versus catéciowosé

Osiggania statusu versus przypisywanie statusu

Stosunek do czasu Sekwencyjhoersus synchronizm

Stosunek do otoczenia Harmonia versus napastdiwo

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [Trompeniadesnpden-Turner 2002, s. 22 — 24]

'® Doktadnie zagadnienia te zostaty oméwione w rcalezl.. niniejszej dysertacii.
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W aspekcie stosunku do ludzi wyrdono pe¢ par przeciwstawnych wymiaréw
kulturowych. Uniwersalizm versus partykularyzm dmty przestrzegania zasad, norm, praw
oraz sposobow zachowania. W kulturach uniwersaltstych obowizuje jeden wisciwy
sposOb zachowania w danej sytuacji, a przestrzegaasad jest obogakiem, od ktorego nie
ma wyjatkdw, gdyz ich dopuszczenie mogtoby spowod@weatamanie systemu, w ktérym
ludzie zyja. Natomiast w kulturach o charakteryzuych s¢ partykularnym podeégiem do
stosunkoéw z innymi lughi, wszystkie elementy ludzkiej egzystency sozpatrywane
w odniesieniu do konkretnej sytuacji. Cocegj, za istotniejsze od regut i norm &znawane
zobowgzania wynikajgce z relacji mgdzyludzkich, a kodeksy obow#ujsce w danych
spotecznéciach mag mniejsze znaczenie. Przyktadami kultur uniwersatnych g: USA,
Niemcy, Szwajcaria, kraje skandynawskie, natomiast dtukylartykularystycznych zalicza
sie: kraje azjatyckie Japonia), kraje latynoamerykekie, kraje arabskie [Trompenaars
I Hampden-Turner 2002, s. 47 — 68].

Kolejny wymiar indywidualizm versus kolektywizm jesozumiany podobnie jak
w omowionej wczeéniej koncepcji Hofstede, czyli okdia wzajemne relacje rulzy grup
a jednosth, a take miejsce jednostki w grupie oraz jej powikciowzgledem grupy’. Jak
juz zostalo powiedziane jego znaczenie w Kkoftek kulturowych uwarunkowa
przywodztwa nie ulega atpliwosci.

Powéciagliwos¢ versus emocjonalié to wymiar odnoszcy sk do stopnia spotecznej
akceptacji ujawniania emocji w kontaktach edryludzkich. Cztonkowie kultur
powsciagliwych kontrolup i tumiag emocje, podczas gdy w kulturach emocjonalnychitudz
okazup swoje uczucia i emocje zarbwno w sposob werbajaly, rowniez niewerbalny.
Wymiar ten jest interpretowany tak samo jak w zapntowanej powkej koncepciji
Gestelandd.

Wymiar wycinkowad¢ versus calciowos¢ odnosi s do zaangaowania
w kontaktach z drugim cztowiekiem. Przedstawickaltur wycinkowych charakteryzaijsie
bezpdrednidcia w nawigzywaniu kontaktéw, ktére shg oshgnicciu konkretnego,
zamierzonego celu. W swoim pegsbwaniu kierug sie zasadami i odznaczapieztomny
postawy moralry. Natomiast w kulturach catciowych zaangswanie osobiste wykracza
poza dap spraw zawodowd, a wszystkie przestrzenigycia oraz poziomy osobowa
wzajemnie sj przenikag. Sposob porozumiewania gest ogolnikowy, dwuznaczny i €zto

' Por. podrozdziat 2.2.1. niniejszej dysertacji.
*° por. podrozdziat 2.2.2. niniejszej dysertacji.
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przesadnie taktowy, co wie st z koncepgj ,zachowania twarzy”, ktéra w kulturach
calgsciowych jest szczegllnie vwma. Co wecej, dla kultur catéciowych, ktérych

przyktadami g: Japonia, Wiochy, Francja, charakterystyczny jest Zmkwysoki poziom

relatywizmu moralnego. Do kultur wycinkowych zabczse: USA, Wielka Brytania,

Szwajcaria [Trompenaars i Hampden-Turner 2004.03.— 125].

Ostatnim wymiarem odnogezym st w koncepcji Trompenaarsa i Hampden-Turnera
do stosunkow medzyludzkich jest ogganie statusu versus przypisywanie statusu. Odosi
on oceny oraz zajmowania okienego miejsca w hierarchii spotecznej, ktérezmavynika
ztego ,co s} robi” (status osigniety) lub z tego ,kim s jest” (status przypisany).
Wyznacznikami przypisywania danego statusu anogy¢: ptec, wiek, koneksje,
wyksztatcenie, zawdd, przynates¢ klasowa. W kulturach tego typuywanie tytutow jest
powszechne wyciu codziennym , a szacunek dla osObsgsigh wyzej w hierarchii jest
postrzegany jako miara oddania np. organizacjiohést w kulturach charakteryagych
sie oshganiem statusu, cziowiek jest oceniany na podstawdywidualnego stopnia
wykonania powierzonego zadania, a szacunek dla yos@pmupce] wyzsze miejsce
w hierarchii wynika z efektywri@i pracy oraz posiadanej wiedzy. Kraje azjatyckie
(Japonia), krajesrédziemnomorskie, kraje latynoameryik&ie to przyktady kultur o statusie
przypisanym, natomiast USA, kraje skandynawskiez okaaje germaskie Niemcy)
odznaczaj si¢ statusem ogganym [Trompenaars i Hampden-Turner 2002, s. 1245}

W kategorii stosunku do czasu autorzy pedayymiar odnosgcy sk do
zorientowania na przes#ly teraniejszéé lub przyszié¢ oraz do sposobu traktowania
czasu. W kulturach sekwencyjnych czas postrzegestyjgko cig przemijagcych wydarze,
jest uchwytny i mierzalny. Przestrzeganie harmoaogiw, terminéw jest obowzkiem.
Co wiecej, ceniona jest punktualfip a podczas wykonywania zagdudzie skupiaj si¢
tylko na jednej wykonywanej czyném. Natomiast w kulturach synchronicznych przeszto
terazniejszaé¢ i przyszid¢ s3 ze sobh powigzane w taki sposobze wizje dotyczce
przyszigci i wspomnienia z przesZo ksztaltup teraniejszéd¢. Harmonogramy &$
podporadkowane relacjom mdzyludzkim, a terminy pode@j sie w przyblizeniu.
Punktualné¢ nie jest wymogiem, a przedstawiciele tych Kkultunamkteryzyj sie
rownoleglym wykonywaniem kilku czyngoi. Przykladami kultur o nastawieniu
sekwencyjnym & Holandia, USANiemcy, natomiast synchronizm charakteryzuje Wtochy,

Hiszpan¢, kraje azjatyckie Japonia). W niniejszej koncepcji wymiaru dotygzego

66



stosunku do czasu mma odnale¢ nawgzania do przedstawionej wargej typologii kultur
autorstwa Hall&.

Ostatnim wymiarem odnosezym st stosunku do otoczenia, zaproponowanym przez
autoréw jest harmonia versus napasthiévdV kulturach harmonijnych ceniona jest postawa
elastyczna oraz sdenie do kompromisowych rozgdan. Czlowiek traktowany jest jako
cze$¢ srodowiska naturalnego, ktéra musi podpoikowa Sie jego  prawom.
Charakterystyczna jest postawa ,na zegtnai, czyli sktonng¢ do widzenia organizacji jako
dzieta natury, ktore zawdgiza rozwoj srodowisku naturalnemu oraz réwnowadze
ekologicznej. Zmienn@ otoczenia jest traktowana jako ,naturalna’,eevinie budzi
niepokoju i strachu. Natomiast w kulturach napasgttih, okrélanych rownieé mianem
skierowanych ,na siebie”, cziowiekazly do kontrolowania przyrody i agresywnego
wykorzystywania jej do swoich potrzeb. Ceniong gpér oraz konflikt, poniewa
utozsamiane $ z istnieniem i obrom wlasnych przekorma Przedstawiciele tych kultur
koncentrug si¢c ha sobie, swojej grupie, organizacji. Ca@dj, zmiany otoczenia powoduj
dyskomfort, niepokdj i strach, gdyrodowisko postrzegane jest jakedhce ,poza kontra)’.
Kulturami harmonijnymi s kraje azjatyckie Japonia), kraje afrykaskie, kraje arabskie.
Natomiast przyktady kultur napastliwych to: USA, n€ala, Australia, Nowa Zelandia,
Wielka Brytania, Francja.

Autorzy w swojej koncepcji oprécz prezentacji pasgolnych wymiardw
odnoszcych s¢ do podstawowych zaten, proponug rowniez sposob rozwizywania
dylematow m¢dzykulturowych. Podstawawzasad, ktora jest niezixlna, aby rozpoc#z
proces godzenia #aic kulturowych jest zrozumienie wtasnej kulturyamrzaakceptowanie
faktu, ze inne kultury ranig sie od niej. W ramach procesu ggania kulturowej zgody,
autorzy wyr@niajag nastpujace aspekty [Trompenaars i Hampden-Turner 20026s-2219]:

e zasada komplementaw, ktéra mowi o tym,ze omdwione wczaiej wymiary
kultury 53 reprezentowane przez kontinua dwoéch skrajnychrekinde § odrebnymi
wartasciami, ale s wzajemnie dopetnigj Tak wkc, zaden z wymiaréw nie nie
funkcjonowa& samodzielnie, tylko w parach biopolarnych wéetp ktore s¢
uzupetniag,

e poczucie humoru —$wiadamianie sobie #hic kulturowych mae nasipi¢ poprzez
zabawné¢ sytuacji, ktéra ukze zderzenie dwoch odmiennych perspektyw
dotyczcych tego samego problemu,

*! Por. podrozdziat 2.1.2. niniejszej dysertacji.
67



* nakrdélenie przestrzeni kulturowej — polega na poznawanmobleméw
migdzykulturowych poprzez przeksztatcenie ich dwéchmigpow skrajnych w dwie
osie tak, aby pomidzy nimi stworzy¢ przestrzé kulturows, w ktérej autorzy
postulup umieszczenie poszczegolinych wymiardw kulturowych,

e przechodzenie od rzeczownikbw do rzeczownikow omsi@h i procesow —
okreslania wartdci przy wyciu rzeczownikow, ktOre stanogvinazwe osoby lub
rzeczy nie jest — zdaniem autorow — éiave, gdy — mimo, ze zgodne
z metodologi nauk spotecznych — me wprowadzéw bfad. W zwihzku z tym, aby
pokaz& wzajemne przenikanie skrajnych wddb kontinuum kadego wymiaru,
naley nazywda je uwwywajac okreslen odstownych lub czasownikowych,

* jezyk i metagzyk — poniewa kazdy cztowiek jest mytkownikiem gzyka, ktéry
okresla i determinuje postrzeganie otaczaj rzeczywistéci, nalezy zwrocic uwag;,
na sposob formutowania zlektory pozwoli na ogiganie m¢dzykulturowej zgody,

* ramy i konteksty — pozwalapa kontrolowanie skrajnych wasto,

» szeregowanie — czyli umieszczanie wymiarow w glreym czasie w odpowiedniej
kolejnasci, tak, aby zapobiegasytuacjom konfliktowym, ktore najegciej pojawiag
sie przy konfrontacji skrajnych wartoi wymiaru,

» falowanie — czyli zasada naprawianigddw, ktéra zaktadaze pomimo okresowych
niepowodzé, nalezy podejmowa kolejne proby w zrozumieniu i dopasowywaniu do
siebie okrélonych wymiarow kulturowych,

» synergia i kotowe godzenie wastdh — kryterium synergif’® jest czynnikiem
sprawdzajcym optymalne pogodzenie sprzecgipktore niog ze soh przeciwlegte
bieguny kontinuum wartgi. Celem jego zastosowania jest doprowadzenie do
harmonii pomgdzy wartgciami wyraajgcymi réznice kulturowe, poprzez
wspotdziatanie midzy nimi, wzajemne wzmacnianie oraz doskonalenie,

e podwdjna spirala — model ten pozwala - zdaniem rauto- na dokonanie
syntetycznego ufia kolejnych etapow gtenia do zgodny mdzykulturowej i jest
swoistym podsumowanie catego procesu.

Trompenaars oraz Hampden-Turner poélaje w swojej koncepcji istnienie

mozliwosci catkowitej zgody mdzykulturowej, ktérej podstawowym warunkiem jest

*? Stlowo pochodzi od greckiegynergosktére znaczy tyle, co wspétpragoy.
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otwartg¢ na drugiego cztowieka, zaakceptowanignio pomedzy kulturami oraz — co

najwaniejsze — wzajemna tolerancja.

2.3.4. Projekt GLOBE

Jednym z najbardziej obszernych i ngkegizych bad& odnoszcych s¢ do zwhzkow
pomiedzy kultug a przywodztwem jest Projekt GLOBETHe Global Leadership and
Organisational Behaviour Effectiveness ResearchgRnm). W tym projekcie badawczym
udziat wzkto 17300 meneterow sredniego szczebla zadzania z 951 organizacii
(reprezentujcych r&ne brane takie, jak: ustugi finansowe, gastronomiczne oraz
telekomunikacyjne) pochodeych z 62 ranych kultur. Gltownym celem tego
migedzynarodowego i wieloetapowego projektu badawczégorego koordynatorem byt
House, bylo stwierdzenie czy i w jakim stopniu kudt wywiera wpltyw na praktyki
organizacyjne oraz efektywfio przywodztwa. Jako podstawowe pktyg] zat@enie
o rozr@nieniu praktyk, czyli faktycznych zachowawystpujacych w organizacjach oraz
wartasci, ktdore uwaane § za stan idealny. W rezultacie wyszczegoélniono wizié
wymiarow kultury, ktére traktowane gako zmienne niezatee[House i in. 2004, s. 25]:

* unikanie niepewnii, ktére scharakteryzowamazna jako stopig, w jakim ludzie
stara sie unikat wszelkich sytuacji niepewnych poprzez tworzenggzestrzeganie
spotecznych norm, zwyczajow oraz organizacyjnyclakpk biurokratycznych.
Wysoki stopi@é unikania niepewriei bedzie charakterystyczny dla kultur, w ktorych
zauwaalne jest di#e nagromadzenie wszelkiego rodzaju procedur forpealnktore
porzzdkowa maj codziennéé (nawizanie do wymiaréw kulturowych Hofstede’go),

e dystans wiadzy to stopie w jakim czionkowie organizacji lub spotedstwa
akceptuy fakt, iz wladza jest nierbwno podzielona i niedgsta dla wszystkich.
Wysoki stopi@ dystansu wiladzy oznacza hierarchiczny uktad rdrganizacji lub
spoteczéstwie (ponowne odwotanie do koncepcji Hofstede’go),

» Kkolektywizm instytucjonalny to stopie w jakim organizacyjne i instytucjonalne
praktyki zaclcaj i nagradzaj rownomierne rozdzielanie dobr oraz wspéline
dziatania. Wysoki stopie tego typu kolektywizmu przejawia ¢siw zbiorowym
podkrelaniu znaczenia praw, programéw spotecznych oraktpk organizacyjnych,
natomiast niski poziom wskazuje na tendencje indyaiistyczne,

* Kkolektywizm wewntrzgrupowy — stopie w jakim jednostki wyraaja dune
z przynalenosci do danej grupy (organizacja lub rodzina), logatn wobec niej,
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a takze spojnéci z nig. W spoteczéstwach charakteryzagych sé wysoky wartcicia
wskaznika kolektywizmu wewatrzgrupowego, uwa sk, ze wianie grupa jest

gwarantem bezpiecistwa, udziela pomocy swoim cztonkom.

Te dwa rodzaje kolektywizmu stanawswoiste regulatory relacji budowanych eamy

ludzmi na poziomie publicznym golz prywatnym. Stanowi one réwnie odniesienie do

wspominanej wielokrotnie teorii Hofstede’go, azak riandis41995],

asertywné¢ — stopi@, w jakim cztonkowie danej organizacji lub spotatzteva §
nastawieni konfrontacyjnie oraz odznagzsg agresywnéciag w relacjach z innymi
ludzmi,

egalitaryzm piciowy to stopie w jakim organizacje lub spoteadmtwa minimalizug
réznice wynikagce z przypisywania tiych rol kobietom i nzczyznom ze wzgdu
na pt€, a take dyzenie do rownéci tych rél. Badacze [Boski 2010, s. 140] zwracaj
uwag, ze réowna¢ pici jest silnie skorelowana z proporcjami kokdatrudnionych na

peten etat.

Powyzsze dwa wymiary stanowiodzwierciedlenie wyrinionej przez Hofstede’go opozyciji

kobiecG¢ # meskase,

stosunek do przyszioi — stopi@, w jakim jednostki tworgce dam instytucg badz
spoteczéstwo angauja sic w dziatania na rzecz przysz® takie, jak: planowanie,
przewidywanie standéw przysziych oraz epi@anie otrzymania nagrody.
Hierarchiczne ustrukturyzowanie powoduje podpdkowanie dziala bliskich, tym
dalszym. W spoteczstwach i organizacjach nastawionych na przysziwszystkie
wykonywane obecnie czyném stuza osihgnieciu diugookresowego celu. Natomiast
w spoteczéstwach i organizacjach odznacgajch s¢ krotka perspektyw czasow,
wazne jest to, co dziejsie tu i teraz, a dziatania i ewentualne plany zmignsk

w zalenosci od obecnej sytuacji. Ten wymiar kultury jestngl pozytywnie
skorelowany z - medzy innymi - PKB per capitg dobrobytem gospodarczym,
osiggnigciami naukowymi, konkurencyjioia i spotecznym wsparciem dla niej [por.
Boski 2010]. Wymiar ten nawzuje do koncepcji przesda, teraniejszaci

i przysztaci autorstwa Kluckhohna i Strodtbecka [1961],

stosunek do efektywroi — stopié, w jakim organizacje lub spoteardwa promuj
oraz nagradzaj uczenie g, udoskonalanie oraz agenie do doskonatoi

w czynnagciach wykonywanych przez ich cztonkéw. Wymiar testj podobny do
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dynamizmu konfucjaskiego w rozumieniu Hofstede’'go i Bonda [1988], akz&

nawizuje do potrzeby osgnie¢ w koncepcji McClellanda [1985],

» stosunek do ludzi to stogiew jakim cztonkowie organizacjigoz spoteczéstw

oczekuy, akceptuy

nagradzay

ludzi za okazywanie cech takich, jak:

sprawiedliwg¢, altruizm, hojné¢, przyjan, bycie opiekaczym i mitym w stosunku

do innych ludzi. Wymiar ten odnosiesilo zat@en Kluckhohna i Strodtbecka [1961]

mobwiagcych, ze natura ludzka nie by dobra lub zta.

Jak mana zauway¢, wymiary te z jednej strony odnaessic do wczéniejszych

bada miedzykulturowych, natomiast z drugiej strony stanpweh kontynuagj oraz

rozszerzenie. Opiergj Sk na powyszych wymiarach kulturowych, a tak biogc pod

uwag; kryteria takie, jak: gzyk, potaenie geograficzne, religia oraz historia, 62 kuyltur

biorace udziat w badaniach zostaty podzielone na tzastky (por. Tabela 10.).

Tabela 10.

Podziat kultur na klastry w Projekcie GLOBE

Klaster

Kultury wchodz gce w jego skiad

Europa Wschodnia

Grecja, dofy, Albania, Stowenia, Polska, Rosja,

Gruzja, Kazachstan

Kraje germaskie

Austria, Niemcy, Szwajcaria, Holandia

Skandynawia

Dania, Finlandia, Szwecja

Europejskie kraje taaskie

Francja, Portugalia, Hiszpania, Wiochy, frasko4

jezyczna cgs¢ Szwajcarii, 1zrael

Kraje anglosaskie

USA, Kanada, Australia, Nowa @éia, Irlandia,
Wielka Brytania, RPA (ludrni rasy biatej)

Ameryka tachska

Ekwador, Salwador, Kolumbia, Boliwia, Brazyl

Gwatemala, Argentyna, Kostaryka, Wenezue

Meksyk

a,

a,

Azja Potudniowa

Filipiny, Indonezja, Malezja, IndiEgjlandia, Iran

Azja Konfucjaiska

Singapur, Hong Kong, Tajwan, Chiny, Kofea

Potudniowa, Japonia

Srodkowy Wschod

Turcja, Kuweijt, Egipt, Maroko, Katar

Afryka Sub-sahardyjska

Zimbabwe, Namibia, ZambigeNa, RPA (ludné&

rasy czarnej)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [House 2004]
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W badaniu GLOBE wyriniono réwnie sz&¢ wymiaroOw przywodztwa (zmienne
zalezne), ktore zostaty zdiagnozowanesrdd menederéw biogcych udziat w badaniu
i ktére pozwalg na rozranienie przywodcow efektywnych od tych, ktorzy efgtai nie s:

* przywoOdztwo charyzmatyczne/ oparte na waitch — umiejtnos¢ do inspirowania

I motywowania podwiadnych, a tak oczekiwanie oggania zamierzonych celow

w sposob niemal doskonaty w oparciu o przestrzegakiglonych wartdci,

e przywodztwo zorientowane na zespot — ugtigpsé budowania zespotow, ktoredy
zdolne do ogigania wspdlnych celdw,

e przywodztwo partycypacyjne — okiene jako stopig, w jakim podwtadni oraz inni
cztonkowie organizacjigsangaowani w proces podejmowania decyzji,

e przywodztwo zorientowane na ludzi — charakterydigerow, ktorzy wykazuyj sie
duzg wrazliwoscig, empaty oraz wspétodczuwaniem,

e przywodztwo autonomiczne — charakterystyczne dteeréw niezalenych oraz
nastawionych indywidualistycznie,

e przywodztwo obronne — oznaczeg umiegtnos¢ ochrony i obrony siebie oraz swojej
grupy bez zwracania uwagi na pozostatych cztonkdyarmizacji.

Badacze [por. Dickson, Den Hartog i Mitchelson, 30& zgodni, ze czsciowo
kazdy z powyszych wymiarow przywodztwa jest uniwersalny, asclowo uwarunkowany
kulturowo. Cechy (zwane ze atrybutami), ktorymi mena opisé lideréw, a ktore
postrzeganeasjako sprzyjajce ydz utrudniajce bycie efektywnym przywodadznia sie
diametralnie w zalmosci od kultury. Przyktadowo, przywodztwo obronne (kebrego
atrybuty uzna nalery: bycie zorientowanym na siebiéwiadomdé wilasnego statusu,
zachowanie twarzy) jest uwane za utrudniage lub wecz uniemaliwiajace bycie
efektywnym przywddg w kulturach skandynawskich oraz gefmekich. Natomiast
w krajach azjatyckich zachowania tego typu mostrzegane jako wspiegag, budujce
efektywna¢ przywodcow. Co wicej, w zaleénosci od pozioméw oméwionych wcgeiej
wymiarow kultury, inne wymiary przywodztwaetty charakterystyczne dla lideréw. Na
przyktad, cztonkowie spotecastw o wysokim poziomie kolektywizmu wewnzgrupowego,
duzym stopniu unikania niepewgd oraz zorientowani na ludzi (czyli kraje azjatieloraz
potudniowo-amerykiaskie), keda preferowali przywodztwo zorientowane na ludzi iazeli
je za najbardziej efektywne. Natomiast, w kulturacharakteryzujcych s¢ duzym
egalitaryzmem piciowym oraz zorientowaniem na fék(kraje germaskie, skandynawski

oraz anglosaskie), za najefektywniejszd4ie uchodzito przywodztwo partycypacyjne.
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Analiza poréwnawcza powgzych

typologii

pozwala na wyszczegOlnienie

podobigstw w koncepcjach imych autoréw — zaprezentowane zostaty one w Taheli

Tabela 11.
Wymiary kulturowe w r6 znych koncepcjach
Fukuyama | Hall Hofstede Trompenaars Gesteland GLOBE
Hampden-
Turner
1.Stosunek do Unikanie Harmonia - Protransakcyjn& | Unikanie
otoczenia niepewndci napastliwgcé — propartnerski& | niepewndci
2. Pojmowanie Monochronicznét - Sekwencyjnéc¢ - | Monochroniczné¢ | Stosunek do
prawdy i czasu polichronicznéé synchronizm - polichroniczné¢ | przysziccei
3. Spos6b Osigganie -
wyznaczania Przypisywanie
statusu
spotecznego
4. Zaloenia Niski Indywidualizm | Indywidualizm - | Ekspresyjnéc - Kolektywizm
dotyczice poziom — kolektywizm | kolektywizm powkciagliwosé instytucjonalni
stosunkow zaufania —
micdzyludzkich | wysoki Dystans whadzy| Uniwersalizm — | Ceremonialnéc - | Kolektywizm
poziom 5 partykularyzm | nieceremonialn& | wewmtrzgrupowy
Jaufania Meskaseé - Emocjonalnéc—
kobieca¢ poW&ciagliwosé Egalitaryzm
piciowy
Wycinkowas¢ -
calasciowosé Asertywndé
Dystans wtadzy
Stosunek do ludzi
5. Kontekst Wysokokontekstows
(potrzeba - niskokontekstows
informaciji)
6. Zorientowanig Dlugookresowe Stosunek do
na cele - przyszigci
krétkookresowe

Stosunek do

efektywndci

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Fukuyan®®71 Hall 1984; Hofstede i Hofstede 2007;

Trompenaars i Hampden-Turner 2002; Gesteland 2800se i in. 2004]
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Identyfikacja oraz weryfikacja wymiarow kulturowydtanowice podstaw opisu
kultury charakterystycznej dla danego przebisirstwa g niezledne dla dokonania analizy
poréwnawczej istnigcej oraz teoretycznej narodowej kultury organizaeyj Mimo, i
badacze wyriniaja wiele wymiaréw kulturowyck, to zasadne jest wyaghmienie tych,
ktorych weryfikacja bdzie podstaw opisu kultury w niniejszej dysertacji. Przig, ze
weryfikowanymi wymiarami kultury &da: dystans wiladzy, unikanie niepewon
indywidualizm # kolektywizm. Wignie te wymiary wysfpuja w wickszaci koncepcji. Co
wig¢cej, uznawane gsza cechy pierwotne, ktére w znacy sposob riénicujg kultury
organizacyjne [Sutkowski 2002, s. 65], natomiastystkie pozostate wymiary uznaje gia
wtorne, czyli takie ktére mma ,wywodzt z pierwotnych na drodze analizy semantycznej
okreslonego wymiaru”. Podanie konkretnych waibokreslonych wymiaréw pozwoli na
zdiagnozowanie kultury organizacyjnej w gaizynarodowych przedshiorstwach braiy
motoryzacyjnej w Polsce, a jednoéze umaliwi porOwnanie ich z wartaiami
charakterystycznymi dla kultur, z ktérych pochodzpitat przedsbiorstw (Japonia,
Niemcy), a take dla kultury kraju prowadzenia dziatafeo(Polska). Co wicej, ze wzgjdu
na swoj pierwotny charakter dystans whadzy, indywailizm # kolektywizm oraz unikanie
niepewndci wydap sie w znaczcym stopniu wpltywa na zachowania przywodcow oraz

sposoby budowania przez nich adtomych relacji z podwtadnymi.

> Por. Tabela 11.
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Rozdziat 3

Koncepcje przywddztwa we wspotczesnych organizacjac

W niniejszy rozdziale autorka dokonuje przgiyl i analizy wybranych koncepcji oraz
teorii przywodztwa. Prezentg rdzne ugcia dizy do wyszczegOlnienia jego cech
charakterystycznych, a tak stara s ukaz& roznice pomgdzy zaradzaniem
a przywodztwem. Przedstawia #ak szczegdtowo koncepgcjautentycznego przywodztwa
bedaca teoretyczg podstawy do empirycznej weryfikacji badawczego modelu

migdzynarodowego stylu przywoédztwa.

3.1. Przywodztwo a zargdzanie

We wspétczesnymwiecie podlegajcym gwattownym przemianom, w ktorymagty
rozwdj potencjalu ludzkiego organizacji jest posgany jako wymoég dla bycia
konkurencyjnym, stosowanie odpowiedniego stylu mayztwa jest jednym z wyzuiadla
wigkszasci organizacji. Znaczna ich € zmienia s z hierarchicznie ustrukturyzowanych
podmiotéw w ,organizacje sieciowe” [por. Drucker8B) lub ,przedsibiorstwa inteligentne”
[por. Quinn 1992]. Z tego powodu, w zaistniatychmych warunkach bycie mensgrem
realizupcym funkcje zargdzania jest niewystarczge. Organizacje potrzebuprzywodcow,
ktorzy nie tylko leda kierowa ludzmi, ale przede wszystkimelly pracowg z nimi dla
osiggniecia wspolnych celdw, swiadami& bede zmiany w organizacji oraz uczestniézy
w analizowaniu i rozwizywaniu probleméw indywidualnych i grupowych [Borkska 1998,
s.79].

Problematyka przywddztwa jest przedmiotem zainswesia badaczy od ponad stu
lat. We wspotczesnej literaturze przedmiotuzmeoodnale¢ ponad 300 definicji tego pgjia,
a za gtéwny powdd takiego stanu rzeczy gavea jest wieloaspektow® oraz r@norodndgé
podeg¢ do tego zagadnienia [por. Bennis i Nanus 1997]zmdos¢ zgodzE z twierdzeniem
Stogdilla, ktory uwaa, ze definicji przywoddztwa jest tyle, ile osOb profych j
formutowa [1974, s. 259]. Terminy przywodztwteédership oraz przewodzenidgading)
wywodz si¢ od staroangielskiego stovithen znaczacego tyle, co ,§¢”. WedtugCambridge
Dictionary pojecia przywddztwa jest nierozerwalnie zzane ze [1999, s. 803 — 804]:

» sprawowaniem kontroli nad innymi lachi; byciem osob najwaniejszz w grupie,
podejmugca kluczowe decyzje,
* wskazywaniem drogi, prowadzeniem po niej,
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e wyznaczaniem kierunku dziatania prowaczgo do okrdonych rezultatow,
e byciem pierwszym, byciem na przedzie,
» wywieraniem wptywu na innych ludzi, tak, aby fteli i dziatali w okr&lony sposob.
Odniesienia do zrodtostowu tego terminu minma odnale¢ w koncepcjach
i definicjach przywddztwa w kontékie nauk o zawmdzaniu. Maxwell twierdzi, ze
przywodztwo to zdoln&, ktora polega na wywieraniu wptywu [1994, s. 1Bpdobne
stanowisko zajmuajHuczynski oraz Buchanan, ktérzy w swojej definaljreslaja lidera jako
osole potrafgcg wywierat wptyw na innych ludzi [1991, s. 482]. Yukl [porO@6] okrela
przywodztwo jako proces, w ktérym jednostka wpltyme innych cztonkéw grupy w taki
sposob, aby ogjali oni cele grupowe oraz organizacyjne. Griffodgresla, ze przywddztwo
jest procesem wywierania wptywu bezyaia srodkdw przymusu, opierggym Sk na
akceptacji przywodcy przez podwtadnych oraz na ggforytecie i charyzmie [2001, s. 491].
Rowniez Locke [1991] podac réznice pomgdzy dyktatorem a przywodcwskazuje na
stosowanie fizycznego, psychologicznego oraz ekarmmgo przymusu przez pierwszego
oraz brak tego typu dziatau drugiego. Sita przywddcy polega na budowaniuypeenych
relacji pomeédzy nim a podwladnymi. Zatem, podwiadni akceptwyptyw przywodcy
poniewa darz go sympati, szacunkiem oraz podziwem, a nie ze wdglna posiadan
przez niego formakl pozycg w hierarchii i wtadz [por. Cialdini 2001]. Bennis i Nanus
[1997] stwierdzaj, ze na przywodztwo skladaesi oprocz wywierania wplywu — tak
nadawanie nowych tfei dzialaniom czionkow przeddiiorstwa, czyli mae by ono
traktowane jako proces spotecznych zmian organizidetomiast McGinnis [1993, s. 131]
uwaza, ze do bycia przywodgcniezledne g tylko dwie rzeczy: znajonigi tego, co popycha
ludzi do dziatania oraz ducha, ktory zaannych podnieceniem i eneggiDuBrin [2000,
s. 4] w swojej szerokiej definicji stwierdzze najistotniejszymi cechami przywddztwa s
* utatwianie interakcji, aby oggac cele w procesie komunikowaniag¢sz innymi
ludzmi,
* wywieranie wptywu na ludzi, aby podejmugj dziatania majce doprowadZzi do
osiggniecia celu wykraczali oni poza polecenia i nakazy,
* bycie przyktadem i inspiragjoraz wsparciem dla podwtadnych,
* bycie tym, ktory motywuje i koordynuje dziatania jawe doprowadZido osiagniecia

celow.
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Badacze [por. Stogdill 1974; Armstrong 1993; Bit1€l94] w swoich koncepcjach
podkralaja takze znaczenie whaiwosci przywodczych?®, ktérych posiadanie (lub brak)
warunkuje bycie liderem lub bycie tak postrzegarpmez innych. Jednak Drucker [2004]
krytycznie odnosi do tego typu twierdzeznajc, ze istnieje bardzo niewielu ,,urodzonych
lideréw”, a przywédztwa moma i trzeba si nauczy¢. W definicjach przywodztwa
podkrelane jest take wielokrotnie, z lider winien by inspiracg dla podwtadnych, a jedn
z cech wyraniajacych go jest charyzma [Kminski i Jemielniak 2008, s. 21 — 23].
Co wiccej, podkréla si takze fakt, i przywoddztwo zwizane jestscisle z relacjami
migdzyludzkimi pom¢dzy cztonkami organizacji. W budowaniu pozytywnyehajemnych
relacji oraz spotecznych postaw w celuagsiccia jak najlepszych efektéw rola przywddcy
jest decydujca [Bartkowiak 2003, s. 12]. kie to znajduje odzwierciedlenie w definicji
Morreale, Spitzberga i1 Berge, ktorzy twiegdzze przywoddztwo jest procesem
komunikacyjnym, ktéry pomaga grupom organizovee tak, aby osigat pazadane cele
[2007, s. 477].

W jezyku potocznym terminy przywodca i meaed § czsto wywane zamiennie.
Wymienna¢ tych pogé¢ wynika gtéwnie z faktu,2 we wspétczesnych organizacjachestp
zacierag si¢ granice pomddzy funkcjami menegerskimi a przywddczymi. Badacze [por.
Mintzberg 1988; Griffin 2001; Kotter 1990]a szgodni, zeé mimo, ze przywodztwo
| zarzdzanie w sposo6b istotny adig sie, to jednoczénie § ze sob powigzane, gdy dana
osoba mee by albo menegerem, albo przywodg tym i tym zarazem, lub ani jednym ani
drugim. Jednak z punktu widzenia nauk o zdraniu, zasadna jest dolgha analiza obydwu
tych pog¢, gdyz literatura przedmiotu rozgranicza funkcje merezd i przywddcy
[por. Simpson 2010]. Natg podkréli¢, iz organizacje dla skutecznego funkcjonowania
potrzebug zarbwno menegerow, jak rownie przywodcéw. Przywodztwo okfkane jest
jako angaowanie innych do osgania celow [Bartkowiak 2003, s. 11]. A&ane jest ono
z tworzeniem wizji, prezentowaniem jej, a gastie inspirowaniem innych do padnia w
kierunku jej realizacji, ktéra doprowadzi dozgdanych zmian w organizacji. Co ¢gkj, od
przywodcy oczekuje sj ze stanie si dla podwladnych wzorem osobowym, ktorgdip
nasladowa&, a podzajac za nim i jego wizj oshgng cele wiasne [por. Kaminski
i Jemielniak 2008]. Zatem, gtdwrfunkcjg przywodcy jest tworzenie istotnych celow lub
misji organizacji i strategii ich uzyskania [porlaBchard 2007]. Natomiast zgdzanie —

chaé rowniez jest pogciem posiadacym wiele definicji — to przez wielu badaczy

** Nazywanych take kompetencjami, umiginosciami lub czynnikami warunkagymi sukces
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[por. Griffin 2001; Kaminski i Jemielniak 2008] okkiane jest jako zestaw dziatafunkciji
(takich, jak: planowanie, organizowanie, motywoveani podejmowanie decyzji,
kontrolowanie, bugketowanie), ktére dzki wykorzystaniu zasobow organizacji prowadio
osiggniccia jej celow. Innymi stowy, funkcje zajdzania polegaj na skutecznym
i sprawnym wdraaniu wizji, misji przywodcow —gto funkcje taktyczne, w od#éieniu od
strategicznych funkcji przywodczych [Jachnis 20@7, 85]. Zieleniewski twierdzi,ze
zarzdzanie jest o wiele bardziej formalnez nirzywédztwo — stanowi jeden z bardziej
okreslonych narzdzi i technik przystosowawczych, ktore madmy¢ wykorzystane w rinych
organizacjach [1969, s. 451 — 456]. Podobny gmbghyraza DuBrin, ktéry dokonujc
porOéwnania zargzania i przywodztwa podaje ngstijace cechy [2000, s. 5 — 6]:

* zarzdzanie jest bardziej formalne i naukowe,

e zarzgdzanie postuguje si okreslonymi narzdziami i technikami opartymi na
rozumowaniu, natomiast przywodztwo dysponuje mnigprecyzowanymi
narzdziami,

* przywodztwo wymaga wspoOtpracy cztonkdw organizaciji,

* lider okazuje swoje emocje — entuzjazm, gasgaradzanie nie wymaga
uzewrgtrzniania uczg,

» lider szukajc rozwigzan problemow i wprowadzag zmiany uywa wyobréni
I kreatywndci, natomiast meneer skiania s ku ustalonym sposobom dziatania,

» lider kreuje wizg, meneder ja realizuje.

Kotter wskazuje na cztery obszary, w ramach ktomeiina wyszczegolii cechy

wyraznie odr&niajagce zaradzanie od przywodztwa (patrz Tabela 12.).
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Tabela 12.

RoOznice pomigdzy zarzadzaniem a przywddztwem

Dziatalnos$é

Zarzgdzanie

Przywdédztwo

Tworzenie programu

Planowanie i budowanieZzid.
Ustalanie szczeg6towych krokéw
harmonograméw dla aginiecia
potrzebnych wynikéw; alokacja
zasobow nieziginych do

uzyskania tych wynikow

Ustalanie kierunku. Wypracowani
i wizji przysztdsci, czsto odlegtej
oraz strategii zmian potrzebnych

do osigniccia tej wizji.

[}

Opracowanie sieci ludzkiej dla

realizacji programu

Organizowanie i zatrudnianie.
Ustalanie pewnej struktury dla
spetnienia wymagaplanu,
obsadzanie jej ludni, delegowanie
odpowiedzialnéci i wtadzy
formalnej, zapewnienie polityki i
procedur pomagagych kierowa
ludZzmi bez tworzenia metod lub
systemow potrzebnych do

obserwacji wykonania.

Ustawianie ludzi. Przekazywanie
kierunku dziatania stowami i
czynami, przede wszystkim tym,
ktérych wspotpraca me by
potrzebna, tak by wphat na
tworzenie zespotéw i koalicji,
ktore kxdg rozumialy i

akceptowaty wiz i strategg.

Wykonywanie planéw

Kontrolowanie i rozazywanie
problemoéw. Szczegétowa
obserwacja wynikéw na tle
planéw, identyfikowanie odchyte
a nasgpnie planowanie i
organizowanie rozwrzywania tych

problemdéw.

Motywowanie i inspirowanie.
Wyzwalanie energii ludzi w celu
przezwycezenia gidwnych barier
politycznych, biurokratycznych i
barier po stronie zasobow, przez
zaspokojenie catkiem
podstawowych, lecz esto

niespetnionych potrzeb ludzkich.

Wyniki

Wytwarza pewien zakres
przewidywalndci i porzzdku i
moze w sposoOb systematyczny
wytwarz& podstawowe wyniki
oczekiwane przez eych
zainteresowanych (np. klientow -
zawsze miesz@zr Sk W
harmonogramie; akcjonariuszy —

zawsze miesz@z Sk w budzecie).

Wytwarza zmiag, czsto
drastyczy; umazliwia
wytworzenie szczegodlnie
uzytecznych zmian (np. nowych
wyrobéw oczekiwanych przez
klientéw; nowych podég do
stosunkow pracowniczych, ktére
pomagaj zwigkszyt

konkurencyjné¢ firmy).

Zrodio: [Kotter 1990, s. 26 za: Griffin 2001, s. 493
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W swojej koncepcji rénic i podobiéstw pomédzy liderami i meneterami Nizard zwraca
szczegodln uwag na etyczné oraz styl bycia i dziatania jednych i drugich (zalabela
13)).

Tabela 13.

Roznice pomigdzy przywodca a menederem w ujeciu Nizarda
Przywédca Menedzer

Wizjoner Decydent
Eksperymentator Praktyk

Ma czas wolny Jest bardzo zetly

Etyka tworzenia Etyka konkurenciji
Akcentuje dlugookresowo Akcentuje krétkookresowéé
Przyznaje prawo do ¢du Nie uznaje prawa do ¢du
Preferuje analizjakasciows Preferuje analizilosciows
Styl bycia aywiony Styl bycia wywaony

Budzi zaufanie Wyznacza zadania i kontroluje

Zrodio: [Nizard 1998, s. 162]

Bennis i Nanus uwaja, ze to wignie przywodztwo jest kluczaysita organizacii,
poniewa dzicki niemu maliwe jest stworzenie nowej wizji, do zrealizowatigrej naley
zainspirowa i zmobilizow& czionkéw organizacji [1997, s. 2 — 3]. Przywddcy s
postrzegani jako innowatorzy, wizjonerzy, a Zaktworcy zmian, natomiast gtownymi
zadaniami menegrow jest sprawne administrowanie i nadzor nadizaeh zada (patrz
Tabela 14.).

Tabela 14.

Roéznice pomiedzy menederem a przywode wedtug Bennisa
Menedzer Przywodca

Wprowadza porgdek organizacyjny Wprowadza inspiraicy chaos
Administruje Wprowadza innowacje
Kopiuje, powtarza dziatania Jest oryginalny

Podtrzymuje dziatania ludzi Rozwija dziatania cztonkow
Koncentruje si na systemie i strukturze Koncentruje si na ludziach
Opiera st na kontroli Inspiruje, wzbudza zaufanie
Postrzega problemy w perspektywie krotkookresowejworzy strategiczne wizje
Akceptuje status quo Postrzega problemy w perspektywie dlugookresowej
Zadaje pytanie: jak i kiedy? Stawia sobie nowe wyzwania
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Jest dobrymzotnierzem” Zadaje pytanie: co i dlaczego?
Dba o dobre wykonawstwo zata Jako lider jest samym sgb
Poprawnie wykonuje zadania Dba o dobre produkty, zadania
Robi sprawy poprawnie, jak nake Realizuje dobre pomysty
Imituje, odtwarza Tworzy, robi to, co naley

Zrodto: [Bennis 1994, s. 44 — 45]

W wyszczegolnionych przez Bennisamicach pomgdzy przywddg a menederem
maozna tatwo dostrzec kontynuaganysli Zeleznika, ktory twierdzize liderzy biznesu maj
wiecej wspolnego z artystami, naukowcami lub innymprezentantami kreatywnego
myslenia niz z menederami. W swojej koncepcji Zeleznik [2005, s. 72]raea szczegoin
uwag na r&nigce przywode i menedera sposoby budowania relacji eahzyludzkich.
Menederowie w swojej dziataln@i szukag kontaktow z innymi ludmi, gdyz samotnéc¢
budzi w nich niepokéj. Jednak relacje tg@ pozbawione emocjonalda. Natomiast
przywédca charakteryzujegsempati®® oraz intuicyjnym sposobem wchodzenia w relacje
z innymi ludmi. Co wkcej, nie pozostaje on nigdy obbt)y wobec otoczenia i najexiej
budzi skrajne uczucia: od mélad do nienawdci. Przez to stosunki rulzyludzkie
w organizacjach z domimga pozycja silnego przywoédcy dardzo intensywne i burzliwe,
co czstokrac pobudza motywagj mobilizuje i1 prowadzi organizagjido niespodziewanych
sukcesow i wynikow. Sposoby budowania relacji ipéesonalnych poradzy cztonkami
organizacji nabiergj szczegolnego znaczenia w kort@k kontaktéw mgdzynarodowych
i migdzykulturowych, gdy w przedsgbiorstwach tego typu dochodzi do interakcji pedaiy
przedstawicielami rénych kultur, w ktérych — jak ju zostalo wczénie powiedziane —
wystepuja odmienne podégia do tej problematyki. Z tego wzgidu jest to kwestia bardzo
istotna, ktorej zdiagnozowanie nie neozostéd pominite przy analizowaniu kulturowych
uwarunkowa przywodztwa. Najnowsze koncepcje traktuprzywodztwo jako proces
komunikacyjny [m.in. Morreale, Spitzberg i Berge 0Z]) ktéry ma doprowadgi do
zrealizowania cel6éw organizacji. Sukces przywddest pojmowany jako praca z zespotem
dla dobra organizacji [Wojcik i Wojcik — CzarnecR@09, s. 18]. Taki sposéb rozumienia
przywodztwa oraz sukcesu przywodcy niesie ze gsazereg implikacji zarowno
praktycznych, jak réwnie teoretycznych. Pierwsza z nich zwéna jest z komunikag]

i przeniesieniem uwagi badaczy [por. Stogdill 1948tech, ktére niektorym jednostkom

%> Rozumian nie tylko jako zdoln& intuicyjnego wczuwania siw myéli i uczucia innych ludzi, ale tak na

nadawaniu znaczenia tym sygnatom emocjonalnym vagemmych relacjach [Zeleznik 2005, s. 82 — 83].

% Szerzej o zagadnieniach zwanych z rénicami medzykulturowymi traktuje rozdziat 2. niniejszej dys;ji.
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pozwalaj zost& idealnymi”, czyli skutecznymi®’ przywédcami na zachowania
przywddcow, czyli na to, co rafijak mowa, w jaki sposob iywaja komunikacji werbalnej
oraz niewerbalnej. Naginie, naley zwrdck uwag na rozranienie pogc¢ przywodztwo oraz
przywodca, ktére mimozize sob zwigzane, $ odmienne. Nie ma zrozumié istoty
przywddztwa bez wnikliwej analizy sposobow komuwikéidera z jego podwtadnymi oraz
reakcji tych podwtadnych. Skutecznymdzie ten przywodca, ktéry za swoyizja bedzie
umiat pocagngé swoich podwiadnych, tak, aby wspolnieggst cele organizacii.

Rdéznice pomg¢dzy zaradzaniem a przywodztwem wymieniane przez badaczy maj
na celu usystematyzowanie gojoraz zaprezentowanie autorskich koncepcji. Ni¢ fjes
analiza, ktéra ma doprowadzilo twierdzé& wartasciujacych, ktére w jednoznaczny sposéb
wykaza, ktéra z omawianych funkcji jest dla organizaepsza. $to takie dwie ptaszczyzny
dziatalngci, ktére powinny b¥ ze sobh powigzane, stanowi zintegrowany system, ktory
pozwoli na efektywne dziatanie organizacji w zmaagym st otoczeniu. Nie ulega bowiem
watpliwosci, ze kazde przedsibiorstwo potrzebuje zaréwno sprawnych memedw, jak
rowniez wizjonerskich i charyzmatycznych przywoédcow. Progetwo mae uczyné
zarzdzanie efektywniejszym, i@zym i szybszym, a dla @ghiccia przez organizag
sukcesu najwaniejsze jest to, catzy obydwa pajcia [Kozminski i Jemielniak 2008, s. 24 —
26]. Zaradzanie i przywddztwo to dziatania komplementarniezimedne dla sprawnego
funkcjonowania organizacji [Hughes, Ginnet i Cur@806, s. 61]. $to dwa odgbne, ale
uzupetniagce s¢ systemy dziatania [por. Zeleznik 2005].

W  celu dokonania  empirycznej  weryfikacji  stylow  pnddztwa
w migdzynarodowych przeddiiorstwach brary motoryzacyjnej dziatggych na terenie
Polski oraz ustaleniu optymalnego stylu przywodzta przedsibiorstw pochodzcych
z danej kultury, przyjto — odwotujc sk do powyszych koncepcji | @ — iz przywodztwo
jest procesem zachagzym w organizacji, w ktérym na drodze interakcjinpiedzy liderem
a podwladnymi dochodzi do zbudowania emocjonalnyeacji pomedzy nimi
i polegagcym na wspolnym akeniu do realizacji celéw osobistych oraz celéw oigaciji

poprzez prezentowanie wizji przez lidera oraz \wanée jej przez podwiadnych.

2" Skutecznét jest rozumiana za prakseologami jako ,uRtie¢ wyznaczania odpowiednich celéw, robienia
wihasciwych rzeczy” [Stoner, Freeman i Gilbert 200124].
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3.2. Klasyczne koncepcje i modele przywodztwa
W naukach o organizacji i zadzaniu istnieje wiele pod& do przywoédztwa,
a szereg autorow tworzyto wiele ziorodnych koncepcji i modeli. Jednak kryteria
dokonywanych podziatow wydgjsic dos¢ jednoznaczne. Badacze [por. Robbins 1998;
Griffin 2001; Stoner i Wankel 1997; Steinman i Sojyogg 1998] wyrénili nastpujace
typy teorii dotycacych przywddztwa w organizacji (patrz Rysunek 13.):
» teorie oparte na cechach osobéwowych przywodcéw, ktéreada do identyfikacji
I wyodrebnienia najbardziej padanych cech z punktu widzenia ich efektyweio
Pocatkowo gdzono,ze dzeki badaniu wybitnych przywddcow milbwe jest podanie
zbioru uniwersalnych cech warunkaych skuteczni&. Co wicej, uwaano, ze
cechy te s wrodzone, genetyczne, a @i popularnym byto twierdzenieze
.przywéda trzeba sj urodzt”. Obecnie zwraca siuwag na maliwos¢ rozwoju
wrodzonych predyspozycji i talentéow przywddczyclke mie uzalenia st od nich
efektywndci w tak znacgcym stopniu,
* behawioralne teorie przywodztwa jako wzory zachowhkutecznych przywodcow,
celem ktérych jest wskazanie, ktére z behawiordinygrogramow uczenia i
I szkolenia w zakresie wywotywania fmlanych zachowa oraz eliminacji lub
ttumienia zachowaniepazgdanych g charakterystyczne dla przywddcy skutecznego,
» teorie przywoddztwa sytuacyjnego, w ktorych badg siptyw uwarunkowé
sytuacyjnych na skuteczfto przywodztwa. Za czynniki sytuacyjne vma uzna:
stosunki przywodcy z grap struktug wykonywanych zadg cechy osobiste

pracownika.
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Rysunek 13

Teorie przywoédztwa

TEORIE

BEHAWIORALNE

TEORIE
PRZYWODZTWA

TEORIE OPARTE NA
CECHACH
OSOBOWSCIOWYCH

TEORIE SYTUACYJNE

Zrodio: opracowanie wiasne

3.2.1. Teorie oparte na cechach osobosaiowych

Che¢ wyodrebnienia cech idealnego, czyli efektywnego przywopst przedmiotem
zainteresowania i uwagi od niepatniych czaséw. Przez dziesiolecia wnikliwym
analizom i badaniom poddawano cechy osobowe, p&ygicane oraz fizyczne,
doswiadczeniazyciowe oraz dokonania wielu osob, ktore beztphwosci mogy zostd
uznane za wybitnych przywédcow. Zakltadamomaliwe jest wyszczegdlnienie takich cech
charakterystycznych, ktéreedls odr@nia¢ wybitnych przywddcow od pozostatych ludzi.
Co wiecej, gdzono, ze cechy przywodcze ebdg obejmowa inteligencg, stanowczéx,
wysoki wzrost, sposéb wystawianig satrakcyjnd¢, pewnd¢ siebie [Bass 1985, za: Griffin
2001, s. 498]. Jednak wyniki prowadzonych adddére miaty doprowadziidentyfikacji
zestawu cech idealnego przywddcy okazagyrezczarowujce i dalekie od oczekiwia Lista
cech stawata sitak diuga,ze stracita jakikolwiek walor praktyczg gdyz do kadego
zestawu cech charakterystycznych dla danej grupgywirdcow, badacze olkiali
jednoczénie szereg cech osobniczych. Wraz z uptywem czasgkswag¢é badaczy
zrezygnowata z préb zidentyfikowania cech idealnggaywddcy, jednake naley
podkreli¢ fakt, ze nadal ludzigwiadomie lub niéwiadomie kierug sie tymi wyréznikami
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[por. Griffin 2001]. Pod koniec XX wieku pojawityiskoncepcje potwierdzage istnienie
zwigzku pomédzy pewnymi cechami a skutecZom przywodztwa [por. House, Brodbeck
i Chhokar 2007]. Dokonawszy krytycznej analizy wiglynikow bada, Kirkpatrick i Locke
[1991] podaj nastpujace cechy odriniajace przywodcow od pozostatych ludzi i ktére
przyczyniaj siec do sukcesu organizacji:

* wiarygodnd¢, otwartg¢ i zaufanie (w konteicie kontaktow z innymi lughi),

e pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nigitywu, che¢ oshgniecia celu

(w kontelécie motywacji),

* wysoka inteligencja oraz zdolfiodo syntezy i interpretacji daj ilosci informaciji,
gicboka wiedza (w kontgkie poznawczym),

* wysoka aktywné¢, dgzenie do sukcesu, ambicja, energia, wigor fizycarty¢ do
podejmowania inicjatywy oraz wytrwaif

* pewnac siebie, wiara we wiasne zdokob

Wyniki bada Kouzesa i Posnera [2003] pokagupe przywodztwo (okrdane
mianem potencjalu spotecznego) jest pdm cech osobowi, ktora jest silnie
uwarunkowana genetycznie, a zatem jest to wywhustopniu cecha dziedziczna. Autorzy
przeprowadzag analiz pasréd bliznigt jednojajowych wychowywanych przez zrgych
rodzicow, doszli do wniosku,ziosoba o wysokim potencjale spotecznym jest liderem
przywdda o silnej osobowgri, co w 60% jest efektem dziedziczenia, a w 40%Kkiefm
oddziatywania otoczenia spotecznego.

Na podstawie innych badaniach przeprowadzonychzpktanagerial Assessment
Center podaje si nastpujace cechy, ktore wykazayjzwigzek z efektywnécig dziatar
podejmowanych przez przywddcow [Kuinski i Piotrowski 2000, s. 339]:

e umiegtnos¢ komunikacji interpersonalne;j,
e potrzeba rozwoju,
* zdolna¢ do budowania relacji raidlizyludzkich,
* umiektnos¢ radzenia sobie z ryzykiem i niepevioi,
e umiektnosci organizatorskie, zwtaszcza planowanie i kontrelizacji planow,
* zdolna¢ inicjatywy i sterowania samym sgb
e odpornd¢ na stres.
W kolejnej koncepcji cech przywodczych Decrane [0,99 248 — 249] podaje cztery

kluczowe pogcia odnoszce s¢ do postawy przywddcy w organizacjp ®:

85



» charakter, ktéry okidaja nastpujace cechy: poczucie godiw w dziataniu,
sprawiedliwg¢, uczciwaé, etyczndé, otwartgé, zaufanie, ktérych posiadanie przez
lidera pozwala mu stasi¢ osola godry szacunku innych,

* Wwizja,

* postawa,

e wiara we wiasne sity.

Z kolei Tracy i Scheelen [2001, s. 16 — 17] provggdzadania w grupie 3000 liderow
wyszczegolniaj kolejne ,zasadnicze cechy przywodcze”, do ktéryaticza:

*  Wwizjg,

» realizm,

* uczciwa¢ wobec samego siebie i innych,

e poczucie odpowiedzialioi.

Pasrod wielu koncepcji i teorii probagych poda ,pakiet” cech idealnego lidera,
w kontelkécie rozwaan dotyczcych przywodztwa w korporacjach ¢dizynarodowych, na
uwag zastuguje ujcie zaprezentowane przez badaczy z Instytutu ZrSimategicznych,
ktorzy - charakteryzgp przywodcow globalnych - podapastpujace ich cechy [Gfiski,
Kuc i Foltyn 2000, s. 166 — 168]:

* globalne mylenie,

* przewidywanie przysztych nibwosci,

» kreowanie wizji przedsbiorstwa i whczanie kadry w jej realizagj

* rozwijanie i zwekszanie uprawniekadry,

» akceptowanie rinic kulturowych,

* budowanie zespotow i partnerstwa,

e sprzyjanie zmianom,

* entuzjazm dla nowych technologii,

* wspieranie konstruktywnych wyzwa

» zapewnienie zadowolenia klientom,

* 0sigganie przewagi konkurencyjnej,

» okazywanie osobistej sity i kompetencji,

» dzielenie sj przywoédztwem,

* dziatanie zgodne z gloszonymi wait@mi.
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Zaprezentowane powg ujcia | teorie zwizane z 0sobowigiowymi
uwarunkowaniami przywdédztwa pozwalapostrzec, 4 cz$¢ z proponowanych przez
badaczy cech jest wspolna dlamgch koncepcji. W sposob syntetyczny cechy te prege
Tabela 15.

Tabela 15.
Cechy przywoédcze

Kirkpatrick Managerial Decrane Tracy Instytut Zmian
Locke Assessment Strategicznych
Center

wiarygodn@é

otwartagsé

zaufanie

x| | X[ X
x

wywieranie
wplywu na innych

dazenie do celu X

wysoka X

inteligencja

zdolng¢ do X
przetwarzania

informacji

wiedza

aktywnas¢

ambicja

energia

wytrwatosé

| x| 5| x| X| x

podejmowanie

inicjatyw

x
x

pewna¢ siebie

potrzeba rozwoju X X

budowanie relacji X X X

radzenie sobie z X X
niepewndcia i
ryzykiem

odpornd¢ na stres X

poczucie X X

odpowiedzialnéci

kreowanie wizji X X

realizm X

uczciwasé X X

etycznad¢ X

przewidywanie X
przysztych

mozliwosci
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dzielenie s
odpowiedzialnécia

i wladza

globalne mylenie

akceptowanie X

réznic kulturowych

Zrodio: opracowanie wiasne

Znajoma¢ teorii dotycacych cech przywddczych nie jest wigdaystarczajca do
Zzrozumienia istoty przywodztwa, gdyie ma pewngci, ze osoba obdarzona poiszymi
atrybutami stanie siwybitnym liderem, ktory doprowadzi organizagjo niespotykanych
osiggnie¢ 1 wynikbw. RoOwnie istotne g uwarunkowania sytuacyjne, poniewa
w turbulentnym otoczeniu to od nich étae zaley sukces. Biddnym jest, rozpowszechnione
w zyciu codziennym, poleganie na wizerunku danej osdbdry jest budowany tylko na
cechach osobowoiowych. W rzeczywistéi gospodarczej, dla ktérej charakterystyczna jest
ciggta zmienné¢, czsto poraki ,urodzonych przywédcow”, o ktorych nawet Drucker
twierdzi, ze ,istnieg, ale jest to zbyt nieliczna grupa” [2004, s. 1®pkazuy, ze
przywddztwo wymaga rozlegtej wiedzy, kompetencjumiejgtnosci. Oczywicie naley
podkreli¢ fakt, iz nawet osoby posiadgych podoba wiedz z zakresu zaszlzania
I przywoddztwa bda oshgat rozne efekty i wyniki kaacowe podejmowanych przez siebie
dziatax. Co wkcej, nie kady bedzie w stanie ,porwdd za sola podwiladnych
I charyzmatycznie im przewodzi Czynnikami decydgrymi o takim stanie rzeczyeta
wiasnie osoboweéciowe cechy przywodcy i w tymelzie przejawiat si ich wpltyw na

przywodztwo.

3.2.2. Teorie behawioralne

Ze wzgkdu na brak zadowakgych wynikéw bada dotyczcych zwizku midzy
przywodztwem a cechami osobowymi, badacze g¢tiapwraca uwag na inne zmienne. Do
najczsciej analizowanych elementow zali€zynalezy zachowania oraz postawy
przywddcow. Rozpogto poszukiwania wzorcéw zachoiya ktére pozwolitby na
odr&nienie przywodcow bardziej skutecznych od mniejs&enych.

Na podstawie badaprzeprowadzonych przez Lewina oraz jego zespoipimono
trzy rodzaje stylow przywddztwa [Wojcik i CzarneckaVojcik 2009, s. 54 — 55]:

» autokratyczny — lider preferagy ten styl sam okéa cele dziatania, wyznacza osoby,

ktére maja wykonaposzczegolne zadania. Oddziatywanie na gngbywa s} przy
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uzyciu nakazow i poleae a niewykonanie zadania jest karane, chosan lider nie

bierze udziatu w dziataniach,

» demokratyczny — lider tego typu pozwala, nawet zegllo swobodnej komunikaciji,
dyskusji. Cele s ustalane przez grgpa stymulowane przez lidera, ktéry dokonuje
oceny na podstawie wynikéw, ale jednagie zachowuje si jak ,szeregowy”
cztonek grupy. Decyzjeaggpodejmowane na drodze konsultacji z grup

» laissez faire(nieingerugcy) — lider preferujcy ten styl przewodzenia pozastawia
grupie pelg swobod i wolnos¢ dziatania. Nie wyspuja zadne interwencje
w aktywna¢ grupy przy jednoczesnym braku jej oceny.

Badania wykazalyze stosowanie stylu autokratycznego sprzyja wydajnpracy,
natomiast styl demokratyczny przyczynia dio wyzszej jakdci wykonywanej pracy. Styl
nieintegrugjcy okazat s§ najmniej efektywny i nieskuteczny.

Natomiast w badaniach prowadzonych przez naukowraniwersytetu w Michigan,
pod kierunkiem Rensisa Likerta, ktére opieraky sa wywiadach z przywédcami oraz ich
zwolennikami  (podwtadnymi) wytedmiono dwie podstawowe formy zachawa
przywodczych [Griffin 2001, s. 499]:

e zorientowane na zadania, w ktérych lider kierujacgprpodwiadnych, wyjgnia
metody posfpowania oraz zwraca uwaga osagane wyniki,

» zorientowane na pracownikéw, w ktorych lider skupgana budowaniu spéjnego,
zintegrowanego zespotu oraz wykazuje daleko peturdbald¢ o zadowolenie
pracownikdw z pracy i jej warunkdéw. Powszechne aztekonanieze pracownik
zadowolony pracuje efektywniej.

Zaproponowane przez Likerta typy zachawprzywodczych s usytuowane na
przeciwlegtych kacach kontinuum. W zwrku z tym, warto odnotowafakt, iz zachowania
przywddcow mog miesci¢ sie pomidzy wartgciami skrajnymi i wykazywa cechy
posrednie. Jednak Likert skupiakdiylko na zachowaniach ekstremalnych, udowadaojag
styl zorientowany na pracownikOw jest bardziej skanhy. Prowadg badania dotycze
przywddztwa, Likert zaproponowat behawioralny mogebjektu organizacji, ktory miat
warunkowd jej skutecznét. Opisupc organizagj nalezy brac pod uwag osiem kluczowych
procesow: przywodztwo, motywagj komunikacg, interakcje, podejmowanie decyzji,
ustalanie celéw, kontrel i koncowe wyniki [Likert 1967, s. 197], co powoli na
umiejscowienie ich w zestawie cech opigsych powysze procesy. W modelu tym,

nazywanym 4S (cztero-systemowy), system 1. (or@ajaz biurokratyczna) odpowiada
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stylowi przywddztwa zorientowanemu na zadania, @rn lider podejmuje decyzje sam,
relacje przetoony-podwitadny opiergjsic na weziach formalnych i sztywno okienych,
nie ma w nich wzajemnego zaufania, a niewykonaadaria waze st z otrzymaniem Kkary.
Przeciwstawny system 4. (organiczny), ktérego odpdmikiem jest styl zorientowany na
pracownika, jest wedtug Likerta tym, do ktérego monst dazy¢, gdyz jest on oparty na
wzajemnym zaufaniu, dbaic lidera o dobrobyt pracownikow, ktérzy partycypuj
w ustalaniu celéw oraz w podejmowaniu decyzji [pakert 1961; Stoner i Wankel 1997,
s. 387 — 388]. Liyce pomedzy skrajndéciami systemy 2. i 3. powinny bytraktowane jako
posrednie w dzeniu do osjgnigcia systemu 4.

Innym przyktadem behawioralnego padsg do przywodztwagsbadania zachowia
przywodczych, ktore zostaly przeprowadzone przakoacow z uniwersytetu stanowego
w Ohio. W wyniku dogibnych bada ankietowych, wyréniono dwa podstawowe style
zachowa przywddczych [Griffin 2001, s. 501]:

» zachowania ,inicjowanie struktury”, w ktorych lidetyraznie okréla role swop oraz
podwtadnych, a tatle wyznacza formalne metody komunikowania oraz icedelania,
ktérych wykonanie zostaje powierzone ckoaym czlonkom organizaciji.
Kontrolowane g wydajna¢ pracy oraz przestrzeganie termindw i harmonogramow

e zachowania ,uwzajace” , w ktorych lider winien okazywatroske o podwtadnych,
a take budowa przyjazny klimat oparty na wzajemnym zaufaniu gaacunku.

Podobnie jak w koncepcji Likerta zaproponowano dwhrajne typy zachowa
przywddczych. Tym niemniej, pogadzy tymi koncepcjami g wazne r&nice. Badacze
z Ohio nie traktowali zachowaprzywodczych w sposob wykluczay. Zatem, zgodnie
z zal@eniami tej teorii, lider mze odznaczasi¢ roznym poziomem zachowuia,inicjowanie
struktury”, przy jednoczesnym idym poziomie zachowa ,uwazajacych”. Poczatkowe
wyniki badan wskazywalty, & przywdédcy charakteryzagy sk wysokim poziomem obydwu
typow zachowa przywodczych s bardziej efektywni i jednoczrie osagajg znaczy stopie
zadowolenia podwiadnych. Jednak dalsze badaniawgieazywaly tak jednoznacznych
wynikéw, co doprowadzito do wnioskuz iniezledne jest uwzgidnienie czynnikow
sytuacyjnych [Robbins i DeCenzo 2002, s. 472 — 475]

Model przywddztwa autorstwa R. Blake’a oraz J. Mmoat zwany siatkkierownicz
uzna nalery za przyktad modelu dwuwymiarowego, gdgnaliza zachowaprzywddczych

opiera s¢ na dwoch typach zachow{Blake i Mouton 1984, s. 12]:
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o troski o ludzi, ktére przypominajw znacznym stopniu opisane pawey zachowania
zorientowane na pracownika oraz zachowania aajgae”,
o troski o produkgj, ktére uzna naley za podobne do zachowaorientowanych na
zadania oraz zachowainicjowanie struktury”.
Model ten jest postrzegany jako nalzie oceny stylu przywddztwa oraz szkolenia
menederow w kierunku stylu idealnego [por. Blake i McGanl991]. Pakczenie obydwu
typow zachowa pozawala na analizowanie alternatywnych typow aaeh liderow

w organizacjach i prezentuje kombinacje styléw pragczych (Rysunek 14.).

Rysunek 14.

Model siatki kierowniczej

4 \ Troska o ludzi

1,9 Zarzadzanie klubowe 9,9 Zarzadzanie zespotowe

5,5 Zarzadzanie
zrownowazone

1,1 Zarzadzanie zubozone 9,1 Zarzadzanie autorytarne

\_ J

Troska o produkej
Zrodio: [Blake i Mouton 1984, s. 12]

Styl 1,1 nazwany zagdzaniem zubzonym charakteryzuje @izaréwno niskim
poziomem troski o ludzi, jak réwnieo produkcg. Wysitek wkiadany w prac jest
ograniczony do minimum pozwaigpego na przynammos¢ do organizacji. Styl 9,1 czyli
zarzdzanie autorytarne odznaczag siiskim poziomem troski o ludzi, przy jednoéae
wysokim poziomie troski o produkg) a wydajnéé pracy opiera si ha takim jej
zorganizowaniu, ktére ogranicza czynnik ludzki ddanimum. Styl 1,9 (zargzanie
klubowe) Iledacy przeciwiéstwem stylu opartego na zadzaniu autorytarnym,
charakteryzuje giniskim poziomem troski o produkgjnatomiast wysokim poziomem troski

o ludzi, co wyraa st w dbaldci o potrzeby pracownikdéw, budowaniu dobrych relacj
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interpersonalnych, ktére prowadzlo przyjaznego klimatu i pacy w dogodnym tempie.
Przeciwstawnym stylem jest styl 9,9, czyli za@lzanie zespotowe, w ktérym wynikp s
rezultatem zaangawanej postawy w pracy. Wzajemne stosurnkoparte na zaufaniu oraz
szacunku, czemu sprzyja poczucie wspolnoty celdwl. 5 okrélony jako zarzdzanie
zrobwnowaone, opiera i na rdwnowaeniu zaangsowania w wykonywasm prag oraz
utrzymywaniu morale pracownikédw na zadowatgjm poziomie. W tej koncepcji za idealny
uznaje st styl 9,9, do osignigcia ktdrego winni gzy¢é wszyscy przywodcy, gdyjest on
gwarantem sukcesu organizacji. Model siatki kieroesj byt z powodzeniem stosowany
przez wiele przedgbiorstw, tym niemniej jego skuteczito znalazta niewielkie
potwierdzenie w literaturze naukowej [Griffin 20G1,410].

Podejmujc starania, ktdre doprowadainaja do okréenia zachowa przywoédczych
gwarantujcych efektywné¢ organizacji, badacze wielokrotnie formutowali wyipe
dotyczice zaradzania. Do tego nurtu naie zaliczy¢ koncepo Yukla, ktory wyszczegolnit
wiele praktyk menegbrskich zapewniagych efektywne przywddztwo [2006]. Zaliczyt do
nich zaréwno typowo zagdcze czynnéci takie, jak: planowanie, organizowanie,
monitorowanie oraz wyznaczanie celdéw, jak rownezynndci, ktére mag wplyw na
budowanie pozytywnych relacji z podwtadnymi: motyvamie, inspirowanie, konsultowanie,
udzielanie wsparcia, mentoring, nagradzanie, rgzywanie konfliktow. Co wjcej,

w swojej koncepcji oprocz zachowaorientowanych na zadania oraz zorientowanych na
ludzi, Yukl wyréznit takze zachowania dotygee zmian [por. Bass 1990b]. Zaliczane do
tego typu zachowa s3: doskonalenie decyzji, innowacje, dostosowywarti@tegii do
otoczenia oraz przeprowadzanie transformaciji.

Podejcie behawioralne tylko w nieznacznym stopniu pozaaoha wykazanie
zwigzku zachodzcego pomgdzy zachowaniami przywddczymi a skutecsmg ich dziata
prowadazca do realizacji celow organizacji. Gtowmprzyczyry takiego stanu rzeczy byt fakt,
iz behawioryci starali s¢ wyznaczy jeden uniwersalny, a zarazem idealny styl zachiowa
ktory bytby gwarantem skutecznego przywodztwa. Stddono take, ze kategorie
w ramach poszczegolnych podziatoyvzbyt szerokie i nieprecyzyjnie pozwalatwierdze,
ktére zachowania zalicZynalezy do zorientowanych na zadania, a ktére do zoreatych
na ludzi. Co wjcej, kategorie te niegsroziagczne [Avery 2009, s. 101]. Krytyka teorii
I koncepcji dotycacych cech osobowoiowych oraz zachowa uswiadomita jednak
badaczom koniecz&é zwrOcenia uwagi na zmiengto warunkéw, w ktérych dziata
przywodca.
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3.2.3. Sytuacyjne koncepcje przywodztwa

Uswiadomienie sobie faktu, efektywne przywodztwo jgsbblemem znacznie
bardziej ztaonym i polegajcym nie tylko na wyodtnieniu kilku cech bdz zachowa,
doprowadzito do rozwoju sytuacyjnych koncepcji mbgliztwa. Ich autorzy gkyli do
wyodrebnienia czynnikdéw sytuacyjnych i oltenie ich wzajemnego oddziatywania w celu
wskazania optymalnego zachowania przywodczego. Daermych uwzgidnionych
w badaniach zaliczono: rodzaje wykonywanych aad#yl stosowany przez bezpedniego
przetazonego - przywodg normy grupowe, wymagania co do czasu oraz kubuganizacii
[Armstrong 1997, s. 231].

Pierwszy wszechstronny sytuacyjny model przywédzpaeatat opracowany przez
Fiedlera [1967]. W modelu tym przyp, ze wysoka efektywni& grupy zaley od
wzajemnego dostosowania stylu wspotdziatania przipya jego podwtadnych oraz stopnia,
w jakim sytuacja umdiwia przywodcy sprawowanie kontroli i wywieranie ptywu.
Co wiecej, stwierdzit on,ze poniewa wicksza¢ liderébw jest nieelastyczna, to dziata
w sposob nieefektywny. W zwaku z tym, poprawa efektywla maze nasipi¢c w dwdch
sytuacjach: poprzez dostosowanie stylu przywodateezaistniatej sytuacii, albo poprzez
zmiare sytuacji na tak do ktorej prezentowany styl przywddztwa bytby laslatny. Fiedler
opracowal narglzie nazwane kwestionariuszem najmniej lubianeg@dlgsacownika
(NLW), stuzagce do pomiaru stopnia, w jakim dana osoba (przyapgest nastawiona na
zadania (orientacja na zadania) albo na wzajenowiski (orientacja na ludzi). Co yaej,
stwierdzit, ze styl przywodztwa jest odzwierciedleniem osob&swvqrzywddcy, a zatem
niezmiernie trudno jest go zmi€éniNastpnie wyodebnit trzy kryteria sytuacyjne - stosunki
migdzy przywodg a cztonkami grupy, strukteirzadania, pozyejwitadcz, ktorymi zdaniem
autora mana tak manipulow@ aby dostosowa do behawiorystycznego nastawienia
przywodcy | osigngé wystarczajcy stopié korzystndci sytuacji z punktu widzenia
przywodcy.

Stosunki m¢dzy przywddg a cztonkami grupy okéaja wzajemne relacje pogdzy
liderem a podwladnymi. Zeli relacje te oparteasna zaufaniu, szacunku, wzajemnej
sympatii, to przywddca nie stosuje formalnej wiladpyaz formalnego autorytetu
zajmowanego stanowiska. Takie relacje uznawaneasdobre i korzystniejsze z punktu
widzenia efektywngci grupy. Przywddca, ktéry jest nielubiany i niesiy st zaufaniem
podwiadnych, jest zmuszony do wykorzystywania syfgenalnej pozycji i wynikajcego
Z niej autorytetu, co prowadzi do niskiego stofkuezystndgci sytuacji.
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Struktura zadania odnosiestio stopnia zdefiniowania zagl@rupy pracowniczej. Zadania
wysoko ustrukturyzowaneggasno okrélone, rutynowe, zrozumiate, a procedury i metody
ich realizacji § znane i jednoznaczne. Natomiast zadania o nistdpnai ustrukturyzowania
s3 wieloznaczne, nierutynowe, co powoduje konieéznoposzukiwania nowych,
nieopisanych wczmiej metod pospowania. W takich sytuacjach niezima jest wspotpraca
pomicdzy liderem a podwladnymi oraz wyznaczanie przeywoédc kierunkdéw dziatania.
Pozycja wladcza ma zwdek z formalg wiladz przywodcy posiadanze wzgédu na
zajmowane stanowisko. W sytuacji gdy lider wptywea ptace, podziat kar i nagrod jego
witadza jest uwzana za silp. Natomiast jeeli konieczne jest uzyskanie zgodny innego
organu kierowniczego, jego wiadza uznawana jesttaia i trudniej osjga zal@aone cele.

Z punktu widzenia przywddcy silniejsza wtadza jkstzystniejsza ri stabsza, ale Fiedler
przypisuje jej duo mniejsze znaczenie Mmistrukturze zada oraz relacjom pomdzy
przywddea a cztonkami grupy.

Grupupc wymienione powyej zmienne sytuacyjne w osiem #haych kombinacji
(okreslajgce stosunki porgdzy przywodg a cztonkami grupy jako dobre lub zite; stapie
ustrukturyzowania zadajako niski lub wysoki oraz pozygjwitadcz jako silg lub stala)
oraz uywajac wymienionych wczaiej dwéch typow przywddcoéw (orientacja na zadania,
orientacja na ludzi), Fiedler poszukiwal przywodogjskuteczniejszego dla idej z
wyszczegolnionych sytuacji. Stwierdzitze liderzy zorientowani na zadaniag s
najskuteczniejsi w sytuacjach skrajnychA{a@wvtadza i diay wptyw lub mata wiadza i maty
wptyw). Natomiast liderzy zorientowani na ludzy siznawani za najefektywniejszych
w sytuacjach charakteryzglych s¢ srednig wladz oraz wptywem [Griffin 2001, s. 502 —
507; Robbins 2001, s. 478 — 480]. Jak postalo powiedziane wcagej, w prezentowanej
koncepciji styl przywodztwa jest traktowany jako adiczo staty, charakterystyczny dla
danej osoby. W zwrku z tym, w przypadku niezgodéw stylu oraz sytuacji, Fiedler
postulowat zmiag sytuacji na tak, ktora kedzie bardziej dostosowana do stylu.

Krytycy koncepcji Fiedlera kwestionowali wiarygodiadkwestionariusza NLW oraz
zatazenie o statéci stylu przywodztwa [Fiedler 1987, s. 26 — 27].eNamienia to jednak
faktu, iz jest to jedna z pierwszych kompleksowych koncepgjuacyjnego podgjia do
przywddztwa. Co wicej, jest ona powszechnie wykorzystywana przez oieméw w celu
badania i wyjéniania skuteczriwi przywodztwa.

Koncepcja sciezki do celu” autorstwa House'a jest ngstym przyktadem

sytuacyjnego podggia do przywodztwa. Jest ona beggalnio zwizana z motywacym
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teorig oczekiwa, ktora zakladaze pracownicy modeldj swoje zachowanie dokorag
wyboréw na podstawie wilasnej oceny stopnia, w jakam wysitki i uzyskane wyniki
prowadz do paadanych przez nich efektéw [por. Vroom 1964; Poitdrawler 1968].
Teoria ,sciezki do celu” wskazujeze najwaniejsz funkcjg przywodcy jest zapewnienie
dostpndsci w organizacji cenionych lub padanych nagréd oraz wyjaienie podwtadnym,
jakiego typu zachowania prowagddo osagniccia celéw oraz uzyskania tych nagrod. Zatem,
lider wyznaczaiciezk¢ (metody) prowadga do osjgniecia zamierzonego celu oaz usuwa
z niej wszelkie przeszkody. Naptije wic wymiana pomidzy przywodg (oferugcym
porady, wskazowki i wsparcie) a podwiladnymi (wrgymi wysolky efektywna¢ ich
dziata oraz zadowolenie).

W swojej koncepcji House wyrait cztery typy zachowa przywodczych [Griffin 2001,
s. 507 - 508]:

e zachowania nakazowe, w ktérych lider w sposéb jedaozny powiadamia
podwiadnych, jakie g jego oczekiwania, przekazuje im swoje wytycznezora
wskazowki dotyczce metod i sposobéw wykonania zadania, tworzy haogamy,

» zachowania wspiergje wyraaja troske lidera o potrzeby i dobrobyt podwtadnych,
ktorych traktuje w sposéb przyjazny jak osoby réwsnobie,

» zachowania partycypacyjne - charakterystyczneid&d, ktory zasiga rady i opinii
podwiadnych, korzysta z ich sugestii oraz dopuszomapoétuczestnictwo
w podejmowaniu decyzji,

* zachowania zorientowane na dokonania przejaegage W wyznaczaniu ambitnych
celow, oczekiwaniu wysokich agnie¢ podwitadnych, zacltaniu ich do
wzmazonego wysitku przy jednoczesnym okazywaniu im zaiafa
Rozwaajac podejcie do zachowa przywddczych, gtowa rdéznica pomidzy

powyzsza koncepcy a teory Fiedlera jest zalenie o zmienngi stylow przywodztwa
w zaleznosci od sytuacii. Zatem, wiaiwy styl przywodztwa jest uzateiony od czynnikow
sytuacyjnych. Co wiej, teoria ta uwzgtnia take znaczenie cech osobowych podwtadnych
oraz cechérodowiskowych miejsca pracy. Do napméejszych cech osobowych zaliczono:
postrzeganie przez podwiadnych ich zdétmamraz umiejscowienie kontroli. W przypadku
poczucia braku zdolioi, podwiadni preferaj zachowania nakazowe, gdytatwiag one
zrozumienie zwjzku pomedzy okrglonymi dziataniami {ciezka) a celem. Natomiast ludzie
obdarzeni wiar we wiasne zdolniei, beda sie odnosili z niechicig do tego typu zachowa

Dla podwiladnych o wewtrznym umiejscowieniu kontroli charakterystycznestje
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przekonanie o tym,ziich dagwiadczenia zate od nich samych, od ich wysitkbw oraz
zachowa. W zwigzku z tym, preferow@ beda partycypacyjne zachowania przywodcze.
W przypadku ludzi o zewtrznym umiejscowieniu kontroli, charakterystycznestj
preferowanie zachowianakazowych, gdysa oni przekonani o tymziich déwiadczenia s
uwarunkowane losem, szgziem, fartem. Powszechne jest twierdzenididerzy w bardzo
nieznacznym stopniu megwptywat na cechy osobowoiowe [por. Robbins i DeCenzo
2002], tym niemniejgoni w stanie tak modelowatoczenie podwitadnych, aby w urngitjy
sposob wykorzystywate cechy.

Do czynnikéw zwizanych zesrodowiskiem pracy zalicza ¢si struktug zada,
system wiladzy formalnej, charakter grupy roboca#jysoki stopi@ ustrukturyzowania
zada, wigze sk, w opinii, House’a, z nisk skutecznécia nakazowych zachowa
przywodczych. Co wicej, wysoki stopig formalizacji wtadzy rownig wptywa na nisk
skuteczné¢ przywodztwa nakazowego. Odneszsi do charakteru grupy roboczej jako
cechy warunkujcej wystpowanie okrélonych zachowa przywddczych, stwierdzimazna,
iz w przypadku otrzymywania wsparcia, oparcia spategp oraz zaufania od grupy,
niepotrzebnegzachowania wspiergge.
jej wysokie walory aplikacyjne, dowoglz stusznéci poszukiwania zalsosci pomedzy
przywodztwem i motywagj[por. Yukl 2006].

Kolejnym przykladem sytuacyjnego pofep do przywodztwa jest model
przywodztwa uczestniggego Vrooma — Yettona — Jago, ktéry pokazuje zrakei
pomiedzy zachowaniami przywoédczymi a procesem uczestaiot podejmowaniu decyzji.
Teoria ta ma charakter normatywny, gdyyznacza zbior zasad, ktérymi nafesic kierowa
przy ustalaniu rodzaju i stopnia partycypacji degyej podwladnych w rinorodnych
sytuacjach. Za najlepszy miernik skutecsmalecyzji, autorzy uznali jaké decyzji oraz jej
akceptagj wsrdd pracownikow. Jake zostata okrdona jako obiektywny wplyw decyzji na
wynik. Natomiast akceptagjnazwano zakres, w jakim pracownicy akceptdecyzje
i wigczap sie w jej wykonanie. Wyréniono pe¢ podstawowych stylow podejmowania
decyzji: dwa autokratyczne (Al, A2), dwa konsuljaey(K1, K2) oraz jeden grupowy (G1)
(Tabela 16.).
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Tabela 16.

Style decyzyjne w modelu Vrooma — Yettona — Jago

Styl decyzji Opis

Al Przywdédca samodzielnie podejmuje decyzje nata@ds wiasnych informacji

A2 Przywédca prosi podwtadnych o dostarczenie méwmji, jednak decyzje podejmuje

samodzielnie

K1 Na podstawie informacji zebranych podczas indyainych rozméw z pracownikami|,

przywodca podejmuje decyzj

K2 Przywoddca i podwladni spotykajsic jako grupa, aby omowii przedyskutowé sytuac,

jednak decyzj lider podejmuje samodzielnie

G1 Przywodca i podwladni spotykajsic jako grupa, szukaj konsensusu i rozwzania

akceptowalnego przez wszystkich cztonkéw grupyr&piodejmuje ostateczmlecyzg.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Vroom fityie 1973]

W celu opisania sytuacji, od ktorej uzaleony jest widciwy styl podejmowania
decyzji, konieczne jest odpowiedzenie na szeregnpgdnoszcych s¢ do zaistniatego
problemu (patrz Tabela 17.). Wykorzystywane jestedyt jedno z czterech drzew
decyzyjnych, z ktorych dwa dotygzsytuacji problemowych dla catej grupy, natomiast
pozostate dwa dotygzproblemow jednostek. W kdym z nich wysfpuja pytania, na ktoére
odpowied decyduje osciezce prowadzcej do nasfpnego rozgakienia, w ktorym lider
musi odpowiedzié na kolejne pytanie. Szukaj wiasciwego stylu podejmowania decyzji,
naleey dba o pierwotne cele procesu w kondele wyboru pomidzy rozwipzaniami
jednostkowymi oraz grupowymi, a tak wymaganiami odnogezymi sk do czasu oraz
rozwoju.

Model ten poddany =zostat wielokrotnie procedurzerwieacyjnej i zdobyt
najwicksze wsparcie naukowe spadd wszystkich koncepcji przywodztwa [por. Yukl B)O
Tym niemniej, nalgy podkréli¢, iz model ten jest zbyt skomplikowany, aby wykorzysw
go w praktyce i niewielk pomog jest wspomaganie go programem komputerowym, ktdreg

celem jest identyfikacja wéaiwego drzewa decyzyjnego.
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Tabela 17.

Czynniki sytuacyjne w modelu Vrooma — Yettona — Jag

Czynnik sytuacyjny

Pytanie

1. Wymagania dotycgce jakdci Jakie jest znaczenie technicznej j@halecyzji?

2. Wymagania dotycgce zaanggowania Jak wzne jest zaangawanie s pracownikéw w ¢
decyzg?

3. Informacje dla przywodcy Czy masz dostateczne imémje do podicia wanej
decyzji?

4. Struktura problemu Czy problem ma wima struktue?

Prawdopodobigstwo zaangsowania

Jeeli sam podejmujesz decyzjczy jest w miaf

pewneze pracownicy $i W nig zaangauja?

6. Zbieznos¢ celow Czy pracownicy podzielajcele organizacyjne, ktore
ma sé oshgryc¢ przez rozwizanie tego problemu?

7. Konflikty wsréd pracownikow Czy jest prawdopodobny  konflikt s$réd
pracownikéw, dotycgcy preferowanych rozwzan?

8. Informacje dla pracownikow Czy pracownicy mpapostateczne informacje do
podjecia trafnej decyzji?

9. Ograniczenia czasowe Czy powe ograniczenia czasu zmniejszaj
mozliwosci wiaczania pracownikow?

10. Rozproszenie geograficzne Czy koszty zgromadzemnaieopnikow geograficznie
rozproszonych niegshadmierne?

11. Czas na motywagj Jakie znaczenie ma minimalizowanie czasu | na

podjccie decyzji?

12.

Rozwdoj pracownikéw

Jakie znaczenie ma maksymalkzagkazji do

rozwijania pracownikow?

Zrodto: [Vroom i Jago 1988, s. 111 — 112]

Sytuacyjne koncepcje przywodztwa pozwal@a ugcie omawianej problematyki

w szerszym kontekie niz podefcie oparte na cechach osobowych lub zachowaniach.

Co wiecej, mimo, ¥ skupiajj sic one na przywodcy, to dostrzega sv nich réwnie

pracownikdw oraz czynniki sytuacyjne, co pozwalaamaliz prowadzaca do uzyskania

petniejszego obrazu istnigego stanu rzeczy.

3.3. Wspdiczesne koncepcje przywddztwa

Klasyczne koncepcje przywoédztwa opigragic na cechach przywddcow, ich

zachowaniach oraz czynnikach sytuacyjnych, ktorlwaja na skuteczni lidera. Teorie te

odnosz si¢ do racjonalnych, obiektywnych stwierdzeé pomijajg wpltyw czynnikdéw
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psychologicznych, czyli tzw. ,mkkich” [por. Kozminski i Jemielniak 2008]
na przywodztwo. Ich znaczenie zostato dosivne we wspoétczesnych koncepcjach.

3.3.1. Naturalne przywodztwo emocjonalne (inteligerja emocjonalna wg Golemana)
Wyniki bada skutecznéci przywodztwa w oparciu o klasyczne koncepcje akaz
si¢ niewystarczajce dla wyjanienia wszystkich aspektéw tego zjawiska. Wazki z tym,
coraz wgksz uwag zaczto zwracg na wptyw emocji, nastrojéwgolz zaangaowania na
sposob zachowania lideréw, a zekna wyniki pracy ich oraz podwiadnych. Populartat s
sie poghd, ze skuteczny przywodca powinien charakteryzove& wysoky inteligency
emocjonalyg (EI — emotional intelligenge Pogcie to zostato wprowadzone do nauki przez
Saloveya i Mayera, ktérzy okiaja ja jako zdolné¢ do monitorowania wtasnych oraz
cudzych uczé i emocji, rozrénianie ich oraz wykorzystywanie tych informacji do
ksztaltowania wlasnego rflgnia i dziatlania [1990, s. 189]. Co «wej, badacze ci
stwierdzag, ze jest to wyodibniona zdolné¢, ktdrej pomiar jest mdiwy podobnie, jak
inteligencji kognitywnej, przy czym gsto dwie niezalene zdolnéci. Natomiast do
spopularyzowania pegia inteligencja emocjonalna przyczynite siv znacznym stopniu
Goleman, ktory twierdzize jest to zbidr umiejnosci, postaw, zdolnii oraz kompetenciji,
ktore wptywaj na zachowania, reakcje, stan umystu oraz styl kikawgji jednostki [2007].
W swojej definicji uwzgtdnia on rownie czynniki, ktdre nie gkojarzone z uczuciami takie,
jak: motywacja i wytrwaté¢. Wyraza takze poghd, iz inteligencja emocjonalna i inteligencja
kognitywna nie s zdolngciami przeciwstawnymi, lecz komplementarnymi, a zied
posiadaj je w r&nych proporcjach i wykorzystaljje take w r&nych stopniach. Mdiwe
jest zwekszenie wykorzystanigl poprzez trening i doviadczenie [por. Goleman 2007].
Goleman, Boyatzis i McKeegsautorami koncepcji przywodztwa opartego na
emocjach [2002]. Odnosi ¢siona do okrélenia znaczenia emocji w zachowaniach,
kompetencjach i dziataniach samego lidera orazpetsonalnych relacji budowanych przez
niego z podwtadnymi. Badacze przyjmuje jezeli przywodcy kieryy emocje na pozytywne
relacje z samym s@boraz pozytywne cechy cztonkéw zespotu bydug jego cztonkami
pozytywne relacje,asw stanie wyzwoli w sobie i podwladnych pozytywne dziatanie, ktére
jest wynikiemrezonansu emocji Zbudowanie korzystnego — z punktu widzenia cetave]
organizacji - stanu wezi pomkdzy liderem a kierowanym przez niego zespotem, jest
mozliwe dzieki kompetencjom zwzanym z inteligengj emocjonalg. Lider i jego

podwladni wykazuj si¢ entuzjazmem oraz aktywfma, ktore prowadzi mog do
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nadzwyczajnych rezultatow. Jeduakw sytuacji, gdy przywodca wyzwala negatywne
emocje, nie panuje nad nimi, niszczy swoje kompgéermocjonalne, a tak pozytywne
zachowania w relacjach interpersonalnych z zespoteywotuje dysonans emocjonalny
Takie zachowania m@jdestrukcyjny charakter, a ich konsekwanggst niski poziom
realizacji celéw organizacji lub — w skrajnych goaglkach — wycofanie gz nich. Zaréwno
lider, jak rownie cztonkowie jego zespotu ograniczagwoje emocjonalne zaargavanie

w wykonywane zadania. Charakterystyczne dla niafe ¢ zniectecenie, apatia oraz brak
entuzjazmu.

Na podstawie przeprowadzonych b&da&oleman, Boyatzis i McKee wyiiili
cztery obszary inteligencji emocjonalnej, ktorech zdaniem — majwptyw na fakt, z jedni
liderzy s wybitni, natomiast inni oggaja przecetne wyniki. Do obszaréw inteligencji
emocjonalnej zaliczono: saswiadomaé, samokontral, swiadoma@é spoteczg oraz
zarzdzanie relacjami z innymi lddhi [ibidem] (patrz Rysunek 15.). Dwa pierwsze czann
sg zaliczane do kompetencji osobistych, czyli dospyzh cziowieka jako jednostki
indywidualnej. Natomiast pozostate dwa, to kompeerspoteczne, ktore odnassic do

zachowa cztowieka wobec innych ludzi.

Rysunek 15.
Obszary inteligencji emocjonalnej
SAMOSWIADOMOSC
KOMPETENCIJE
OSOBISTE
SAMOKONTROLA
INTELIGENCJA
EMOCIJONALNA
SWIADOMOSC
SPOtECZENA
KOMPETENCIE
SPOLECZNE
ZARZADZANIE
RELACJAMI Z INNYMI
LUDZMI

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Golemaryaeis i McKee 2002]

Kazdy z wyszczegolnionych powgj obszaréw inteligencji emocjonalnejaie st

Z charakterystycznymi umignosciami.
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Na saméwiadoma¢ (kompetencja osobista) sktaglaje:

sama@wiadoma¢ emocjonalna (zdolr$é rozpoznawania i rozumienia swoich emociji,
postugiwanie si intuicja w procesie podejmowania decyzji oraz dostrzegapigwu
emocji na efektywn@& wykonywanej pracy),

trafnas¢ samooceny (zdoldé obiektywnej oceny wiasnych stabych i mocnych stron

pewndac¢ siebie (przekonanie o wtasnej wadn zdolngciach i umiegtnosciach).

Samokontrola (kompetencja osobista) obejmuje:

samokontragd emocjonalg (umiegtnos¢ panowania nad negatywnymi emocjami
I impulsami),

bycie osoh godry zaufania (postawa charakteryztg s¢ uczciwacia i prawacia),
zdolncci adaptacyjne (dostosowywanie go nowych sytuacji),

nastawienie na agjniecia (umiegtnos¢ dazenia do osigania coraz lepszych
rezultatow, gzenie do doskonasai),

sumienné¢ (kontrola wtasnego zachowania, wyaywanie st z obowhzkow,
umiejtnos¢ bycia solidnym),

inicjatywe (umiegtnos¢ wykorzystywania pojawiagych s¢ okazji).

Samdaéwiadoma¢ spoteczna (kompetencja spoteczna) skiagla:si

empatii (zdolnéci wyczuwania emocji innych ludzi, aktywne zainssyeanie ich
problemami oraz umiejnos¢ wczuwania st w ich punkt widzenia),

swiadomaci organizacyjnej (dostrzeganie dynamizmu orgafiizacadowanie sieci
decyzyjnych oraz orientacja w polityce z punktu zedia organizacji),

stuzebnego nastawienia (umga)os¢ dostrzegania i zaspokajania potrzeb wszystkich

interesariuszy organizacji).

W ramach zarglzania relacjami z innymi luthi (kompetencja spoteczna) wyré¢ mazna:

inspirowanie przywodcgz wizja (zdolng¢ do przewodzenia i motywowania
mobilizujaca wizja),

wywieranie wpltywu (umigjtnos¢ postugiwania si roznorodnymi technikami
perswazyjnymi),

rozwoj innych ludzi (wspieranie rozwoju innych lugoprzez udzielanie informacji
zwrotnych oraz przewodzenie),

komunikowanie si (umiegtnos¢ aktywnego stuchania i przekazywania jasnych,

w petni zrozumiatych dla odbiorcéw komunikatow),
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* bycie generatorem zmian (zdoktodo wskazywania nowych kierunkow dziatania
oraz tworzenia nowych idei i pomystow),

» zarzgdzanie konfliktami (tagodzenie sporéw i konfliktbaraz doprowadzanie do
rozstrzygngc),

* umiegtnos¢ pracy zespotowej (zdoldé wspédtdziatania i budowania zespotow),

* tworzenie w¢zi miedzyludzkich (budowanie i podtrzymywanie relacji anymi
ludzmi).

Badacze podk#taja, ze kompetencje skiadgje s¢ na ElI nie g wrodzonymi
zdolngciami, nie § przekazywane genetycznie, ale wyuczonymi ugmegciami, ktore
przyczyniaj sie do zwkkszenia skuteczsoi przewodzenia. Zatem, powinno ¢ Si
zdiagnozowé, ktére kompetencjegspazagdane i potrzebne okdlenemu liderowi do bycia
bardziej skutecznym i szkélgo w tym kierunku [ibidem].

Na podstawie zaprezentowanych paejyobszarow inteligencji emocjonalnej ama
wyrozni¢ okreslone style przywoddztwa, z ktorych #@dy odnosi s§ do innego z tych
obszarow [Goleman 2004, s. 39 — 54]:

» styl wizjonerski,

» styl trenerski,

» styl afiliacyjny,

» styl demokratyczny.
Te style rezonuj z emocjami, a zatem sprzyjapshganiu przez przywodci jego zespot
wybitnych osagnigé. Natomiast w sytuacji dysonansu emocjonalnego, lgty wywotuje
negatywne, destrukcyjne postawy oraz emocje wysggiddaE mazna nasipujace style
przywddztwa [ibidem]:

» styl poganiacza,

» styl dyktatora.
Najbardziej efektywni liderzy stosuygamiennie wszystkie styl przywodztwa w zalesci od
czynnikéw sytuacyjnych [ibidem].

Koncepcja przywoédztwa opartego na inteligencji ejoralinej jest teosi szeroko
omawiary w literaturze przedmiotu. Jej zwolennicy twiegdze uwzgédnia ona znaczenie
emocji, ktére dotychczas nie byly uwzdhiane jako determinanta efektowaggginych przez
przywddcow i ich zespotydoleman, Boyatzis i McKee 2002, s. 1Hrytycy nie watpia
w potrzele zwrocenia wkszej uwagi na rel emocji, empatii oraz budowania pozytywnych

relacji z zespotem, tym niemniej wysga poghkd, iz brak wystarczagych dowodow
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empirycznych, ktore potwierdzitybyze inteligencja emocjonalna e by podstawa do
przewidywania wynikéw pracy [por. Salovey i Pizz&@03; Mayer 1999].

3.3.2. Przywodztwo poziomu 5

Koncepcja przywddztwa poziomu 5 zostata zapropomawazez Collinsa. Powstata
ona w oparciu o wyniki wieloletnich baglaktorych celem bylo wyszczegdlnienie cech
charakterystycznych procesu transformacji w 11 agich przedsbiorstwach, ktore
z ,dobrych” staty s} ,wielkimi” [por. Collins i Porras 2003]. Collins jego zesp6t doszli do
wniosku,ze firmy, ktore staty si wielkimi roznig sie od dobrych przywodztwem poziomu 5,
ktore przerasta przywodztwo wizjonerskie. Dla l@erpoziomu 5 charakterystyczne jest
bycie skromnym i ni@miatym, a jednoczmie nieustraszonym i nieudgym [Collins i Porras
2003, s. 32]. Przywodztwo poziomu 5 ima okréli¢ jako to, 0o najwyszym poziomie
kompetencji kierowniczych. Istotny jest réwaidakt, iz w swojej koncepcji Collins nie
deprecjonuje pozostatych czterech poziomow przywdazuwaajac je za wany etap

w procesie rozwoju przywdédztwa (Rysunek 16.).

Rysunek 16.
Model kompetencji przywodczych wedtug Collinsa

POZIOM 5
SPECJALISTA POZIOMU

POZIOM 4
SKUTECZNY PRZYWODCA
POZIOM 3
KOMPETENTNY MENEDZER
POZIOM 2
CENNY CZtONEK ZESPOtU

POZIOM 1
ZDOLNY WYKONAWCA

Zrodto: [Collins i Porras 2003, s. 35]
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Zdolny wykonawca znajduje ¢i na poziomie 1 prezentowanego modelu.
Charakterystyczne dla niego jest ze,dztki zdolnagsciom, umiegtnosciom, wiedzy i dobrej
organizacji wnosi swoéj wkiad w podejmowane dziadarila poziomie 2 mma wyr@nic
cennego cztonka zespotu, ktérego wkiad i osobidtEnzsci przyczyniag sic do osggania
celéw catej grupy i pozwalajna wspotprag z innymi cztonkami zespotu. Poziom 3 zajmuje
kompetentny meneer, ktory organizuje ludzi i zasoby nierdime do sprawnej realizaciji
wyznaczonych celéw organizacyjnych. Skuteczny pimjea charakterystyczny jest dla
poziomu 4. Jest os@pktora stymuluje zaangawanie podwtadnych, prowadzi do realizacji
jasno sformutowanej wizji oraz wptywa na giganie lepszych wynikow. Specjalista poziomu
5 to przywoOdca, ktory buduje trwatpotge firmy dzigki osobistej skromrii, sile
i determinacji w ogiganiu znakomitych wynikow. Co wgej, unikag oni publicznego
poklasku i nie wykorzystgjcharyzmy do motywowania podwtadnych. Najwiejsze jest
dla nich realizacja celéw organizacji (a nie wiagnyoraz wychowanie swoich nggtow,
ktorzy doprowadz organizacj do jeszcze lepszych wynikow. Ich dziatania majsema
charakter diugookresowy. Przyjmuja siebie odpowiedzialddza niewystarczagce wyniki,
jednak sukcesOw i zastug nie przypiswgobie, lecz innym ludziom, szgriu bgdz
czynnikom zewagtrznym.

Badania dotycgre przywodcédw poziomu 5 nie miaty na celu identgdik cech tych
przywodcow. Gidwnym celem bylo ,znalezienie odpadziena pytanie, co tak napragd
wprawia w ruch wielkie korporacje” [Collins i Pog&003, s. 37]. Poszukiwano wzorca, do
ktorego pasowaliby wszyscy liderzy bez walyl na inne czynniki takie, jak: brzen
w ktorej firma prowadzi dziatal$o, rodzaj prowadzonej dziatalém (produkcyjna,
ustugowa, handlowa), docelowy klient (indywidualninstytucjonalny) oraz kondycja
przedsgbiorstwa. Reasumag, Collins twierdzi,ze wybitne wyniki § efektem pajczenia
kultury i dyscypliny z ety przedstbiorczasci, za& przywodcoéw poziomu 5 jest bardzo

niewielu.

3.3.3. Inteligencja przywodcza

Zainteresowanie koncepcjami przywodztwa opartegemacjach zapogkowane
od prac Golemana dotygzych inteligencji emocjonalnej oprdocz wielu zwoléw,
znalazto réwnie wielu krytykdw, ktorzy krytycznie wyrali sie o maliwosciach
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przewidywania wplywu inteligencji emocjonalnej nafeldywnacs¢ przywédztwa?® .
Watpliwosci budz rowniez metody pomiaru poziomu inteligencji emocjonalnej.
Opracowany przez Reuve Bar-On test ilorazu intalijeemocjonalnej EQ-i) bada cechy
osobowdci (np. sumienng, towarzyskéé¢, empatia), a wic nie r@ni sie od testow do
badania cech osobow® znanych i dogpnych w badaniach psychologicznych od dawna
[Menkes 2007, s. 119 — 120]. W zmku z tym, Menkes [ibidem] opracowat model
inteligencji przywddczej, ktéry bada iloraz intedigcji w odniesieniu do przywddcow.
Prébuje on znal€ determinanty zdolri@i poznawczych prowadeych do doskonakoi
przywodczej. Twierdzi,ze nie istnieje typ osobowoi ani styl, ktéry odpowiadatby za
osigganie doskonatych wynikéw, a oktenie cech osobowoiowych, ktore umdiwiatyby
zbudowanie takiej atmosfery pracy, ktorae#tzi,wspotgraniu emocji”’ lgdzie prowadzita do
realizowania celow organizacji [Menkes 2007, s.]1P®&dkréla on znaczenie padania za
celami jako czynnika inspirggego pracownikOw i podsyemego ich zapat. Podobnego
zadania jest Alder, ktory zwraca uwaga znaczenie sposobu ffgnia w przywodztwie
[1997, s. 23]. Jego zdaniem liderow wimé umiegtnosé taczenia analitycznego rélgnia

z wyobranig i intuicjg. Tym niemniej, wykorzystywanie intuicji w dziatath
przywddczych jest najgiciej oparte na wiedzy, dwiadczeniu oraz zdrowym rogku
[2000]. Inni badacze [por. Lennick i Kiel 2007] uiegs, ze podejcie tego typu jest zbyt
uproszczone, poniewaodnosi s¢ tylko do sposobow n#fenia i dziatania, a nie obejmuje
wrodzonego poczucia morakw, ktore sprawiaze liderzy myla i dziatap dla wspolnego
dobra wedtug zasad etycznych podzielanych przeygstlszh ludzi.

Na podstawie krytycznej analizy dotychczasowych etiogprzywodztwa oraz
przeprowadzonych baflaempirycznych, Menkes [2007, s. 128] dHae inteligencg
przywodcz jako zestaw zdolrsoi poznawczych, ktére powinna przejawidana osoba
(kandydat na lideradoz lider ubiegaicy sk o awans) w trzech najumiejszych — jego
zdaniem — obszarach pracy:

* wykonywanie zada,
e praca z ludmi i poprzez nich,
e samoocena oraz przystosowanie wiasnych zachowa

Badanie zdoln&ci poznawczych lidera w ktérymkolwiek z obszaréweligencii
poznawczej jest podobne. Analizowanensetody rozwizywania isciezki dochodzenia do
rozwigzania konkretnych realistycznych probleméw przyvayat, ktére pojawiaj sie

%8 por. podrozdziat 3.3.1. niniejszej dysertacji
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w miejscu pracy. Lider (lub kandydat) pokazuje swdyiegias¢ i sprawndé poprzez

udzielanie odpowiedzi na pytania korelg ze zdolngciami sktadagcymi sk na kady z

obszardéw inteligencji przywodczej (Tabela 18.).

Tabela 18.

Zdolnosci poznawcze w okrélonych obszarach inteligencji przywdodczej

ZDOLNO SCI POZNAWCZE LIDERA

Wykonywanie zadai

Praca z ludzmi

Samoocena

wiasciwie definiuje problem i
odr&nia cele istotne od mniej

znacacych

Oddziela wnioski poprawne od mni
poprawnych podczas konkretnej

wymiany zda

ejPoszukuje i zagfta innych do

informacji zwrotnych, ktére mag
ujawni¢ blad w ogidzie, a potem
odpowiednio do tego dopasowuije t

myslenia

Przewiduje prawdopodobne
przeszkody w ogganiu celéw i
podaje rozgdne sposoby ich

likwidacji

Widzi ukryte zamiary i motywaej
0s6b i grup zaangawanych
w sytuacg

Wykazuje zdolné& rozpoznawania
osobistych uprzedseczy ograniczé
swojego pola widzenia i
wykorzystuje ¢ wiedz do korekty
wlasnego m§lenia i planéw
dziatania

Krytycznie bada stuszié
wykrytych zataen

Przewiduje prawdopodobne
emocjonalne reakcje jednostek na

dziatania albo komunikaty

Wie, kiedy powane wady w jego
ideach czy dziataniach wymagaj
szybkiego publicznego przyznania
sie do bkdu i zasadniczej zmiany

kierunku

Punktuje zalety i staldoi propozycji

czy argumentéw ze strony partnerg

Trafnie rozpoznaje sprawy i pagly,

wktére g najwazniejsze w konflikcie

Odpowiednio artykutuje istotne
wady argumentacji innych osob
i umiejetnie podkréla zalety

wlasnego stanowiska

Odr&nia to, co wiadomo o danej
sprawie od tego, czego nie wiadom
wskazuje co trzeba jeszcze wiedzie
i w jaki (najlepszy sposd6b) zdoby

istotne informacje

oskutki i mazliwe niezamierzone
konsekwencje przygfia konkretnego

trybu posgpowania

Poprawnie analizuje prawdopodobnevia zdolng¢ uchwycenia

wiasciwego momentu, gdy nalg
sprzeciwg si¢ obiekcjom innych i
utrzymywania kursu w dobrym

kierunku

Wykorzystuje wielostronne
perspektywyzeby odstont
mozliwie niezamierzone
konsekwencje rozmaitych planow
dziatania

Dostrzega ztponcs¢ potrzeb
wazniejszych akcjonariuszy

i umiejetnie je rownoway

Ma samokrytyczg zdolnag¢ oceny

wlasnych koncepc;ji

Zrodio: [Menkes 2007, s. 159]
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W obszarze wykonywania zatd@rzywddca musi posiadadolngci i umiejtnosci
pozwalajce mu na formutowanie celdéw organizacji, wskazywahkierunkow dziatania.
Jednoczénie na podstawie daginych mu informacji oraz racjonalnych przestanekatuje
oceny sytuacji biznesowej i potrafi paéjwitasciwg decyzg. Oddziela rownig cele i zadania
najwazniejsze od mniej wanych.

W obszarze pracy z lachi lider musi charakteryzowa sie umiegtnoscia
wskazywania wiciwych rozwgzan proponowanych przez czionkow zespotu. Ceoeyj,
majc swiadoma¢ emocji jakie wywotuje u podwitadnych potrafi dogigat ich ukryte
zamiary imotywag. Dostrzega rownie zachowania, ktére magsta& sie zrodiem
potencjalnych konfliktéw.

W obszarze samooceny, przywoddca odznacza ushiegtnoscia rozpoznawania
wiasnych uprzedZe ogranicze i stara s§ zmieni& swoj punkt widzenia. Potrafi publicznie
przyzn& si¢ do bkdow i zackca podwtadnych do przekazywania mu informacji znegt
ktGra pozwoli mu na popraw Jednake jest teé w stanie sprzeciwisie grupom nacisku,
ktorych argumenty go nie przekonuj samodzielnie, odwota¢ si do intuicji, utrzyma
wiasciwy — jego zdaniem — kierunek dziatania.

Koncepcja inteligencji przywodczej mimaz powstata na bazie krytycznej oceny
dotychczasowych koncepcji przywddztwa esto do nich nawizuje. W obszarze
umiejtnosci dotyczcych pracy z innymi lugmi nawigzuje do koncepcji inteligencji
emocjonalnej, uwzgtniajgc daleko idce znaczenie emocji w budowaniu relacji
z podwtadnymi. Natomiast, bigr pod uwag motywacg podwiadnych do wykonywania
dziatar, Menkes nawizuje do teorii motywacji oraz modeli styléw przywabda. Co wecej,
podwaa osigniccia behawiorystow® w przywoddztwie, twierdg, ze inteligentny
przywodca sam dochodzi do #avych wyborow, podejmuje wiaiwe decyzje oraz

rozwigzuje konflikty.

3.4. Przywodztwo transformacyjne

Jak ju zostato wielokrotnie powiedziane wspétczesne czdmyakteryzuy sic duza
dynamilky i zmienndcig. Dotyczy to wszystkich dziedzirzycia, take zaradzania
organizacjami. W zaistnialych warunkach, aby orgacje dziataty efektywnie, nie
wystarcza sprawny menegl. Coraz bardziej widoczna stajec potrzeba znalezienia

przywodcy, ktory bdzie agentem zmian [por. Borkowska 1998}ymerem ludzkich emocji

29 por. podrozdziat 3.2.2. niniejszej dysertacji
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[por. Kozminski 2004a], poniewato od niego zaley w duzej mierze sukces organizacji
[Griffin 2001, s. 515]. Na podstawie takich zz# powstata koncepcja przywodztwa
transformacyjnego, ktorej autorem jest Burns [1978Efiniujgcy przywodztwo
transformacyjne jako proces, w ktorym lider i poddrni whczap sie w obustronne
podnoszenie motywacji i moralém na wyszy poziom. Twierdzi on tele, ze skuteczn&@
liderow transformacyjnych jest uwarunkowana odwa@mwem s¢ przez nich do systemu
wartasci oraz wyszych ideatdbw podwiladnych. Natomiast Bass [1990g]0imia cztery
zachowanigi” jako charakterystyczne dla przywddcow transforrramh:
* idealizowany wptywodpowiednik charyzmy. Podwiadni postrzegsyvoich liderow
w wyidealizowany sposob. Cidch nd&ladowa i brac udziat w realizowaniu ich
misji, ze wzgédu na fakt poktadania w liderach zaufania i wiany,z kolei pozwala
przywodcom mié wptyw i wkadz nad podwtadnymi,
* indywidualna troska o pracownikachwalenie, wspieranie, zaglanie, uczenie,
traktowanie w wyjgtkowy sposob. Co wcej, przywodcy s tymi, ktorzy wspieraj
indywidualny rozwoj pracownikow i kregisprzyjajca temu kultug organizacyijy,
* inspirujgca motywacja przyjecie atrakcyjnej wizji i korzystanie z symboli, aby
zwickszye wysitki podwtadnych, a tate jasne komunikowanie celéw i wzajemne
zaufanie, ze podgte zostam wszelkie konieczne dziatania, aby gugi¢ cele
indywidualne, grupowe oraz organizacyjne,
» intelektualna stymulacja zackecanie podwiladnych do poszerzania horyzontéw
i poszukiwania nowych sposobéw fignia. Wspomaganie podwiadnych
w odnajdywaniu nowych rozgzan dla juz zaistniatych probleméw oraz sktanianie
ich do zadawania pytia
Bass [ibidem] odwotuje siréwniez do innych emocjonalnych teorii przywodztwa,
tym niemniej uwaa, ze wianie pohczenie czterech pougzych elementédw najpetnigj
wplywa na motywagj pracownikdw do rozwizywania problemow i realizowania wizji.
Lider transformacyjny wywotuje u podwiadnych silpezytywne emocje iqty to tego, aby
podwiadni s¢ z nim utasamiali, co pozwoli na dokonanie w nich weivanej przemiany.
Warto podkréli¢ rowniez twierdzenie, 2 przywodca transformacyjny — zdaniem Bassa — nie
musi odznaczasic moralngcia i etyczndgcia.

Griffin [2001, s. 515] okrda przywddztwo transformacyjne jako to, ktore wydaa
poza zwykte oczekiwania, i ktdrego zasadniczymacels przekazywanie poczucia misiji,

pobudzanie procesu uczenig sraz inspirowanie nowych sposobow dheyia. Nawazuje
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on tym samym do twierddeBassa i wymienia siedem zachdwa zalaen, ktére g
podstawami tego typu przywodztwa:

e zaufanie do podwiadnych,

e Opracowanie wizji,

» zachowywanie spokoju,

» zaclecanie do podejmowania ryzyka,

* bycie ekspertem,

e zaclecanie do posiadania odmiennego zdania,

e umiegtnos¢ upraszczania spraw.

Badacze [Bass 1985, s. 20 - 25] wymieniapy gtdwne metody, ktére pozwalapa
motywowanie podwiadnych, aby ich dziatania wykrdgzponad to, czego siod nich
oczekuje:

» podniesienie poziom&wiadomdci dotyczcej istotndci pazgdanych wynikéw oraz
metod ich osjgania,

* uznanie za najwaiejsze celéw grupy (zespotu, organizacji, spotegei) a nie
wiasnych,

« zmiany poziomu potrzéBpoprzez rozszerzenie ich spektrum.

Bennis i Nanus [1997, s. 76] wskazuja podobne do wymienionych przez innych
badaczy obszary umigposci i kompetencji, ktére g charakterystyczne dla lideréw
transformacyjnych. Ich koncepcja odnia st tym, iz nie przyktadaj tak duzej uwagi do
charyzmy, a podk#&aja role i znaczenie zaufania, jakim jest obdarzany liderep
podwiadnych. Zwracajrowniez uwag na tzw. ,pozytywne samopostrzeganie” jako swoiste
poczucie wiasnej warfoi, znajomdci swoich stabych i mocnych stron, wiara w siebie
I swoje maliwosci, a take zdolnd¢ do dalszego rozwoju i wzrostu.

Szereg bada empirycznych wydaje sipotwierdzé zasadn& tezy o zwizku
pomiedzy efektywnéciag a cechami przywoédztwa transformacyjnego [por. BAS90Db].
Stwierdzono, ze przywddztwo transformacyjne jest pozytywnie slkosane z ocem
skutecznéci przywddcow przez podwiladnych [por. Lim 1997]. aBemujc, mana

powiedzi€, ze przywodztwo transformacyjne koncentruje sl relacjach i trosce lidera

%0 Wedtug teorii hierarchii potrzeb A. Maslowa potogesy utozone w swoist piramic: i tylko zaspokojenie
potrzeb redu nizszego pozwala na zaspokojenie potrzebhsaych rzdéw. Wyr&niono nasipujace poziomy
piramidy potrzeb: fizjologiczne, bezpiedstwa przynalenoici, szacunku i samorealizacji. Natomiast w teorii
C. Alderfera (zwanej teafiERG) odczuwanie potrzeb przez ludzi ma charakgaachiczny i cagly. Co wiecej,
mozliwe jest odczuwanie kilku potrzeb jednogaie. W kontekcie motywacji za najwaiejsze nalgy uzna
trzy rodzaje potrzeb: egzystencjalne, przymabéci oraz rozwoju osobistego.
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o podwtadnych. Przywddca tego typu oddziatuje rec@wvnikoOw wykorzystujc wizje oraz
wartasci i przedktadajc nad wiasne, cele zespotu i organizagjyddo ich realizacji.

3.5. Autentyczne przywddztwo

Koncepcja autentycznego przywoédztwa [por. Avoliay@her i Walumbwa 2005] jest
jedrg z najnowszych w naukach o przywddztwie. W swoiebrétycznych zaleniach
odwotuje s¢ do psychologii humanistycznej i w swoisty spos@ezy zagadnienia
z wezéniejszych teorii i koncepcji takich, jak: przywoda transformacyjne, psychologia
pozytywna, a take etyka i moralng.

Psychologia pozytywna [por. Seligman 2002] wyrosta gruncie psychologii
humanistycznej, podkékjacej dhzenie jednostki do samorealizacji, jej podmiotédo
duchowd¢ i prawo do odczuwania szeroko rozumianej satygifalkiozna uzna ja za nauk
o0 mocnych stronach cztowieka i 0 jego osobistymirseriu, innymi stowy o dobrostanie
cztowieka. Dobrostan psychiczny oznacza pozngw&nocjonalna ocenwtasnegazycia,
ktdra obejmuje emocjonalne reakcje na zdarzenia jdznawcze gy odnoszce s¢ do
zadowolenia i spetnienia [Diener, Lucas i Oishi Zazaphski 2004, s. 35]. Wkmie
pozytywne déwiadczenia rozumiane jako petnia uczestnictwa ayciu, zdaniem
zwolennikow psychologii pozytywnej, nadayartc¢ zyciu ludzkiemu.

Bioragc pod uwag etycznd¢ i moralng¢ postpowania w rzeczywistui
gospodarczej [por. Schulman 2002], to wart poglkrea jest fakt, 2 juz w staraytnosci
mysl ekonomiczna oraz etyczna byly ze satierozerwalnie zvdzane [por. Arystoteles
1978]. Co wgcej, w tzw. Manifécie z Davos zaproponowane zostaly zasady etycznego
postpowania przedsgbiorstw europejskich w odniesieniu do wszystkichpgmteresariuszy,
zarowno zewetrznych, jak réwnie wewretrznych. Uznanoze biznes peni rel stuzebry
wobec spoteczestwa, a prowadzone dziatania biznesowe winny zratedo uczynienia
swiata lepszym [por. Dietl i Gasparski 1999].

Koncepcja autentycznego przywodztwa odwolujee stakze do jednej
Z najpopularniejszych teorii dotygzych przywodztwa, a mianowicie do przywodztwa
transformacyjnego, poddaj ja jednoczénie krytycznej analizie i wskazg, ze od lidera
transformacyjnego nie wymagag snienagannej postawy moralnej. Taki stan rzeczy byt
jednym z powoddéw, dla ktérych Bass i Steidlmeiel994] zaproponowali pogie
»=autentycznego transformacyjnego przywodcy”, abydedi¢ ,prawdziwych” lideréw od

tych, ktorzy nie spetniajzalazen i zachowanie, ktorych nie pozwala na ckeaie ich jako
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»=autentycznych”. Pocgkowo okrélenie ,autentyczny” byto stosowane przez wielu abno
w ich koncepcjach i miato e znaczenia. Odnoszono je do odwagi lidera [pemyT1993],
do jego umigjtnosci przewodzenia organizacjoraz jej cztonkami w sytuacji chaosu
I pojawiagcych se¢ trudnaci [por. Abdullah 1995], do zdoldoi budowania trwalej
organizacji [por. George 2003] oraz motywowania §pamagania rozwoju podwiadnych
[por. Villani 1999]. W najnowszym ggiu, autentyczne przywodztwo jest oleme przez
badaczy [Luthans i Avolio 2003, s. 243] jako prqces ktorym dzéki wzrostowi
sama@wiadomaci oraz pozytywnym relacjom, budowanym peday liderem a jago
podwitadnymi, meliwy jest pozytywny rozwéj obydwu stron. Zatem, extyczni przywddcy
to osoby, ktére stale peguja w zgodzie z wkasnymi warfoiami, ktére § widoczne dla
otaczagcych ich ludzi. W swoich dziataniach koncenirgic na postpowaniu etycznym,
moralnym i widciwym dla organizacji. Co wcej, ze swoimi podwladnymi komunikugie

w jasny i klarowny sposobgsotwarci na informaej zwrotrg, a priorytetem dla nich jest
dbatai¢ o rozwoj podwitadnych oraz budowanie pozytywnyctoejir{por. Avolio, Gardner i
Walumbwa 2005]. Z tego wzglu, autentyczni liderzy magdoy¢ okreslani jako osoby, ktore
.wiedza kim g3 i wiedzz w co wierz” [ibidem, s. 13]. Potrafi wptywa¢ na podwitadnych
w taki sposéb, aby zwksza ich poczucie zaangawania, péwi¢ccenia oraz zmotywowa
do permanentnego ulepszania Zadg/konywanych w organizacji [por. Avolio i in. 204
Tym niemniej, warto zwro¢iuwag: na fakt, # autentyczni przywoédcy nie muspdznaczé
sie charyzm w stopniu tak diym jak przywodcy transformacyjni [por. Avolio i Ghrer
2005]. Jak ju zostalo powiedziane, autentyczni liderzy charaktay sie wysokimi
standardami moralnymi, wywieegjznacacy wptyw na swoich podwiadnych i ich
postpowanie, tworz wizje przyszigci, ktorg ich ,zaraajg”, jednak komunikuy sie
w sposOb zréwnowany, zwracagc uwag ha tré¢ komunikatu, podczas gdy liderzy
transformacyjnie wzbudzgj entuzjazm stymulgg emocje, poprzez zywanie symboli,

chwytow retorycznych iggyka perswazji [por. Bass 1990b].

3.5.1. Elementy autentycznego przywodztwa
Badacze [Luthans i Avolio 2003] wytniajg cztery cechy (wymiary)
charakterystyczne dla omawianej koncepcji, ktéresuggpc zachowania lideréw, pozwadaj
na uznanie ich za autentycznych:
e transparentngd,
* sama@wiadomad,
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* otwartas¢ na informacg zwrotny,
* etycznéé/ moralngié.

Transparentri@ przywodcy jest zwizana z jego wysokim stopniem otwditboraz
zaufaniem w relacjach z podwtadnymi. Warto zaiygaze w obecnej, agle zmieniajcej
si¢ rzeczywistdci, zaufanie wydaje siby¢ jednym z podstawowych warunkow ggania
przez przedsbiorstwo przewagi konkurencyjnej [Kkminski 2004a, s. 144], zwkszapc
pewna¢ oraz lojalng¢ uczestnikow interakcji. Dla autentycznych przywdwczaufanie jest
jedrg z podstawowych warfci zgodnie, z ktoérymi pospuja w swoim zyciu, zaréwno
osobistym, jak rownie zawodowym. Co wgcej, dbaj o rozwéj u swoich podwitadnych
pozytywnych cech takich, jak: optymizm, nadziejewpa¢ siebie, ktore wptywajna rodzaj
budowanych relacji. Jednym z podstawowych warunk@nsparentriei jest zintegrowane
postpowanie we wszystkich sferachycia. Zdaniem badaczy [por. Gardner, Avolio
i Luthans 2005] niemdiwe jest bycie autentycznym przywadgezeli — w zalenosci od
sytuacji — przybiera sirézne pozy, hdz zaktada ,maski’.

Druga cechy charakterystyczn jest saméwiadoma¢, ktéra jest definiowana jako
.proces, w ktorym osoba stale poznaje swojegtkgwe talenty, warti, cele, podstawowe
wartasci, wierzenia i pragnienia [ibidem, s. 349]. Zsapiebie, swodj system wakm, mazna
starg sic motywowa& sic do takiego dziatania, ktére przynosi satysfakdpptymalna
samoocena oraz wysoki poziom optymizmu pozwadajtentycznym przywodcom zaoa
podwiadnych do ich séadowania.

Kolejng cechy jest otwarté¢ na informacj zwrotm, ktéra oznaczaze autentyczni
liderzy @ otwarci i oczekuyj, ze ich zachowanie, wypowiedzi wywaddajeakcg. Wystuchug
uwaznie innych oraz akceptujch punkt widzenia oraz opinie, nawefliesa one krytyczne
wobec nich samych.

Ostatnim z wyrénionych wymiaréw jest etycz8@ moralnag¢, ktéra oznacza
podejmowanie dziatg ktére g zgodne z wlasnym systemem wadicoraz potrzebami, a nie
majy na celu sprawienia przyjeméw innym ludziom, otrzymania nagrody lub unikcia
kary. Jeeli przywddca chce lfyautentyczny, warkei przez niego postulowane myday¢
zgodne z realizowanymi. Wato rowni@odkreli¢, iz — jak podkrélaja autorzy koncepcji
[por. Luthans i Avolio 2003]- moralié jest niezbkdna do bycia autentycznym przywa@gc
a nie jest tego konsekwenc;j

Autentyczni liderzy g swiadomi faktu, & najistotniejszy nie jest ich sukces osobisty,
ale osijgniccie sukcesdéw oraz zrealizowanie planéw ich podwabnoraz organizaciji.
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Ztego wzgédu, staragj sie pomagéd podwiadnym w efektywniejszym i sprawniejszym
wykonywaniu zad& Dgzac do optymalizacji funkcjonowania organizacji, dglg
uprawnienia, wiladz oraz odpowiedzialné@ na coraz misze szczeble struktury
organizacyjnej.

Jednym z najwaniejszych efektow stosowania autentycznego stykywddztwa,
badz raczej bycia autentycznym przywadgest wzrost zaufania w relacjach z podwtadnymi
[por. Harter, Schmidt i Hayes 2002]. Jakz jwostatlo powiedziane, rola zaufania
w catoksztalcie dziafa podejmowanych przez przeelsiorstwo jest nie do przecenienia,
a najego poziom wpltyw m@jkultura organizacyjna (opietma s¢ na cechach takich, jak:
uczciwaé, szczeré¢ oraz nieustanny dialog), styl przywddztwa, aztaktyka biznesu, czyli
postpowanie odpowiedzialne | moralne, zapewgtaj zrownowaony wzrost
przedsgbiorstwa oraz ogpanie przewagi na konkurencyjnym rynku. Cccoej, badacze
[por. Avolio i in. 2004] twierdz, ze autentyczni przywoédcy potrafrozbudzéd w swoich
podwiadnych poczucie zaangavania, satysfakcji i entuzjazmu, doprowagezajo rozwoju
i efektywniejszego wykonywania powierzonych zag@przez proces osobistej identyfikacji
z liderem oraz spotecznej identyfikacji z organjgzacWewretrzna integracja liderow,
wystepujaca réwnolegle z osobistym rozwojem, poczuciem beExzshstwa oraz poczuciem
sensu wykonywanej pracy roéwnigwicksza zaangawanie u podwiadnych. Autentyczni
przywodcy stajc s wzorem do nédadowania, motyww pracownikow do odkrywania
i rozwijania ich talentéw oraz pomagajopasowé cele osobiste do celow zawodowych oraz
organizacyjnych. Badacze [por. Gardner, Avolio itHans 2005] wskazajna powazania
pomiedzy autentycznym przywodztwem a klimatem organiggaey oraz Kkultug
organizacyjn. SzczegOlne znaczenie jest przypisywane transpraéen jako skiadowej
kultury organizacyjnej, gdy umazliwia ona uczenie 8i oraz rozwoj poszczegolnych

cztonkow organizaciji.
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Rysunek 17.

Model autentycznego przywoédztwa

Zaangazowanie

Samawiadomaosé / Nadzieja \
Transparentnosé Lider jako przyktad do
nasladowania

Poswiecenie

v

Satysfakcja z

Optymizm [— p rac
zwrotna Lider jako inspiracja pracy

Etycznosé/ Moralno$é / Poczucie sensu
\A Zaufanie

Otwarto§¢ na informacje

A 4

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Avolio.2004]

Powyzszy model w sposob syntetyczny pokazuje zakci pomidzy elementami
przywodztwa autentycznego, a cechami oraz postavpaawtadnych. Dziki rozwinictej
sam@wiadomdaci, transparentri@i, otwart@ci na informagi zwrotrg oraz etyczngci
mozliwe jest wzbudzanie u podwladnych nadziei, optymizoraz wzrostu zaufania, ktére
powodup, ze lider jest traktowany jako wzoOr do dedowania, staje siinspiracy do
dalszych — coraz efektywniejszych dzigtektére charakteryzugj sic zaangaowaniem,
poaswieceniem, a ponad to dapoczucie satysfakcji z wykonywanej pracy oraz poé

sensu.

3.5.2. Autentyczne przywodztwo w perspektywie badavzej

Koncepcja autentycznego przywodztwa jest teatiosunkowo now aczkolwiek
ciesaca sie coraz wekszym zainteresowaniem badaczy. Warto wspoénie juz we
wczesniejszych teoriach zwracano uwagze przywodztwo jest procesem spotecznego
wywierania wptywu i nadaje znaczenie funkcjonowajednostek oraz organizacji [por.
Maxwell 1994]. Jednak omawiana koncepcja charaktgey s¢ catgciowym ugciem
problemu przywodztwa w organizacji oraz typowo haisgczry refleksp [por. Gorski
2009]. Przez wiele lat, przywodztwo bylo uweae za sposOb na maksymalizaci
efektywndci przedsgbiorstw. Pomimo zrinicowanych danych dotygeych relacji
pomiedzy funkcjonowaniem gospodarki a przywodztwem, iawm@, ze charyzmatyczny,
wizjonerski lider o niepospolitych umigposciach kdzie ,zbawieniem” dla kade]

organizacji [por. Hackman i Wageman 2005]. Tym mesj liczne skandale &o6d kadry
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kierownicze] korporacji, a tale doniesienia 0 nieetycznym pgsbwaniu naczelnego
kierownictwa, staty si jednym z powodow zmiany perspektywy dotyozj przywdodztwa
zarowno wirod naukowcow, jak rowniepraktykow biznesu. Podldla¢ zaczto znaczenie
diugotrwatych relacji pomdzy przywodcami a ich podwtadnymi, ktorych podsiasy
podzielane wspdlnie wagoi. Koncepcja autentycznego przywodztwa wpgisuge w ten
nurt badawczy, wydaje simie¢ rowniez duze wartgci aplikacyjne zwtaszcza w warunkach
kryzysu oraz zwikszonej niepewniei, gdyz opieragc Sk na swoim systemie wasa,
liderzy swiadomi swoich mocnych i stabych strorgdgcy otwartymi oraz ,prawdziwymi”
mog nawihzywa ze swoimi podwladnymi takie relacje, ktére pozyvarganizacji na
przetrwanie sytuacji kryzysowych. Poczucie éfria zaangaowania oraz utesamianie si
zarowno z liderem, jak rowniez organizagj, wzmacniag odpowiedzialné oraz zdolnét
do pawiccen. Bedac przekonanymi o etyczRoi i autentycznéci postpowania ,swojego”
lidera, podwiadni & w stanie fatwiej zaakceptowavprowadzane w organizacji zmiany
I ograniczenia spowodowane sytuackryzysows. Taki typ relacji interpersonalnych
pomidzy przywoédg a podwiladnymi wydaje si wplywaé na osaganie przez
przedsgbiorstwo przewagi konkurencyjnej, gdyest scisle zwigzany z najcenniejszym
zasobem organizacji — lachi.

Przedstawiona w opracowaniu koncepcja autentyczrggwodztwa w sposob
wszechstronny i kompleksowyadzy elementy wczmiejszych teorii przywodczych,
wskazujc, iz przedmiotem dogbnej analizy powinien stasic wptyw, jaki swoim
zachowaniem, postawwywiera lider na zachowania, postawy oraz systewrwrtoici
podwiadnych. Co wicej, w teorii tej jeda z podstawowych i niezldnych cech przywdédcy
jest daleko posugia moralnéé, o ktérej wspominano we wc@gejszych koncepcjach
przywodztwa, ale wradnej nie stanowita ona jednego z centralnych aiedme teorii [por.
May i in. 2003]. Warto jednak zauwg, ze koncepcja ta nie jest wolna od pewnych stebho
do ktérych zalicz§ mazna brak uwzgldnienia wptywu kultury oraz kontekstu
organizacyjnego i spotecznego na stymulowanie rgzwmdwiadnych oraz budowanie
pozytywnych relacji. Co wrcej, mimo, & podkr&la sk otwartg¢ lidera na informacje
zwrotne od podwiadnych, nie wskazuje szy i w jaki stopniu podwtadni maggnie¢ wptyw
na zachowanie lidera.

Cze$¢ omoéwionych w niniejszym rozdziale koncepcji przylzéwa stata si
teoretyczy podstawy przeprowadzonych baflaempirycznych wréd kadry kierowniczej
migdzynarodowych przedgiiorstw motoryzacyjnych z kapitatem japskim i niemieckim.
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Dotyczy to zwlaszcza koncepcji autentycznego praztdo, ktore jest tearinows, chocia
wyraznie nawizujaca do wczéniejszych teorii. Nie byta ona jednak przedmioteadd
w warunkach polskich, a wwiatowej literaturze przedmiotu rowrigest niewiele informacji
dotyczcych jej uwarunkowa oraz praktycznych aspektéw. Z tego wzlyl autorka
zdecydowata si na dokonanie jej empirycznej weryfikacji w g¢dzynarodowych
przedsgbiorstwach brazy motoryzacyjnej w Polsce. Co ¢eej, poniewa badacze [por.
Avolio, Gardner i Walumbwa 2005] wskagupa powjzanie pomgdzy autentycznym
przywodztwem a klimatem organizacyjnym oraz kujtusrganizacyjn, zasadne jest
zbadanie korelacji porilzy poszczeg6lnymi cechami autentycznego przywdaztw
(transparentni@, samdéwiadomaé, otwartGéé na informags zwrotrg i moralngcia) a
wyszczegdlnionymi w toku rozvan teoretycznycfl wymiarami kultury (dystans wiadzy,

indywidualizm+# kolektywizm, unikanie niepewsoi).

% patrz rozdziat 2. niniejszej dysertacji
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Rozdziat 4

Mi edzykulturowe podejscie do przywodztwa

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowarnrezegotowe omowienie oraz
zestawienie najwaniejszych cech narodowych kultur organizacyjnygbodei, Niemiec oraz
Polski. Powolujc sk na bogat literatuge przedmiotu zaréwno polgkale przede wszystkim
zagraniczp, autorka dokonuje analizy poszczegolnych elemerkolury narodowej, ktore
wywierajg wptyw na podejcie w poszczegolnych krajach do zagadniewigzanych

Z przywodztwem.

4.1. Model przywddztwa w japaiskiej narodowej kulturze organizacyjnej

W okresie ostatnich dwoch dekad, wielu naukowcoamwadzito badania dotygee
jezyka japaskiego i kultury japaskiej. Podkreélali on ich wyptkowosé i niezwykiasé
[Shibatani 1990, s. 127; Kindaichi 1998, s. 30].z@usty wydaje s by¢ fakt, ze
w porownaniu z kulturami zachodnimi, czyli europ@jsi i amerykaiska, kultura japaska
rzeczywicie jawi st jako niezwykta, unikatowa i wyjkowa. Zrodet tego stanu rzeczy
mozna doszukiwé sie w potazeniu geograficznym Japonii, ktora jest krajem wgsghkim.
Dzigki temu kultura i ¢zyk mogty rozwij& sie w miar niezalgnie od innych. Jednak gdy
jako punkt odniesienia przyjmiec¢sinne kultury azjatyckie, np. koréska, w znacznym
stopniu znika owa niepowtarzakto Najbardziej popularny w Europie i Stanach
Zjednoczonych sposéb postrzegania fegikiej kultury i spoteczgstwa, powstat i utrwalit i
dzieki obrazowi przedstawionemu przez Benedict (pieemazdanie w 1946 roku). Jednak
nalezy podkrsli¢, ze od tamtego czasu ngsito wiele zmian. Co wicej, proces zmieniania
sie spoteczéstwa zachodzi przez caly czas. Najbardziej dosalpggzmiaryg w kulturze
japaaskiej jest jej coraz wksze uleganie wptywom kultur zachodnich, powszeehni
uwazanych za lepsze.

Z punktu widzenia nauk o0 zadzaniu zainteresowanie kulturowymi
uwarunkowaniami funkcjonowania organizacji stak czgstym obiektem zainteresowania
badaczy ze wzgtlu na sukcesy przedbiorstw japdskich na rynku amerykakim.
Stworzone wtedy opisy japekiej kultury zarowno w aspekcie narodowym, jak ndes
organizacyjnym, mimo zmiendci otoczenia nie tracna aktualnéci.

Badacze s zgodni [por. Hofstede 2007; Lodge i Vogel 1984 ,wartégci podzielane

przez spoteczestwa kolektywistyczne, silna wiara ukierunkowana spetnianie potrzeb
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grupy i stizenie jej, g jednym z istotniejszych warunkow ich wzrostu ekmicznego, ché
podkrelaja tez fakt, iz w wigkszasci gospodarki rozwirite wyksztaitcity spoteczsstwa

o charakterze indywidualistycznym. W klasyfikacjoidtede’go Japonia zajmuje 23 miejsce
z wynikiem IDV = 46 co sprawiae jest postrzegana jako kraj kolektywistyczny. Raas
japaiskiego modelu kapitalizmu jest twierdzeniezisk? jest maliwy do oshgniccia przez
jednostk tylko w takim stopniu, w jakim spoteczgtwo sty klientom [Trompenaars
i Hampden-Turner 2006, s. 177]. Relacje, jakienawgzywane pomidzy pracownikiem
a klientem s silnie determinowane przez rodzaj relacjeday przetagonym a podwtadnym,
ktore to g uwarunkowane wc3aiejszymi ddwiadczeniami spotecznymi zar6éwno
przetazonego, jak rowniz podwiladnego, a wt map swojezrodto w relacjach rodzinnych.
Z tego wzgtdu, spraw naturalm i oczywish jest zainteresowanie jafigkiej kadry
kierowniczejzyciem prywatnym podwiadnych [ibidem, s. 178]. Odjedzialnag¢ zbiorowa
ma wkksze znaczenie hiodpowiedzialné¢ o charakterze indywidualnym. To grupa
podejmuje decyzje, bierze na siebie odpowiedziglma ni, a take wykonuje pragi jest za
niag nagradzana [Trompenaars 1995, s. 52 — 54; Bje@@,2s. 210]. Kultura japcka
okreslana jest mianem kultury rodzinnej [Trompenaars 5199. 139 — 142]. Jej cegh
charakterystycznw zakresie motywowania pracownikow jest przekoeare nagrod jest
szacunek grupy, a zwlaszcza przeloego, a kar- rozczarowanie.

Dla spoteczéstwa japaskiego spraw godry najwyzszej uwagi jest zachowanie
porzadku i harmonii m¢dzy cztonkami grupy oraz z otoczeniem [Harris i Bo1987, s. 27].
Japaski terminwa, znaczy tyle, co ,harmonia” i odnosi¢sdo jednej z najwaniejszych
wartasci w spoteczastwie japdiskim. Konfrontacji i konfliktow trzeba unikaza wszelk
cerg, gdyz powoduj one zachwianie harmonii i zaklopotanie. Zawstydkzenterlokutora
jest niewybaczalnym bélem i mae spowodowa nawet wykluczenie z grupy. W zyzku
z tym, Japaczycy preferuj paosredni i niejednoznaczny sposob wystawianie. strawie
nigdy nie udzielay odmownej odpowiedzi. Uwaja bowiem, ze mogtoby ona uragi
partnera. Dlatego stogujwymijajace odpowiedzi i cisz Jako przedstawiciele kultury
wysoce propartnerskiej uwaja, ze okazywanie ucz zwkaszcza negatywnych jest wysoce
grubiaaskie, obraliwe i niegrzeczne. Jako konsekwencja przestrzegaasady harmonii
w japaiskich przedsibiorstwach postrzegane de by noszenie przez wszystkich
pracownikow identycznych uhia gimnastyka poranna dla wszystkich pracownikéw,

%2 Rozumiany jako sukces, czyli aghiccie celu w sposéb sprawny i skuteczny
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poranne apele zagtajce do wydajnéci pracy, a take daleko posunie wzajemne zaufanie
[Johnson 1988, s. 35].

Spoteczéstwo japaskie, podobnie jak kale inne sktada siz wielu r&znorodnych
grup, ktérych cztonkowie powzani & ze sob réznymi relacjami. Co wicej, grupy te
tworza hierarchiczny uktad, a miejsce w hierarchii zajraoe przez grupw znacznym
stopniu determinuje miejsce jej cztonkow w spotéstwie. Ka&da jednostka naky do
wielu grup i ten fakt identyfikujeaj spotecznie, daje ochreri wsparcie. Chgc osignaé
sukces nie tylko wzyciu zawodowym, ale tale w zyciu prywatnym, jednostka powinna
dziata jako cztonek grupy, a nie jako niezalg indywidualista. Oczekuje i ze
cztonkowie tej samej grupyeta sie zachowywali tak samo, naleli w ten sam sposob,
podzielali ten same zainteresowania i pdyl Kazdy, kto zakioci harmori panujca
wewngtrz grupy zostaje ukarany [Kaji, Hama i Rice 208114]. Jak twierdg Japa@czycy,
najgorszym rodzajem kary jest wykluczenie z gruggyz w ten sposéb jednostka traci
poczucie przynaleosci i identyfikacji spotecznej.

W zwigzku z faktem,ze podstaw spoteczastwa jest grupa w kulturze jafiskiej
mozna dostrzec specyficgnopozycg, a mianowicie:uchié sota Uchi oznacza tyle, co
.wnetrze, (bycie) wsrodku, rodzig oraz dom.”, natomiassoto ,(bycie) na zewatrz, za
drzwiami, od zewsetrznej strony, na dworze” . Innymi stowychi oznacza swaj grup,
asotowszystkich tych, ktérzy do tej grupy nie naje Cztonkami swojej grupyasrodzina,
przyjaciele, wspotpracownicy oraz ludzie, z ktOryjest s¢ powigzanym innymi weziami,
np. koledzy z uczelni. Bardzo wyrdie podziat na cztonkéw swojej grupy i na cztonkéw
innych grup uwypukla giw jezyku i jego wyciu. Zdarza s nawet wyrazi sprzeciw wobec
zdania seniora wchogeego w sktad swojej grupy. Jednak taka sytuacjanméemiejsca
w komunikacji z czlonkiem ,nie-swojej” grupy. Pomiez dystans psychologiczny
i socjologiczny jest znaczny obmzuje wywanie wyraen honoryfikatywnych
I modestywnychoraz daleko igce okazywanie grzeczém i szacunku [por. Kanai 2002].
Nishiyama [2000, s. 84 — 85] stwierdza, opozycjauchi sotoma swojezrédio w potaeniu
geograficznym Japonii, ktora jest krajem wyspiarskiw zwigzku z tym jej mieszkacy
traktowali (i nadal trakta) przybysza z zewgtrz, jako obcego. Tradycyjnie podziathi
sotoobrazuje si w spos6b naspujacy: gas¢ (obcey, przybysz z zewatrz, czyli bedacy sotg
wchodzc do czyjegé domu, wkracza na czyyerywatne terytorium (czyli stajecsiuchi).
W zwigzku z tym, zdejmuje buty, ktére $rudne (dostownie i w przegi), bo wywa sk
ich na zewntrz, przeprasza za wtarguoie i przekracza prog.
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W ramach grup, do ktorych nale kazdy Japaczyk ,odgrywa” okrélona role,
z ktorg zwigzany jest szereg praw i obawkow. Fakt,  bliska wez w rodzinie me¢dzy
ojcem i synem uczy miejsca w hierarchicznym spahesizvie; relacje w grupie, ktér
kieruje mistrz wpajaj lojalncs¢ i przywigzanie, a wspolne uprawianie polazowego
wskazuje na spoteczne obaeki i pozycg, 9 w dzisiejszym spotechstwie japaskim
wazne i istotne [McMillan 1985, s. 37].

Badacze [Neustupny 1987, s. 51] wskazo@ istnienie szeroko pgego senioratu
w japaiskim spoteczestwie. Senior genpa) ma bardzo diy wpltyw na juniora Kooha).
W wielu przypadkach zwrek pom¢dzy seniorem a juniorem i sic od relacji starszy -
miodszy w zachodnim rozumieniu. Jest to ngjciej nieformalny uktad, ktory
w europejskich warunkach zostalby nigpliwie nazwany przyjania. Obydwie osoby $
Zywo zainteresowane swoimyciem prywatnym, aczkolwiek jest spravwoczywisy (dla
Japaiczykéw), ze czs¢ zobowhzan przebiega tylko w jednym kierunku. Cech
charakterystycznrelacji jest rownie amae ktéra mazna okréli¢ jako ,wyrozumiah mitos¢”
seniora wzgjdem juniora. Senpai troszczy s 0 juniora radgc mu, uczc go, czym
wyswiadcza mu przystug co zmusza osebmiodsz do podejmowania niekozacych se
prob odwdzgczenie i odwzajemniania otrzymanego dobra. Tym samgawizuje Sé
kolejny typ relacjion — giri/gimy w ktérejon oznacza ,dtug, zobowzanie”, natomiast)iri
oraz gimu 3 rodzajami ,zaptaty, odwdztzenia s}” [Benedict 2000, s. 116]. Wart
podkreglenia jest jednak fakt, zi tak naprawe nie istnieje maliwos¢ catkowitego
odwdzkczenia st za nieustannie dwiadczone dobro i pomoc, a zatem relacpa— giri/
gimu nigdy st nie kaczy. Przyczyn takiego stanu rzeczy badacze upatruj
w uwarunkowaniach historycznych, zwlaszcza w upeawizu oraz stubie samurajowi.
Pierwszy z czynnikbw ma nieypliwy wptyw na relacje pangge w dzisiejszych jagskich
organizacjach, gdytradycyjny sposob uprawy 2y opierat s¢ wspotpracy, co pozwolito
przezwycegza¢ egoizm oraz budowawzajemny szacunek i zaufanie. Jednak ze gdzgha
fakt, iz rolnicy nie byli w stanie sami sobie zapewiezpieczéstwa, dzielili s§ swoimi
plonami z samurajami, ktorzy w zamian za to chiaail. To nauczyto japiskich rolnikow
(dzis podwiadnych) akceptacji wlasnego miejsca w systespotecznym (hierarchia),
natomiast dzisiejszych meneastéw (dawniej samurajow) zapewnienia ochrony wiasny
pracownikom. Co wicej, postuszéstwo i ulegtd¢ wobec oséb posiadajych wtadz nie
jest traktowane jako pamjace. W japaskich korporacjach hierarchia jest w rownym

stopniu systemem wzajemnych ustug, co wzajemnej&ton
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Konsekwengj ciggtego wypetniania oké&onych rél spotecznych w ramach grup, do
ktorych naley kazdy Japéczyk, jest znacky wptyw na sposéb jego zachowania
w kontaktach midzyludzkich. Cechami charakterystycznymi spotésh®a japaskiego g
zatem dwa przeciwstawne, a jednacie uzupetniajce s¢ sposoby zachowani&¢nnedy —
Takahashi 1995, s. 113

* honne dostownie ,gtos prawdy” oraz
» tatemaedostownie ,to, co stoi przed czym

Tatemae jest oficjalnym stanowiskiem prezentowanym na zgwn Moze ono
wyraza¢ sie w sposéb werbalny i niewerbalny. Niewerbalnie gegrshinrankag czyli
wyraz mimiczny twarzy, ktéry nie pokazuj@mdnego zaangawania, lBdz emocji, tzw.
pokerowg twarz, dmiech, ktory najcgciej jest sposobem na ukrycie zdenerwowania lub
milczenie. Werbalnie natomiasttatemae jest realizowane przez zywanie nazbyt
pozytywnych okrélen, postugiwanie si eufemizmami, metaforami, ogdélnikami brakiem
bezpdredniej odmowy, agstym przepraszaniem. €aco mogtoby uraZziczyjes uczucia lub
wywotaé kontrowersje jest pomijane milczeniem, gdgroblem przemilczany przestaje
istnie¢ [Waters 1995, s. 18 — 19]. Wszystkie te strategehowa map na celu zapobieganie
.utracie twarzy’. Pagjcie ,twarzy” w kontekcie cech kulturowych spoteazstwa
japaaskiego jest bliskie zachodniemu sposobowi rozuraigrogcia honor.Honne okresla
z kolei faktyczny stan uczuoraz opinii, duchow bliskas¢ miedzy ludzmi i charakteryzuje
stosunki pormgdzy ludzmi, ktdrzy sé czesto spotykaj i dobrze znaj. Japaczycy bardzo
czesto wywaja obydwu tych strategii komunikacyjnych wymienniemieniapc je
wielokrotnie nawet podczas jednej rozmowy. Z tegogladu cudzoziemcy majktopot
z okrgleniem faktycznego stanu od&zu mysli japonskiego interlokutora Hennedy —
Takahashi 1995, s. 113-114; Kaji, Hama i Rice 2@0111-12; Nishiyama 2000, s. 96-97, JL04
Prowadzi to réwnig do licznych nieporozumie gdyz zachowanie, ktére cudzoziemcy
traktug jako przyrzeczenie lub konkretne ustalenjedi Japaczykdéw niczym innym, jak
praktycznym zastosowanietatemaegpor. March 1996].

Badacze twierdz [Ohmae 1982, s. 216}e dla przedstawicieli japskiego biznesu
pojecie organizacji jest tsame z tworgcymi t¢ organizag ludzmi. W zwigzku z tym
faktem, powszechne dla jajskich przedsbiorstw jest wykorzystywanie szeregu metod
partycypacji pracowniczej, do ktorych najezaliczy¢ [ibidem s. 224]:

e skrzynki na wnioski,
« kota jakaci,
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» konkursy i plebiscyty pracownicze.

Relacje dominujce w przedsbiorstwach japaskich w znacznym stopniu
przypominag te panuce w rodzinie. Rozpowszechniony jest pollze organizacja jest
odpowiedzialna za swoich cztonkoéw, jednagie jednak powinna zaebat ich do brania
odpowiedzialnéci za innych. Korporacja daje poczucie bezpiéstga, stabilizacji oraz
spojndci pomkdzy poszczegolnymi elementami egzystencji. Znacmwisk kladziony jest
na wzajemne zak@osci, wspolne zainteresowania i wzajesrpomoc. W sposobie rélgnia
Japaiczykéw o zwizkach dotyczcych pracy, dominuje “my”, a jednostka istniejetppby
stuzy¢ grupie Kenrick, Neuberg i Cialdini 2002, s. 82hdywidualizm i rywalizacja wewyirz
firmy s3 zachowaniami niedopuszczalnymi. Jaqmoycy traktuy pracownikow, jako form
kapitatu i tego zasobu, na ktérym firma redoudowa swop przewag na konkurencyjnym
rynku, w zwizku z czym, naley w sposéb szczegdllny o niego dbago piekgnowa
[Johnson 1988, s. 44Faktem jest,z wiele wspotczesnych przedbiorstw japaskich, ktore
dzialap na rynku mgdzynarodowym jest zmuszonych do stosowania czadmrdziej
autorytarnych metod zaydzania lub podejmowania decyzji. Tym niemniej, jagia kadra
menederska dziata w sposéb dyskretny i wspigegjpodzielagc przekonanie o tymziich
gidbwnym zadaniem jest dbanie o dobrobyt wlkasnydc@vnikow [Ohmae 1982, s. 219].
Japaskie przedsibiorstwa w swoim funkcjonowaniu charakteryzigie trosky o interesy
pracownikow, ale tale jednoczesnym dbaniem o przetrwanie firmy jakooscat
Podstawowym typem aktywdc pracownikOw jest praca zespotowa oraz ughnesé
nawigzywania kontaktow z innymi lugini. Co wkcej, w japdiskich przedsibiorstwach
kwalifikacje zawodowe w niewielkim stopniu determpp fakt, iz meneder jest
akceptowany i szanowany przez ggupo jest pochodnpodzielanego przez spoteéaséno
przekonania o nadawaniu znaczenia i statusu [Tropare i Hampden-Turner 2006, s. 180 —
181]. Charakterystyczne dla japkich menegeréw (i catego spotecastwa) jest rownie
nastawienie diugofalowe, ktére dotyczy catokszteltiatar przedsibiorstw?>. Jest ono silnie
powigzane z synchronicznym rozumieniem czasu, aetakomowionym doktadnie povrgj
kolektywizmem. Co wicej, cech, ktdora w sposOb szczegdllny ognéa biznesmenodow
japaaskich od europejskich, gz amerykaskich jest fakt, ze podstaw powstania
japaaskiego kapitalizmu jest hierarchiczny ukiad spofgcpparty na m§li konfucjanskiej
[Nishiyama 2000, s. 85; Benedict 2000, s. 49]. Kiojdnizm [por. Martens i Schnadelbach

¥ Szczegblowe omoéwienie podeip krétko- i diugookresowego przedstawione zostat@ozdziale drugim
niniejszej dysertacji.
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1995; Jostein 2006] jest filozafiopieragca sie na twierdzeniwze cztowiek jest istotnym
elementem fadu naturalnego i racjonalnego, a fuedé®m porzdku spotecznegmsetyczne
reguty odnosgce s¢ do silnie scentralizowanego i zunifikowanego ngiwa.
W konfucjanizmie za jednz najwaniejszych cnét uwaana jest — szeroko poa — lojalnge.
Jej znaczenie jest podklane zwitaszcza w odniesieniu do japkich przedsibiorstw,
z ktorymi wickszas¢ pracownikdédw waze sk na calezycie. W odniesieniu do japskich
menederow zwhzek z przedsbiorstwem jest dio silniejszy nk wobec zawodu. Dowodem
na taki stan rzeczy mie by standardowa odpowiedudzielana na pytanie o pradtora
brzmi: ,pracug dla/w Sony”, zamiast typowego dla europejsko-ahkaskiego kegu
kulturowego ,jestem iaynierem”. Co wg¢cej, Hofstede twierdzi [1984, s. 132 — 143§
w kulturze takiej ma miejsce mniejsza fluktuacjadikaoraz weksza sktonn& do
diugotrwalego zwgzywania s¢ z jednym pracodawic Innymi cechami japtskich
przedsgbiorstw, w ktérych mena dostrzec odwotania do konfucjanizmu duze znaczenie
stosunkéw midzyludzkich, bezwarunkowe oddanie przywdédcom pradnpczesnej
opiekwczasci wobec podwiadnych.

Badacze [por. Konecki 1994; Johnson1988] pod&jg ze istnief trzy gtowne
zasady japiskiego stylu, modelu zagdzania, a mianowicie:

» dozywotnie zatrudnienie,
* senioralny system ptac i awansow,
e organizowanie zwizkow zawodowych w ramach jednego przelisirstwa.

Pierwsza z powsszych zasad dotyczy #gwotniego zatrudnienia, ktore rama
okresli¢ jako swoisi norme spoteczg nakazujca nowozatrudnionemu absolwentowi
pozostanie w tym samym przeglsiorstwie, @ do osjgniecia wieku emerytalnego. Zwrdci
jednak naley uwag, ze mimo faktu, 2 w Japonii masowe zwolnienia $zadkdcig, to
dozywotnie zatrudnienie obejmuje ok. jednejatpj pracownikdéw gtdwnie zajmagych
kluczowe stanowiska w wmulzynarodowych koncernadi survey of managemed®9l,
s.23]. Ten typ zatrudnienia daje Japoykowi poczucie bezpiecistwa oraz przynaimosci,

a jednoczénie ksztattuje jego autoidentyfikadf'. Co wicej, nie wymaga si od niego
destrukcyjnej konkurencji ze wspoétpracownikami,ritdniataby negatywny wptyw na cate
przedsgbiorstwo (grug). Korzysci ptynagce z zasady dgwotniego zatrudnienisgdakze nie

do przecenienia z punktu widzenia organizacji. Najwejsz s lojalni pracownicy, ktérych

% Wspomniane ji zostalo wczéniej, ze dla japaskiego pracownika identyfikacja z przegsbrstwem jest
duwzo istotniejsza i wykonywany przez niego zawod
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doksztalcanie mma traktowa jako inwestyg a nie koszt. Poczucie lojalém oraz bycia
czescig przedsgbiorstwa powodujeze nie ma konieczrsoi nhadmiernego monitorowania

i kontrolowania dziata pracownikdw. Co wicej, nizszy jest take poziom absencji przy
jednoczesnym wkszym zaangawaniu w wykonywane zadania, co jednak nie wptywa
bezpdrednio na poczucie satysfakcji z pracy [Meek 19927 — 30]. W przypadku odeja

z dotychczasowego miejsca pracy pracownik ,tracarf; podobnie jak firma, ktora
przeprowadza zwolnienia. Co ¢gej, zwolnienie lub odégie jakiegokolwiek podwtadnego
jest zawsze traktowane przez jego przefego jako niemal osobista poka.

Druga zasad obowhzujaca w japaskich przedsibiorstwach jest zasada senioralnego
systemu awansow i ptac. Obydwa te elementywsduzej mierze uzalenione od wieku
pracownika, a co za tym idzie od jegozstgracy. Mana wic zaktadd, iz osoby przygte
do pracy w podobnym czasiecda rowniez — do pewnego szczebla w hierarchii
organizacyjnej — w podobnym okresie awansawgatem, menegtrem w Japonii mae
zosta tylko ktos, kto dtugo pracuje w jednym przeelsiorstwie, nigdy z&osoba z zewgirz
organizaciji. Taki stan rzeczy implikuje szereg gastiv. Po pierwsze, buduje lojakip gdyz
tylko wigzac sk na dlugo z jeds organizagi mazna awansowa Po drugie, wskazuje na
jedrg z przyczyn, dla ktérych w Japonii nie istniatl ,Blo menederéw”. Co wkcej,
w przypadku gdy osoby o podobnym ztapracy nie awansajrownolegle, ma to wplyw
demotywujcy. Podobnie sytuacja wygla, w kontekcie systemu ptac. Zarobki
pracownikOw wzrastgjwraz ze wzrostem ich wieku i jednoémg stau pracy. Zatem, im
pracownik starszy, tym wgz ptac otrzymuje. Tego typu system rowniev duzej mierze
buduje lojalné¢ pomidzy pracownikiem i ,jego” firmg. Wart podkrélenia jest jednak fakt,
iz japaiscy menegerowie nie zarabigj wyraznie wigcej niz szeregowi pracownicy. Co
wiecej, bardzo wysokie zarobki szesto powodem za&nowania (nie dumy), gdypozostaj
W sprzeczngci z ceniorm w Japonii harmoniwa [Prezesi amerykascy2000, s. 35 — 38].

Trzech zasad, ktora w znacznym stopniu determinuje sposébariaemia japaskim
przedsgbiorstwami zwgzana jest z dziataldoig zwigzkobw zawodowych. Za gtdwne zadanie
zZwigzkow zawodowych uwa st zapewnianie ich czionkom zatrudnienia. Cocoei,
zZwigzki zawodowe wspomagagprawne funkcjonowanie przeelsiorstwa, zgadza¢ sk na
usepstwa w zamian za gwaragajozwoju i przetrwania przeddiiorstwa. Zatem, im lepsza
sytuacja rynkowa przeddiiorstwa (do ktérej zwizki zawodowe si przyczyniag), tym

wigksza szansa na wzrost ptac pracownikow. W takinsape funkcjonowania zwzkow
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zawodowych, badacze [por. Konecki 1994; Charkiew®208] wskazy dwzy wptyw
uwarunkowa kulturowych, zwtaszcza zaaternalistycznego modelu przegisorstwaie™.

Powyzsze elementy, ktore dotychczas uasae byly za tradycyjne filary zaj@zania
zasobami ludzkimi w japtskich przedsibiorstwach ulegaj modyfikacjom i zmianom
w zwigzku z zaistniat sytuacy ekonomiczn. Przede wszystkim, warto podkli€, ze reguta
dozywotniego zatrudnienia dotyczy (&islej dotyczyta) tylko menedrow najwyszego
szczebla zarglzania lgdacych nezczyznami zatrudnionymi w dych korporacjach na peten
etat [Charkiewicz 2008, s. 87]. Co quej, jego istnienie w spoteazstiwie byto maliwe
tylko w przypadku powszechnej akceptacji, znikomierrobociu oraz stabilnej sytuacji
gospodarczej, w ktorej interwencjonizm — poleggj na scistej wspotpracy pomgdzy
przedsgbiorstwami prywatnymi a gdem - jest normp WspoOtpraca ta jest tak bliskae
firmy biorg udziat w opracowywaniu planéw rozwoju i gdyazprzedstawia zai@nia nowej
polityki, przedsgbiorstwa g przygotowane do nowych rozyziaa [por. Namiki i Seithi 1988]
Natomiast rad bierze udziat w negocjacjach paulzy prywatnymi przedsbiorstwami, ze
wzgledu na ich wplyw na rozwoj gospodarki catego kraly. zaistniatej sytuacji
gospodarczej coraz wiej przedsibiorstw odchodzi od reguty dgwotniego zatrudnienia ze
wzgledow finansowych. Dziatania te spotkaty gpocatkowo z pewnym zadowoleniem
rowniez ze strony pracownikow (zwtaszcza miodych), dlaryth coraz waniejszy staje si
czas wolny oraz grupy, do ktoryche sialezy poza miejscem pracy, z drugiej strony jednak
uwypuklity si¢ korzysci dtugoletniego zwgzania s¢ z jedry organizacj. Innym czynnikiem
wpltywajacym zaréwno na odchodzenie od regutyydwotniego zatrudnienia, jak rowni@a
system plac i awansoOw jest wzrastaj bezrobocie, ktére w sierpniu 2011 wynosito 4,3%
[IMF World Economic Outlook Databas2011].

Do wymienianych réwnie w literaturze przedmiotu, cech charakterystycznych
przedsgbiorstw japaskich zalicz¢ nalery ringi, czyli sposéb grupowego podejmowania
decyzji. Proces ten skiada s wielu etapow, a najbardziej odmignin- z punktu widzenia
zachodnich mene@row — niezwykd jego cech jest fakt, & inicjatywa wychodzi najegciej

od pracownikdw najiszego szczebla. Po licznych ustaleniach, negocjacjaraz

% Po restauracjiMeiji w 1868 roku, gdy Japonia zatz sk przeksztalcéa z paistwa feudalnego
w kapitalistyczne, podstawtworzacych sé przedsgbiorstw byly rodziny-domostwae, opierajce sé na
zasadzie wspdlnej pracy i mieszkania wielu pokgkrinego rodu. Obowzywata tam zasada dziedziczenia
calego majtku przez najstarszego syna. W tego typu przbasistwach pracownicy traktowani byli jak
domownicy i trudnéci nie stanowito skionienie ich do usamiania s z wlkasnymie i separacji od innych
przedstbiorstw. Gléwnym zadaniem wszystkich cztonké@nbyto doprowadzenie do jego rozkwitu (poczucie
wspotudziatu w kreowaniu loséw przeesiorstwa), ktory stawat si powodem dumy i budowat wd
z zakltadem [Hayashi 1988, s. 83 — 106]
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dyskusjach, ktérych celem jest minimalizacja kdaéliv oraz sprzeciwéw, dochodziesilo
wspolnego stanowiska i @giniecia konsensusu. W japskim srodowisku biznesowym — jak
juz zostato wielokrotnie powiedziane — harmonia i ke@gja maj bardzo die znaczenie,
czestokra: wigksze ni szybka¢ podejmowanych decyzji [Humes 1993, s. 117]. Wesyse
tym, poczucie odpowiedziala jest roziaone na cat grupe — potencjalne powodzenie lub
niepowodzenie wdteenia decyzji jest spraywvszystkich cztonkéw organizacji. Tym niemiej,
ringi ma swoje wady, do ktérych zalicGzynazna powolné¢ procesu oraz wediwosé na
zmiany zachodge w otoczeniu przeddiiorstwa. Co wjcej, warto zwrdd uwag, ze ringi
jest réwnig sposobem tworzenia organizacyjnych legend orazmowaeia bohateréw
[Wasilewski 1992, s. 7 — 8], czyli w znacznym stiopwptywa na kultug organizacyjg
przedsgbiorstw japdiskich. Warto rownig podkréli¢, ze jest to system, ktoryebac
absolutnie unikatowym, niematiwy jest do implementacji za gramicw niezmienionej
formie [por. Kagawa 2001]. Clkiobezsprzecznym jest faktz iniektére jego elementy
W znacznym stopniu magrzyczynia sie do wzrostu efektywriei przedsgbiorstw.

Podsumowujc, japaiscy liderzy to przedstawiciele kolektywnego spoéashwa,
ktGrego r@ne grupy powjzane g pomkdzy soly niezliczonymi weziami. Zachowyj sie
w sposob povciagliwy dazac — za wszelk cere — do zachowania harmonii, gdikazde jej
naruszenie jest zazane z ,utraf twarzy”. Jest to znacznie waiejsze nt autentyczn& czy
szczeré¢ zachowa. ,Swoje” przedsibiorstwo traktuy jako punkt odniesienia i wiegzze
najwazniejszym jego elementem jest kapitat ludzki. Cccogj, ceny prag zespotow,
a w zespotach pracowniczych petnole nauczycieli, treneréw, mimoz idoskonale zdaj
sobie spraw z zajmowanego przez siebie miejsca w hierarcloieszne]. Nie podejmuij
decyzji autorytarnie, ale na drodze licznych ustaleegocjacji z ranymi grupami w ramach
organizacji. Oczekgj stabilnego (cgsto daywotniego) zatrudnienia i powolnego,
aczkolwiek systematycznego awansu i wzrostu ptacy.

Tabela 19. zawiera zestawienie wymiarow kulturowyatarakterystycznych dla
kultury japaskiej.
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Tabela 19.
Wartosci przyjmowane przez kulture japonska w koncepcjach narodowych kultur

organizacyjnych

Fukuyama Hall Hofstede Trompenaars Gesteland
Hampden-Turner

1.Stosunek do Wysoki stopié Harmonia Propartnerské
otoczenia unikania niepewnsei
2. Pojmowanie Monochronicznée Synchronizm Monochroniczgd

prawdy i czasu

3. Spos6b Przypisywanie

wyznaczania statusu

spotecznego

4. Zalaenia Wysoki Kolektywizm Kolektywizm Powéciggliwosé

dotyczce stosunkéw| poziom

micdzyludzkich saufania Sredni dystans Partykularyzm Ceremonialnéc
wiadzy Powsciagliwosé
Meskasé Wycinkowasé

5. Kontekst (potrzebg Wysokokontekstowss

informaciji)

6. Zorientowanie na Dlugookresowe

cele

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Fukuyan®71Blall 1984; Hofstede i Hofstede 2007; Trompesaar
i Hampden-Turner 2002; Gesteland 2000]

4.2. Podejcie do przywodztwa w kulturze niemieckiej

W literaturze przedmiotu, badacze [por. Trompenaatdampden-Turner 2006;
Kozminski 2004b] wyré@niajg trzy typy kapitalizmu: amerykeki, azjatycki oraz europejski,
zwany rownie nadréskim. Jak zatem mma zauway¢ model niemiecki jest uigamiany
z modelem nadfeskim, z czego mma wnioskowé o duzym jego znaczeniu dla gospodarki
catej Europy. Zmiennd sytuacji ekonomicznej powodujee kraje europejskie, szukaj
wzorcowych sposobOw pa@giowania, zwracgjswop uwag na Niemcy i stargjsic czerpa
stamgd inspiracg.

Historycznie rzecz ujma¢ rozwoj przemystu w Niemczech rozpaktzsic
stosunkowo p&no w porOwnaniu z innymi krajami europejskimi npVielka Brytang.

W XIX wieku wieksza cz& paistwa niemieckiego nadal opieratag sha zasadach
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feudalnych i byla zacofana. Dopiero wojna francupkaska, bdaca jedm z przyczyn
powstania faktycznego fpstwa niemieckiego, przyczynita ¢sido szybkiego rozwoju
przemystu i powstania klasy przeglsorcow, ktéra stata sipodstawy dla ksztattowania si
niemieckiego stylu przywoédztwa. Warto podiré, iz od pocatku swojego istnienia
przemyst byt silnie zwizany z nacjonalizmem i jego rozwéj miat — z zZahoia — zawsze
stuzy¢ wzmachianiu paéstwa oraz poczucia narodowej waddb[Allen 1987, s. 81 — 85].
Pierwszym liderem, ktory rozumig znaczenie za@osci pomidzy efektywndcig pracy
a zaspokajaniem potrzeb pracownikéw, wprowadzitesyszabezpieczespotecznych byt
kanclerz Bismarck. Uwal, ze stale wzmacnianie p@fi paistwa mae nasipi¢ tylko
poprzez zwikszanie efektywn&ei pracy w przemdle [Ardagh 1991, s. 11]. Stosowanie
przez pastwo niemieckie — podobnie jak przez Japosistrategii ,doganiania” atw,
w ktorych rozwingta zostata innowacja (Stany Zjednoczone, Wielkadna) maliwe byto

I nadal jest tylko dzki specyficznym uwarunkowaniom kulturowym.

Niemcy @ krajem, ktorego ceghcharakterystycznw aspekcie kulturowym jest
specyficzne pakzenie tendencji indywidualistycznych i kolektywistnych. Poniewa
naczela zasad dziatania przedsbiorcow jest ché oshgniccia zatl@onego celu, dla
niemieckiego lidera oczywistym jest faktz w zwigzku z tym konieczna jest daleko
posunéta wspoétpraca poredzy rznymi grupami tworgzcymi spoteczastwo niemieckie.
Poszczegolne grupy interesariuszy koordynujuzupetniag swoje dziatania tak, aby
w sposOb sprawny i skuteczny apm¢ zal@wony cel. Tym niemniej, lider
w przedsgbiorstwie niemieckim pamia rownie o swoich indywidualnych celach, ktérych
osiggniecie jest dla niego rownieistotne. Przykladem zwracania niewielkiej uwagi na
dziatania oraz potrzeby jednostkowezady sposob rozwizywania zagadniezwigzanych
Z patentami w gospodarce niemieckiej [Trompenaatdaimpden-Turner 2006, s. 216].
W kulturach, w ktérych dominuje podeje silnie indywidualistyczne prawo patentowe
chroni wynalazcéw oraz stworzone przez nich rgzemia tak, aby nie byly one bez zgodny
autora kopiowane. Jednoéméee podkréli¢ nalery, ze wplywa to na spowolnienie
upowszechnienia sinowych rozwazar. W Niemczech, gdzie prawna ochrona patentow jest
nieomal zupelnie zniesiona, spowodowato to szybEpowszechnianie ginnowacyjnych
rozwigzah, co przyspieszyto rozwdj gospodarki. Ta szerokgpGhmaca ranych grup
podmiotow rynkowych, zdaniem Portera, jest gpdmajwaniejszych determinant rozwoju
gospodarczego w skaliviatowej [1990, s. 356 — 369]. Nale bowiem zauway¢, ze aby

gospodarka rozwijata sinie wystarcg sukcesy jednego przeeiorstwa, ale konieczne jest
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uwzgkdnienie dziatd pozostatych uczestnikbw rynku: klientéw, bankéwgstwcow,
zwigzkow zawodowych, a tak — lub przede wszystkim — konkurentéw. Zatem, reekie
pofaczenie indywidualizmu z kolektywizmem w znacygm stopniu wptywa na dziatanie
przedsgbiorstw, a co za tym idzie wszystkich ich czionkéwe szczegoinym
uwzgkdnieniem kadry zasdzapcej.

Wspomniana wiej szeroko paja wspotpraca, ksztattuje specyficzny sposéb
dziatania zwizkéw zawodowych. Podobnie, jak w przypadku gakdbw zawodowych
w firmach japaskich, réwnie w przedstbiorstwach niemieckich kiergjsic one zasadl
kooperacji z menegrami. Dz¢ki temu maliwe jest osagniccie wickszych ptac oraz
lepszych warunkow pracy dla pracownikow. Coceej, powszechna jest opinia [Ardagh
1991, s. 125]ze ich dziatalné¢ ma przyczynia si¢ nie tylko do rozwoju przedsbiorstwa,
ale take pastwa jako catéci. Podejcie takie, oprocz zaspokajania potrzeb bezpiestnea
oraz przynalenosci, wptywa rownie w sposob znagey na efektywn& pracy, ktora jest
uwazana za najwiszy naswiecie [ibidem]. Co wgcej, zwhzki zawodowe § propagatorami
takich rozwyzar w zarzdzaniu przedsbiorstwem, ktOre nie opiergjsic na wkziach
formalnych, ale na stosunkach w stylu rodzinnynmTryiemniej, taki rodzaj wspotistnienia
ze zwizkami zawodowymi niesie za splbowniez negatywne skutki, do ktorych zaliczy
naleey wysokie koszty zwizane z zabezpieczeniami socjalnymi, wynagrodzeniaraz
zasitkami, co powoduje znaczne ograniczenie invafistyvewretrznych oraz brak
mozliwosci konkurowania z innymi przedgiiorstwami przy zastosowaniu strategii niskich
cen. Kolejm cechy kultury niemieckiej, wyranie korelugca z omowionymi wczéniej
opozycp indywidualizm# kolektywizm oraz specyficznym sposobem dziataniagzkow
zawodowych jest gkenie do porozumienia i zgody. Aspekt spoteczny wzgkzaniu
przedsgbiorstwem jest niemniej way niz ekonomiczny, gdy — w ocenie niemieckich
lideréw biznesu — wptywa na wzrost konkurencygidirmy [Brunstein 1991, s. 189]. Tym
niemniej, warto zauwgy¢, ze - w odr@nieniu od JapiczykOw — niemieccy menedrowie
uwazaja konflikty za szans na popraw sytuacji, gdy s3 odbiciem sprzecznych paglow
ludzi w jednym miejscu pracy. Jednym z zagiakie stawiaj sobie liderzy w niemieckich
przedsgbiorstwach jest przeksztatcenie konfliktéw destygirgch w konstruktywne.

W kontelécie kulturowych uwarunkowaprzywodztwa , zjawiskiem ktore nie te
zosta pominkite jestMitbestimmungczyli wspotdecydowanie [Ardagh 1991, s. 129 —]130
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System ten opieracsha przygtej w 1976 roku ustawie o wspétdecydowafir mysl, ktérej
we wszystkich organach nadzorczych przgasrstw musz zasiadd przedstawiciele
pracownikow. W firmach zatrudnigych powyej 2000 pracownikow rady nadzorczg s
ztozone w potowie z przedstawicieli pracownikow, w peie z przedstawicieli udziatowcow
oraz z menezkra odpowiedzialnego za zatizanie zasobami ludzkimi, ktérego gtéwnym
zadaniem jest udzielanie odpowiedzi na wszelkieamg Cztonkowie g wybierani
a przewodniczy im przedstawiciel akcjonariuszy régm gtos jest decydagy. Co wecej, ta
sama ustawa zoboyauje wszystkie korporacje sktadeg s¢ z wigecej niz 5 przedsjbiorstw
do powotywania rad pracowniczych. Stosowanie w {y@k powyszych rozwizan
prawnych oznacza,ziprzywodcy w przedsgbiorstwach niemieckich gszobowgzani do
nieustannego dialogu z pracownikami. Jednéuee jednak nie zwalnia ich to
z podejmowania radykalnych decyzjislievymaga tego sytuacja ekonomiczna.

Faktem jest,2 Niemcy tworz uniwersalne reguly i zasady, wedtug ktoryz}ja
i ktére w znacznej mierze paidkuja ich zycie. Niemieckie stwierdzeni@®rdnug mus sein”
mozna traktowd jako wyraz stereotypu kulturowego, jednak obrazgeo jedn
Z najistotniejszych cech niemieckiej kultury. W badch przeprowadzonych przez
Trompenaarsa i Hampden-Turnera [2002, s. 218] tenpy dotyczce rozwgzania dylematu
pomkdzy przestrzeganiem zobawen prawnych a wizami przyjani, Niemcy
jednoznacznie opowiadggic po stronie prawa. W kontékie tego wymiaru warto réwnie
zwrockk uwag na fakt, £ niemieccy przedsbiorcy za wszelk cere bedg starali s¢
przestrzegaprzepisow prawnych i niegta ich dostosowywado chwilowych potrzeb dalz
sytuacji. To odrénia Niemcéw od Japmzykow, ktorzy — dzac do daleko posucte]
wspOtpracy — dostosowaido tego celu nadgdnego prawo i ustawy. Rezultatem tworzenia
norm i zasada regubgych calezycie na ré@nych poziomach, jest nieustanngzehie do
podnoszenia standardow jakoobowgzujagcych w przedsbiorstwie. Cytowany ja Porter
twierdzi, ze skutkiem takiego podgia maoe by wyprzedzenie konkurentow
W rozwigzywaniu probleméw gospodarki fetwowej [1990, s. 373]. Przedstawiciele
spoteczéstwa niemieckiego w sposob pamy podchodz do zagadni@ zwigzanych
Z przestrzeganiem zasad moralnych. Szacunkiemg damop prag, zaklad pracy, ale
réwniez paastwo i wszystkie jego elementy, np. kufutradycg. Co wicej, przestrzeganie
regut dotyczy take dbatdci o srodowisko naturalne, w ktérymestyje.

% Ustawa o wspotdecydowaniu pracownikéw z 4 maja6l8dstata rozszerzona przez wprowadzenieyeie
przepiséw Ustawy o parytecie jednej trzeciej prati&dw w radzie nadzorczej z 18 maja 2004
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W kulturze niemieckiej najwaiejszym jej elementemgavspdlnie pracucy ludzie.
Traktowanie przedsbiorstwa jako zorganizowane] cé&bb jest przejawem podajia
holistycznego oraz syntetycznego w dziatétmogospodarczej [Trompenaars i Hampden-
Turner 2002, s. 220]. Liczne payzania pomgdzy poszczegolnymi podmiotarériodowiska
biznesowego g ze solp polgczone wieloma relacjami i traktowane przez czlonkow
spoteczéastwa niemieckiego jako jeden system. ¢eémm charakterystycznym, ktorym
przedstawiciele szkoty fenomenologicznej dkag sposob rozumowania Niemcow jest
Gestaltoznaczajce tyle, co upordkowana konfiguracja lub wzér znaczenia [Russell185
66]. W ml tej koncepcji procesy poznawcze przebiegaj pogcia catéci do poznawania
oraz rozumienia funkcji jej poszczegllnych elementdW kontekcie procesow
ekonomicznych zwzane jest to z wolniejszymaw kulturach silnie indywidualistycznych
reagowaniem na jednostkowe i bardzo zmiéowane potrzeby klientéw, co statoe si
obiektem krytyki badaczy [Porter 1990, s. 355]. Wavodkrédli¢, ze wedtug niemieckich
lideréw biznesu zysk powinno ¢sibudow@& w oparciu o solidn&@, jakas¢ i wartasé
oferowanego towaru, a nie szyBkavprowadzania go na rynek.

Spoteczéstwo niemieckie charakteryzuje¢sspecyficznym podégiem do kwestii
zwigzanych z piendzem. W opinii badaczy [Craig 1991, s. 104 — 118knkty
podswiadomie baj sic spadku jego wartei®’. W zwiazku z tym, szczegdinuwag; zwraca
sie na brak jakichkolwiek wptywow politycznych i gdowych na dziataln@ banku
centralnego. Dla niemieckich merieddw wicksza wartcicig jest satysfakcja z pracy
I osiagniccie celu nk korzysci finansowe. Pieadz jest traktowany przez nich jakmdek do
zapewnienia dalszej dziataked przedstbiorstwa, a nie jako cel, do ktéreggzd. Zatem,
pracownicy oraz kadra zayjdzapca niemieckich przedsbviorstw uwaaja prag w godzinach
nadliczbowych za obowzek, j&li wymaga tego sytuacja. Co gaej, dla pracownikéw
uznanie wyraone przez przelmnego jest j# formg nagrody [Trompenaars i Hampden-
Turner 2006, s. 230] i w znacznej ¢gkszaici nie oczekyj dodatkowej zaptaty. Innymi
czynnikami, wpltywaicymi na zadowolenie z pracy jest siwosci zaspokojenia potrzeb
przynalenaosci poprzez budowanie relacji spotecznych i kontekidterpersonalnych.

W jednej z psychologicznych teorii osobawpbanalizie oraz poréwnaniom poddano
obszar ,przestrzenizyciowej” wsréd Amerykanow i Niemcéw [por. Lewin 1935].

Stwierdzonoze:

%7 Co jest uwarunkowane historycznymi wydarzeniamiiazanymi z dziatalngia lichwiarzy w XVIII wieku,
dziataniami spekulacyjnymi po wojnie francusko-gieg inflacja w latach 1922 — 1923
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* o0sobowd¢ amerykaska cechuje niewielka ,przestrae prywatna”’, natomiast
.przestrzé publiczna” jest bardzo rozlegta, czego rezultajesh fakt, # Amerykanie
sg otwarci, przyspni i chetnie zwierzag sie nawet mato znanym osobom,

* 0sobowd¢ niemiecly charakteryzuje natomiast mata i trudno dpst ,przestrze
publiczna” oraz obszerna i jeszcze trudniej ¢glmsd ,przestrzé prywatna”. Efektem
takiego stanu rzeczy jest fakt, Niemcy nie zwierzaj si¢, nie g wylewni, uchodz
za zamkngtych w sobie i niedogpnych.

Wszelkie posiadane przez cztonkdw niemieckiegoesgrahstwa tytutu § stosowane
w niemal wszystkich sytuacjackyciowych. Jeeli dana osoba posiada tytBrofessorto
niezalenie od okolicznéci bedzie on uywany w stosunku do tej osoby i e st ona
poczu urazona, gdyby ktokolwiek zwrocit sido niej ttywajac sformutowanigHerr (Pan).
Tytut jest traktowany jako trwaly element osob@eio osoby [Trompenaars 1995, s. 73 —
74]. Efektem powsgszego jest fakt,zi wspotpracownicy z niemieckich przegsiorstw
stosunkowo rzadko utrzymyj kontakty poza miejscem pracy. Jednak w przypadku
nawigzania bliskich, przyjacielskich relacjp 40 najczsciej kontakty trwajce catezycie.
Warto podkréli¢, iz wielu cztonkow naczelnego kierownictwa firm niexkeh fgczg bliskie
kontakty i relacje i to wignie one g swoist podstawy budowania przewagi konkurencyjne;.

Wazna cechy kultury niemieckiej jest nieustanna potrzeba ¢écboskonalenia oraz
uczenia si. Jak twierdg Peters i Waterman [2000], zarowno Niemcy, jak ri@wn
Japaczycy zdag sobie spraw z tego, ¢ od ich umiegtnosci w miejscu pracy zaky
przyszig¢ kraju, gospodarki, a tak wysokd¢ wynagrodzenia. W zweku z tym, wszelkie
formy dodatkowego ksztatcenia ciesic duzg popularndcia. Przyczyn takiego podagia do
uczenia s, badacze [Trompenaars i Hampden-Turner 2006, sl1] 2dzukaj
w charakterystycznym dla kultury niemieckiej podeigpomedzy ,sztuly” i ,nauka’.
Kultury indywidualistyczne odznaczasie dazeniem do osigniecia sukcesu w ,czystej”
sztuce i ,czystej” nauce, a ya takich, ktére bda tworzy ogolne prawa i twierdzenia na
poziomie uniwersalnym, nie bigr pod uwag zastosowania w praktyce. Natomiast w mniej
indywidualistycznej i rownig nastawionej kolektywistycznie kulturze niemieckmyréznia
si¢ ,wiedz¢” (Wissenschaftoraz ,wytwarzanie i obstggprzedmiotéw” Technil, przy czy
obydwa aspekty majrowny status, a za idealne waae jest wykorzystywanie pierwszej
(wiedzy) do doskonalenia drugiej (technika). Wampodkreli¢, ze zaradzanie jest

traktowane jako dziatanie techniczne. Z tego wagl menederowie niemieccy zagzlzagc
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przedsgbiorstwem starajsic taczy¢ aspekty sprawnego i skutecznego dziatania z wymar
ludzkim tego procesu.

Podsumowujc, w niemieckich przeddbiorstwach, ktére uchodz za stabo
zhierarchizowane, podstawiziatania jest przestrzeganie zasad, norm i relgowigzujacych
we wszystkich dziedzinach i sytuacjach. Decyzjegpodije najczsciej kadra zaradzapca,
jednak wspétpraca pomuzy wszystkimi grupami interesariuszy jest bardmawinicta.
Osiggniecie celu jest maiwe dzigki wspotdziataniu grup, a nie jednostek. Relacjenpolzy
podwladnymi i przetbonymi opierag sie na wzajemnym zaufaniu i dopuszczalna jest
dyskusja z liderem, zwilaszcza gdy jakakolwiek s@prawzbudza wtpliwosci. Relacje
interpersonalne w organizacjj $ardzo cenione i uwane za gtownerddito satysfakcji
z pracy. Podstayv autorytetu przelonego jest posiadana przez niego wiedza oraz
doswiadczenie, a nie fakt,zi zajmuje on najwisza pozycg w hierarchii organizaciji.
Co wigcej, nieustanne uczeniegdi zdobywanie kolejnych umigjnosci jest uznawane za
warunek rozwoju. W Tabeli 20. Zaprezentowano zlzerczestawienie wymiarow

kulturowych charakterystycznych dla kultury nienkieg.

Tabela 20.
Wartosci przyjmowane przez kulture niemiecka w poszczegolnych koncepcjach

narodowych kultur organizacyjnych

Fukuyama Hall Hofstede Trompenaars Gesteland
Hampden-Turner

1.Stosunek do Sredni stopié Harmonia Propartnerské
otoczenia unikania niepewnsei
2. Pojmowanie Monochronicznéc Synchronizm Monochroniczid

prawdy i czasu

3. Spos6b Oshganie
wyznaczania statusu
spotecznego

4. Zalaenia Wysoki Indywidualizm/ Indywidualizm/ Powéciagliwosé

dotyczice stosunkow | poziom Kolektywizm Kolektywizm

micdzyludzkich zaufania Ceremonialnét

Maly dystans wladzy | Uniwersalizm

Powéciagliwosé
Meskasé

Catasciowosé
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5. Kontekst (potrzeba| Niskokontekstowt
informaciji)

6. Zorientowanie na Krotkookresowe

cele

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Fukuyan®71Blall 1984; Hofstede i Hofstede 2007; Trompesaar
i Hampden-Turner 2002; Gesteland 2000]

4.3. Przywodztwo w polskiej kulturze organizacyjng

Badania dotycgce polskiej kultury organizacyjnej nie mapk dtugiej historii, jak te
odnosace s¢ do wczéniej opisywanych kultur: japeskiej i niemieckiej. Co wicej, badacze
[Misiak 2004, s. 21 — 43] podkilaja, ze istnieje szereg przyczyn takiego stanu rzeczy.
Pierwszym (i jednoczaie najwaniejszym) jest historia najnowsza Polski. Krajeopajskie,
w ktorych obowazywat ustréj socjalistyczny nie byty obiekteradnych mgdzykulturowych
bada poréwnawczych. Dopiero zmiana ustroju spowodowadayadacze zainteresowalg si
nimi, a wyniki badéa w nich przeprowadzanych byly ,dopisywane” do w&rej uzyskanych
[por. Hofstede 2007]. Co wdej, jak twierdzi Rapacki [1995] wdaie ustrdj socjalistyczny
wywart znaczacy wplyw na polskie przedsiiorstwa i sposéb ich dziatania. Przeszto
historyczna spowodowata upowszechnienggakich cech, jak: bezradfg brak zaufania do
panstwa, irracjonalne gospodarowanie. Cocaj, powtarza si twierdzenie,ze tym, co
charakterystyczne dla Polakow jest rowngpecyficznie pojmowane ,radzenie sobie” [Ryn
1998, s. 10], jako manipulacji innymi lahi w celu ,zatatwienia” spraw dulz rzeczy.
Cziowiek tak zachowygpy sk byt przez lata postrzegany jako obrotny i zaradigdnak
takie standardy zachowanie g tolerowane w gospodarce wolnorynkowej. Poélkée
rowniez nalezy, ze nie tylko socjalizm wywart wptyw na ksztatt poiskkultury. Badacze
[Fazlagic Kultura organizacyjnfq zwracaj uwag nha szereg innych historycznych
uwarunkowa okreslonego jej charakteru i zaliczajdo nich: Rzeczpospaditszlacheck,
ustroj paszczyniany, rozbiory Polski. Pomimo znacznego rozwarshid i nierdwnéci
pomiedzy poszczegolnymi grupami szlachcicow, wszyscyzodeterminagj bronili swojej
odrebnaici i sposobu bycia. Niezaleie od tego jak diy (i czy w ogole) majtek posiadali
szczycili s swoim herbem, pochodzeniem, gugiicciami przodkédw i miejscem
zajmowanym w spotecastwie. Warto zauwg/¢, ze take fakt wcielenia oxci ziem
polskich do ranych zaboréw spowodowat znaczne cdhi@nie s¢ ich od siebie. Przegie —
spowodowane dtugotrwatymi interakcjami — wzorcowtlkeowych Prus, Rosji 40z Austrii

wplynegto pasrednio na stosowanie innych wzoréw ppstwania. Fazlagic za Sroaska
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i Metel [ibidem] wyszczegollnia szereg cech religijnydtiore (w niemal niezmienionej
formie) odcisgty swoje petno na wszystkich sferachycia ludzi, a zatem rowntena
sposobie funkcjonowania w organizacji. Zdominowasppsobu milenia, posipowania
oraz wartéciowania przez cechy religijdoi o charakterze chtopskim spowodowatg, nie
ma w spotecagstwie polskim nawykdéw typowych dla kultur o korzacih protestanckich, do
ktérych zalicz¢ mazna szacunek dla pracy, punktuafio umiegtnos¢ wspotpracy
w zespole. Co wrej, odnotowa maozna swoisty nacjonalizm wyznaniowy (Polak i katdlik
jedno), ktory uwaa sk za przyczyn wrogasci wobec przedstawicieli innych kultur. Na
uwag zastuguje rownie czesty brak zwizku poméedzy normami i wartéciami
wyptywajacymi z religii a moralnécia w praktyce dnia powszedniego. Nie¢hdo
sprzeciwiania i autorytetom (zwtaszcza religijnym), ktéra powodigeak otwartéci na
nowasci i innowacje. Podkidi¢ jednak nalgy, ze zmniejszanie siznaczenia powszych
cech jest zauwalne wérdéd ludzi miodych, dla ktérychwiat niemake nie ma granic.
Podejcie do sytuacji nowych, nieznanych wyoae jest w stopniu unikania niepevson
czyli jednym z wymiaréw kulturowych zaproponowanygtzez Hofstede. Polska egajc
wynik UAI = 93 uwaana jest za kraj o wysokim stopniu unikania niep&et) chocia
nalezy zauway¢, ze badacze [Bartosik-Purgat 2004, s. 45; Murdocl9,18982] zwracaj
uwag, ze w kulturze polskiej odnaté mazna zachowania typowe zaréwno dla krajow
charakteryzujcych s¢ duzym, jak rownie matym stopniem unikania niepew4tn

W wymiarze kolektywizm# indywidualizm w badaniach Hofstede’'go, Polska zikiem
IDV = 60 plasuje si mniej wiccej pagrodku badanych patw. Dla Polakow istotneggrupy,
do ktorych naleg, np. rodzina i ogsto jednostka jest zmuszona do podpdkpwania swoich
aspiracji jej interesom. Warto zwrécuwag;, ze system wartei w Polsce ksztaltuje si
w sposOb w miar stabilny w przeeigu ostatnich 20 lat w kont&kie znaczenia wki
migdzyludzkich. Jak podaje Czagki [2009, s. 96] wybiera¢ wartgci kardynalne Polacy
w wickszaici wskazuy udane madenstwo (rozumiane &sto jako rodzina) — 56,3 %
badanych w roku 1992 do 56,6 % respondentow w RiKi9. Drug wartcscig wskazywag
przez osoby badane dzieci (48,8 % w roku 2009). Wzrasta taczenie wizOw przyjani,
gdyz te wartas¢ jako istotnie przyczyniaga Sie do poczucia dobrostanu zyciu osobistym
wybierato 10,4 % w roku 2009 w poréwnaniu do 4,7%%oroku 1992. Tym niemniej,
dostrzec mgna zmiany takiego stanu rzeczy, gdy zwlaszcza wod ludzi miodych —
wartasciag ceniory jest wolnd¢. Rowniez zwickszapcy sk w spoteczastwie odsetek tzw.

singli (czyli ludzi prowadzcych jednoosobowe gospodarstwa domowe, ktogzgniedymi

135



mieszkacami duych miast o wysokich dochodach) wplywa na uwypuidarsi
w spoteczéstwie polskim cech kultur indywidualistycznych, cieg nie g one tak wyrane
jak w spoteczastwie amerykaskim [Murdoch 1999, s. 55]. W kont@ke wptywu cech
kulturowych na funkcjonowanie przedsiorstw, warto zauway¢, ze charakterystyczne dla
polskiej kultury organizacyjnej as cechy zaréwno z kolektywistycznych, jak rowinie
indywidualistycznych kultur. Z jednej strony bowieiolacy g skionni do podejmowania
wspOtpracy oraz dziata zespotowych, jednak bez jednoczesnej rezygnacjviasnej
niezalenosci. Co wkcej, wyzej jest cenione dobro wlasne i wilasny wizerunelkoja
pracownika ni dobro firmy jako catéci. Postawy tego typu znajdujpotwierdzenie
w zwickszapcej st wierze we witasne sprawstwo i wgaw posiadanie wptywu na wiasne
zycie®®, Zatem, rozpowszechnionysmd kadry kierowniczej w latach 90-tych XX wieku
poghd [Czaphnski 1995, s. 85] o diym znaczeniu znajondoi, ukladéw oraz povgzan
politycznych, ktore sgistotnymi determinantami sukcesu, zmieng. $Mozna wic uznd, iz
kultura polska przeszta swagstwolucg od zewntrzsterownej do wewgtrzsterownej.

Biorgc pod uwag kolejny wymiar kulturowy wyraniony przez Hofstede mianowicie
dystans witadzy Polska z wynikiem PDI = 68 traktowgest jako kraj o stosunkowo
wysokim dystansie wiadzy. Typowymi cechami polskiegpoteczéstwa byto (i po cgsci
nadal jest) postusastwo wobec uznanych autorytetow — w rodzinie rodwittraktowany
jako ,zwierzchnik”, ktoremu dziecko jest postusznauczanie w szkotach skupione byto na
przekazywaniu wiedzy nauczyciela, natomiast w ibibrstwach za idealnego
przetwonego uwaalo st ,dobrego autokrat [Bartosik-Purgat 2004, s. 44] ktoryethac
sprawiedliwym, egzekwowabedzie wypetnianie poledée— hierarchiczny ukfad struktury
organizacyjnej traktowa nalezy jako oczywisty stan rzeczywisit. Osoby posiadage
wladz nie ciesz sig powszechnym szacunkiem w stopniu tak wysokim, yaknnych
kulturach (np. azjatyckich), tym niemniej niedopcainy jest rownig tak otwarty
I bezparedni dialog z osobami postawionymi ey w hierarchii, jak w cgci kultur Europy
Zachodniej. Status jaki posiada mepsdjest traktowany w kulturze polskiej jako element
nadawany, a nie agjany, ktory wynika z posiadanej wiedzy, kwalifikacjkompetenciji.
Réwniez w tym aspekcie kultury dochodzi do pewnych modyfdik zwtaszcza wod ludzi
mitodych, ktore wydaj sie by¢ efektem zmian w otaczgym swiecie, a take czstych
interakcji medzykulturowych.

% Na przestrzeni lat 2003 — 2009 ngsit znaczny wzrost w przypisywaniu sobie wplywu keztattowanie
swojegozycia przy jednoczesnym znacznie madgim wptywie wiadzy [Czapiski 2009 s. 199]
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W kontelécie badania zaimosci pomidzy kultug a przywoédztwem warto rownie
odnotow& sposOb postrzegania swojej pracy przez masrédv duych i s$rednich
organizacji w Polsce. Wedtug Czapkiego [2009, s. 250] elementem najbardziej
docenianym przez kierownikow jest ptaca (78% redeotow). W tym elemencie liderzy
pochodzacy z Polski oraz z Japonii i Niemieczrog sie diametralnie. Ména przypuszcza
ze jest to wynikiem faktu,zi polska gospodarka (czyli wszystkie jej podmiotyg, ktérych
zaliczy¢ nalery takze kade kierownicz) funkcjonuje stosunkowo niedtugo w warunkach
wolnorynkowych, a take z faktu, z ludzie o wysokim statusie mgkowym g postrzegani
w kulturze polskiej jako ci, ktérym ,siudato”. Co wecej, dla ponad potowy badanych
przedstawicieli kadry kierowniczej wmaa jest praca niedostarczeq zbyt wiele stresu oraz
bycie czlonkiem organizacji gwarangogj stabilnéé zatrudnieni&’. Jednoczeie, tak samo
wielu menederow wyraa ogoélne zadowolenie z pracy oraz wilasnychagrsee, za
podstaw ktérych uwaa sk wyksztatcenie ze szczegdélnym uwgdieniem umiejtnosci
praktycznych takich, jak znajorf® jezykOw obcych oraz umiejnos¢ korzystania
z systemow informatycznych. Tym niemniej, statyakjuz zostato powiedziane — nadal jest
uwazany za nadawany a nie ggany.

Kadra kierownicza w Polscexttac dobrze wyksztatlcanoraz zadowologz wiasnego
zycia zawodowego potrafi budowaozytywne relacje z podwtadnymi, ktérych podstaw
bedzie otwarty sposdb komunikowania opiecgj sk na zaufaniu i wzajemnym szacunku.
Wskazywanie na znaczenie zaufania w kontaktagfdzgludzkich mae by postrzegane
takze jako dowod propartnersé@ kultury polskiej, chociaw wiekszaci dotychczasowych
bada [Sitko-Lutek 2004, s. 155] otrzymano wynik przeoiy ktory wskazywat na
nastawienie na zadania, czyli protransakc§§noNastpuje zatem wzrost znaczenia
kontaktow interpersonalnych pogdizy kadg kierownicz a podwtadnymi. W zwizku z tym
faktem, naley zwrécké uwag na wymiar kulturowy odnogzy sk do sposobu
komunikowania a mianowicie wysoko- versus niskok&stowdé. W kulturze polskiej
dominuje wysokokontekstowy sposob porozumiewanja lgbrego przyczynami - wedtug
badaczy [Murdoch 1999, s. 79 — 80] ¢ swarunkowania historyczne, a #a&ktradycja.
W wypowiedziach Polakow odnéiemozna szeregrodkéw pozawerbalnych, a tak czste
odwotania do wiedzy kolektywnej, utrwalonej w priowgiach, powiedzeniach. Ustroj

socjalistyczny natomiast ,nauczyt” Polakow stosoisaaluzyjngci, wieloznacznéci, gry

% Wydaje s§, warunek ten jest spetniony na wystargzgin poziomie gdy bezrobocie w tej grupie
zawodowej ksztattowato siw latach 2005 — 2009 na poziomie 7%.
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stow oraz podtekstéw. W efekcie Polacy (w tym merealwie) g przyzwyczajeni do ,bycia
dyplomatami” i nieméwienia wprost tego, c@ snysli. Mozna jednak przypuszcéaze ten
stan rzeczy dzie ulegatl przemianie ze wzdu na posfpujaca demokratyzaej zycia,
interakcje z kulturami niskokontekstowymi [ibidem].

Reasumujc, polscy liderzy to cztonkowie spotedstwa, ktore w kontekie
wybranych wymiaréw kulturowych charakteryzusic srednimi wynikami. Powoduje to
trudnaci z jednoznacznym przypisaniem odtomych cech. Ména stwierdzi, ze dbajc
0 oshgniecie celu organizacji jako grupy, nie zapominaj wtasnej niezalaosci. Procesy
decyzyjne odznaczgjsic niewielkim stopniem partycypacji, a odpowiedziglhgest brana
przez jednostki. Bra do wykonania zadania i coraz bardziej dostrzegapaczenie
budowania relacji interpersonalnych z podwiadnykiorych podstaw jest zaufanie.
Ze wzgkdu na uwarunkowania historyczne komuniksgje w sposéb wysokokontekstowy,
jednak w coraz wkszym stopniu ceni otwartg¢ i bezpdrednicgé. Sytuacje nowe,
kryzysowe § postrzegane jako potencjalne zagmie w zwyzku z czym funkcjonowanie
organizaciji jest opisane w licznych biurokratyczamyasadach. Mimoziuwaza sk, ze status
jest przypisywany, to wzrasta znaczenie wyksztadéceawalifikacji i kompetencji.

Zmiany ustrojowo-gospodarcze, a zakspoteczne w ggu ostatnich dwudziestu lat
wpltywaja na znaczne modyfikacje cech kulturowych. Zedn przyczyn jest naptyw
inwestycji zagranicznych, ktory w znacznym stopniptywa na ksztatt ,mtodej” polskiej
kultury organizacyjnej. Korporacje transnarodoweormyce w Polsce swoje oddziaty,
implementug rozwigzania organizacyjno-zagdcze, ktore wczmiej przyniosty oczekiwane
rezultaty w innych krajach - w tym kulirorganizacyjn opieragca sie najczsciej na
cechach kultury narodowej kraju macierzystego piebtbrstwa. Jednoczeie napotykaj
na ksztattujce s¢ dopiero wymiary polskiej kultury organizacyjnej. s@yscy uczestnicy
tego procesu winni wykazywasic daleko idca tolerancy i otwartacig, aby mogt on
przebiegd stosunkowo tatwo i bezkonfliktowo. Warto ztgeszcze raz podk§kc, ze
znaczenie rinic kulturowych jest tym wiksze, im bardziej okéone cechy kulturowe
réznicujg dane narody.

W Tabeli 21. zaprezentowano zestawienie wybranyctymiaréw kulturowych

charakterystycznych dla kultury polskiej.
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Tabela 21.

Wartos$ci

narodowych kultur organizacyjnych

przyjmowane przez kulture polska w poszczegdlnych koncepcjach

Fukuyama

Hall

Hofstede

Trompenaars
Hampden-Turner

Gesteland

1. Stosunek do

otoczenia

Wysoki stopié

unikania niepewnsei

Protransakcyjni

2. Pojmowanie
prawdy i czasu

Polichroniczné¢

Synchronizm

Polichronicz&é

3. Spos6b Przypisywanie
wyznaczania statusu
spotecznego
4. Zalaenia Sredni poziom Indywidualizm/ Indywidualizm/ Powéciagliwosé
dotyczce stosunkow| zaufania Kolektywizm Kolektywizm
micdzyludzkich Ceremonialnét
Duzy dystans wtadzy| Uniwersalizm
Powéciagliwosé
Meskasé
Calasciowosé
5. Kontekst (potrzebg Wysokokontekstowss
informaciji)
6. Zorientowanie na Krétkookresowe

cele

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Fukuyan®¥1Blall 1984; Hofstede i Hofstede 2007; Trompesaar
i Hampden-Turner 2002; Gesteland 2000]

Przedstawione powgj teoretyczne modele narodowych kultur organizash
w Japonii, Niemczech i Polsceda podstavs do dokonania porowmaz wynikami bada
empirycznych przeprowadzonych w gazynarodowych przedgdiorstwach braiy
motoryzacyjnej dziatarych w Polsce. Biac pod uwag kulturowe cechy charakterystyczne
wpltywajace na funkcjonowanie organizacji oraz przywoédztwo zasprezentowanych
teoretycznych modelach naggst weryfikacja majca na celu przedstawienie stanu
faktycznego oraz ustalenie Kkorelacji pedry okre&lonymi

wymiarami  kultury

I przywodztwa.
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Tabela 22.

Wybrane wymiary w kulturach japo nskiej, niemieckiej i polskiej

Japonia

Niemcy

Polska

1.Stosunek do otoczenia

Wysoki stopien
unikania niepewnaci
Propartnerska

Harmonia

Sredni stopien unikania
niepewnaci
Propartnerskg

Harmonia

Wysoki stopian
unikania niepewndaci

Protransakcyjng

2. Pojmowanie prawdy i

Cczasu

Monochronicznéc¢

Synchronizm

Monochronicznéé

Synchronizm

Polichronicznéé

Synchronizm

3. Spos6b wyznaczania

statusu spotecznego

Przypisywanie

Ospanie

Przypisywanie

4. Zalazenia dotycace
stosunkow

migdzyludzkich

Wysoki poziom zaufania

Kolektywizm

Sredni dystans wiadzy
Meskasé
Powséciagliwos¢
Ceremonialn&t

Partykularyzm

Wysoki poziom zaufania
Indywidualizm/
kolektywizm

Maly dystans wiadzy
Meskasé

Powsciagliwosé
Ceremonialné¢

Uniwersalizm

Sredni poziom zaufania
Indywidualizm/
kolektywizm

Duzy dystans wtadzy
Meskasé

Powsciagliwosé
Ceremonialnéé

Uniwersalizm

Wycinkowasé Catadsciowosé Catadsciowosé
5.Kontekst (potrzeba Wysokokontekstowit Niskokontekstowgt Wysokokontekstowdt
informaciji)
6.Zorientowanie na cele Dlugookresowe Krétkookresow Krétkookresowe

Zrodio: opracowanie wiasne

W Tabeli 22. przedstawiono porownanie wéctotych wymiaréw w kulturach

bedacych obiektem zainteresowania autorki. Jak jmostalo wczéniej powiedziane

weryfikowanymi w posfpowaniu badawczym wymiarami kulturyeda dystans wiadzy,

unikanie niepewngi oraz indywidualizm# kolektywizm®®, gdyz z jednej strony § one

uwazane za pierwotne, natomiast z drugiej w sposébzzangmdrdniajg od siebie kultury

japaasks, niemieclg oraz polsk.

4049por. rozdziat 2 niniejszej pracy
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Rozdziat 5

Metodyczne podstawy przeprowadzonych badaempirycznych

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanitodyeznych zateen, ktore leg
u podstaw podjego przez autork postpowania badawczego. Szczegétowo omowione
zostam zastosowane Ww badaniach empirycznych g¢umia badawcze, a tak

scharakteryzowana zostanie grupa badawcza oradgpazéony przebieg bada

5.1. Problematyka badawcza

Twierdzenie, # organizacj tworza ludzie wydaje s by¢ truizmem. Tym niemniej,
we wspotczesnej, charakteryzcgj st wysokim stopniem turbulentdoi rzeczywistéci
gospodarczej, mma przypé, iz to wiadnie kapitat ludzki jest tym, na ktorym
przedsgbiorstwa opieraj swop przewag konkurencyja. Kwestia ta dotyczy szczegolnie
przedsgbiorstw medzynarodowych, prowadeych swoj dziatalng¢ na zr@nicowanych
rynkach. Ustalajc swoje strategie, firmy te powinny Brgpod uwag roznorodndgé
geograficzg, etniczm, jezykows, a take — a raczej przede wszystkim — kultusow
R&znorodnd¢ oznaczaze cztonkowie danej organizaciji (lub grup organidadjznia si¢ od
siebie w jednym lub kilku wymiarach [Fine, JohngdRyan 1990, s. 305 — 310]. Za wymiary
roznicujagce organizacje najg¢gciej przyjmowane & pte, wiek oraz pochodzenie narodowe
[Griffin 2001, s. 706]. Nie bezpodstawne jest twignie,ze wspoétczesne organizacje s
coraz bardziej zricowane. Zjawisko to ma szereg przyczyn, do ktidrlgadacze zaliczaj
[ibidem]:

» zmiany demograficzne $kdd pracownikow — wzrost udziatu kobiet oraz mriejsi
narodowych na rynku pracy wptywa na zmiany rozmiaraz struktury dogpnego
zasobu talentéw, z ktorego organizacje mogozyskiwg swoich przysztych
pracownikow,

» ustawodawstwo i regulacje prawne — zmiany w ustamstivie w Sposob zasadniczy
przyczyniaj sie do zwkkszenia ranorodndci w organizacjach poprzez zakazywanie
wszelkich praktyk dyskryminacyjnych i naktadanie maganizacje obowrzku
angaowania i awansowania pracownikoOw wytnie na podstawie ich kwalifikacji

i kompetencit’,

“! polskie prawo antydyskryminacyjne przeszio znaemetamorfoz w zwigzku z procesami dostosowaymi
polskie prawodawstwo do dyrektyw Unii Europejskid¢dnake dopiero we wrzmiu 2010 roku rzd przypt
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e postpujagca globalizacja, ktora z4zana jest z otwieraniem filii golz
przedstawicielstw poza granicami kraju, z ktéregregdsebiorstwo pochodzi. W tego
typu organizacjach, do ktorych nigtpliwie zaliczy nalezy migdzynarodowe
przedsgbiorstwa bragy motoryzacyjne] prowadze dziatalné¢ w Polsce bdace
obiektem badaw niniejszej dysertacji, dochodzi do spotkaniaziumlodmiennych od
siebie obyczajach, normach spotecznych, systemamiodei. Menederowie oraz
pracownicy przekraczagg granice krajow, ,przenosgz charakterystyczne dla siebie
wzorce zachowsg myslenia i przyczynigg sig¢ do wzrostu rénorodndgci
W organizacji. Zjawisko to przyczyniagsilo znacznego wzrostuaorodndgci,

e wzrost organizacyjnegwiadomdaci dotyczcej znaczenia tdorodndci — coraz
wigcej organizacji zdaje sobie sprgwz wzrost r@norodndci wptywa w znacznym
stopniu na popragjakosci potencjatu ludzkiego przedsiorstwa, gdy mazliwa jest
rekrutacja pracownikOw z szerzej rozumianego rypkacy. Dzeki temu, maliwe
jest znalezienie, angawanie oraz awansowanie pracownikbw najbardziej
wykwalifikowanych oraz utalentowanych. Dotyczy toowniez stanowisk
kierowniczych, zwlaszcza w przeesiorstwach mgdzynarodowych, w ktorych
wspoipracuyy ze sob ludzie pochodgzry z r&nych krajéw. Lider, ktory é&dzie
potrafit zaradza zraznicowanym (pod wieloma wzgllami) zespotem ludzi, ktéry
stanie s} wzorem oraz inspiragjdo dziaté na rzecz organizacji, Staje¢szatem
czynnikiem wplywagcym na wzrost konkurencyjsa przedsibiorstwa. Wiele
organizacji stwierdza,ze taka ranorodng¢ jest jednym zezrodet przewagi
konkurencyjnej [Cole 1990, s. 1044 — 1058].

Mozna zatem stwierdgj iz szeroko rozumiana #aorodnd¢ jest zjawiskiem
pozytywnym w organizacji, a jej wdaiwe ukierunkowanie i wykorzystanie o przyczynt

sie do osagniecia przez przedsbiorstwo sukcesu na konkurencyjnym rynku. Jednaljest

projekt ustawy, ktéra ma wprowadzio polskiego prawa przepisy wynikeg z unijnych dyrektyw. Zgodnie z
tym projektem zakazane jest nierbwne traktowanigboizycznych ze wzgbu na pté, rag, pochodzenie
etniczne i narodowg, religie, wyznanie,swiatopoghd, niepetnosprawrsd, wiek lub orientag seksuala w
odniesieniu do: podejmowania ksztatcenia zawodowedg&sztatcania, doskonalenia, przekwalifikowariazo
praktyk zawodowych); podejmowania i wykonywania ad@ingci gospodarczej lub zawodowej, w tym
w szczegllnfci w ramach stosunku pracy lub na podstawie umowwilnoprawnej; przysipowania
i dziatalngici w zwigzkach zawodowych, organizacjach pracodawcow i szgdach zawodowych, w tym tag&
w korzystaniu z uprawnieprzystugugcym ich cztonkom; dospu i korzystaniu ze wszystkich instrumentéw
rynku pracy i ustug oferowanych przez odpowiedmistytucje oraz przez podmioty dziajeg¢ na rzecz
zatrudnienia, rozwoju zasobow ludzkich i przecivedaniu bezrobociu. Warto jednoénée podkréli¢, ze
zapisy ustawy w proponowanej formie spotkaty zikrytyka organizacji pozardowych zajmujcych sé
prawami cziowieka oraz politgk antydyskryminacyjpa Tym niemniej tzw. ustawa antydyskryminacyjna
przeszia proces legislacyjny i wesztazyeie z dniem 1 stycznia 2011 roku [opublikowana niebniku Ustaw
Z dnia 30.12.2010 nr 254 poz. 1700].
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to proces samoistny, ale wymaggj znalezienia osoby (lub oséb), ktoreddp organizaci
kierowa 1 przewodzt w zr&nicowanym i turbulentnym otoczeniu. Cywilizacyjne
i kulturowe zmiany zachodze we wspotczesnyrwiecie wymagaj od menederow nie
tylko fachowej i specjalistycznej wiedzy dotycej tzw. twardych obszarow zadzania, ale
coraz cesciej koniecznécia jest fakt posiadania przez nich tzw. urgiepsci miekkich
[Kozminski i Jemielniak 2008, s. 21], czyli zyzianych z budowaniem relacji z ludi
zwtaszcza wsrodowisku wielokulturowym. Skutecznym liderem nist juz osoba, ktora
»ylko” doprowadza organiza¢j do osijgniecia sukcesu w rozumieniu ekonomicznego
rachunku zyskéw i strat. Otaczef rzeczywist& stawia nowe wyzwania przywodcom,
ktorzy — aby efektywnie przewodzfirmom - powinni stawé sie wzorem do ngdadowania
dla swoich podwtadnych. Co ggej, wyzwania te stawiajprzed liderami wymog ggtego
doskonalenia w zakresie proceséw zdrania i przywodztwa, a tym samym zmian
w praktyce menegrskiej. Szczegldlne wymaganie stawianeg sprzywodcom
w przedsgbiorstwach mgdzynarodowych. \&f6d cech, ktéregsprzytaczane przez badaczy
[por. Sparrow, Brewster i Harris 2004; Wiernek 2P@@czegbla uwag zwraca si na
kompetencje midzykulturowe. Podki&da sk, iz globalne podépie powinno by
zrownowaone wraliwoscig na narodowy (lokalny) kontekst kulturowy. Btwa zatem
stwierdzt, ze swoistym mottem przywddcy w przegsiorstwie meédzynarodowym jest
hasto ,myl globalnie, dziataj lokalnie”, gdy powinien on - wdrzajac globalry strategs
przedsgbiorstwa - respektowai poznawa punkt widzenia ludzi pochodeych z innych
kultur. Jednoczmie naley podkréli¢, iz zrozumienie, tolerancja oraz otwadona
roznorodnad¢ nie oznaczajrezygnacji z wlasnej isamdci oraz petnej identyfikacji z inn
kulturg. Niniejsza rozprawa dotygea problematyki zwzanej z kulturowymi
uwarunkowaniami przywodztwa w przeglsiorstwach mgdzynarodowych stanowi préb
identyfikacji oraz weryfikacji znaczenia wymiaréwullurowych w odniesieniu do
okreslonego stylu przywodztwa dla dziatakod migdzynarodowych przeddiiorstw
motoryzacyjnych z kapitalem niemieckim oraz jagpkim prowadzcych dziatalné¢ na
terenie Polski. £ to zagadnienia, ktérych znaczenie wzrasta wraz ostppujaca
internacjonalizagj przedstbiorstw, globalizagj zjawisk cywilizacyjnych, migracjami
pracownikow, dla ktérych granice fistw nie g juz granicami rynku pracy. Warto zwrd@ci
rowniez uwag; na fakt, £ wiekszag¢ opracowa dotyczcych zaréwno kultury w organizacii,
jak réwniez przywodztwa powstaje za gramiclstnieje zatem ich niedobdér w warunkach

polskich, a ich znaczenie wzrasta w sytuacji cowaizkszej liczby przedsbiorstw
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zagranicznych inwestagych swoj kapitat w Polsce. Bigr pod uwag wyszczegdlnione
wyzej kwestie, postanowiono zbag&tére wymiary kulturowe wptywagjna wysg¢powanie
okreslonych wymiarow przywodztwa w rilzynarodowych przedddiorstwach braiy

motoryzacyjnej w Polsce.

Rysunek 18.

Model badawczy

OLTORA: AUTENTYCZNE PRZYWGDZTWO:

DYSTANS WHADZY TRANSPARENTNOSC

UNIKANIE NIEPEWNOSCI <:> SAMOSWIADOMOSC

INDYWIDUALIZM # KOLEKTYWIZM ETYCZNOSC/ MORALNOSC
OTWARTOSC NA INFORMACIE
ZWROTNA

N\

Zrodio: opracowanie wiasne

MIEDZYNARODOWY STYL
PRZYWODZTWA

Prezentowany model badawczy ma charaktescbawo eklektyczny i jest swego
rodzaju kompilagi koncepcji wysfpujacych w literaturze przedmiotu. Zaprezentowane
podefcie nie jest by moze catkowicie nowatorskie, ale w zaproponowanej fermydaje
sic w sposOb optymalny odpowiatlaspecyfice prowadzenia dziatakwd biznesowej
w otoczeniu wielokulturowym, gdyuwzgkdnia te wymiary zarowno kultury, jak rowuiie
stylu przywodztwa, ktére niestpliwie wywierag wptyw na postawy przywodcéw, a co za
tym idzie na wszystkich cztonkow organizacji orazfankcjonowanie organizacji jako takiej
I osigganie przez i zamierzonych celow. Co wdej, oprocz zidentyfikowania
wystepowania i okrélenia poziomu wybranych wymiaréw kultury i przywdda, a take
zaleznosci pomidzy nimi, celem pogpowania badawczego jest zaproponowanie
migedzynarodowego stylu przywodztwa dla¢a@ynarodowych przeddiiorstwach braiy
motoryzacyjnej z kapitatem japskim i niemieckim w Polsce. Za optymalny
migdzynarodowy styl przywodztwa uznany zostanie teé@rykpozwoli osagac zamierzone
cele organizacyjne, przy jednoczesnej realizadpwewntasnych zaréwno przywodcy, jak

rowniez podlegtych mu pracownikdéw oraz budowaniu @dloeych relacji z podwladnymi
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(wskaznik fluktuacji, ktéry wyznacza siobliczapc procentowy stosunek z liczby oso6b
zwolnionych do liczby pracownikdéw zatrudnionych wre&lonym przedziale czasowym,
ktory w przypadku badanych przegsiorstw wynosit 1 rok [Lukasiewicz 2009, s. 30].
Przygto, ze wskanik ten mae przyjmowa& wartasci w 3-stopniowej skali:

e 1 —niski poziom fluktuacji wréd podwtadnych od 0% do 10%,

e 2 —sredni poziom rotacji wrod podwtadnych od 10% do 20%,

* 3 —wysoki poziom fluktuacji podwtadnych powgj 20%.

Badacze [ibidem] wskazajze niska warté& wskanika fluktuacji kadr oznaczaz i
ogolna sytuacja przedsiorstwa (rozumiana jako wysok®d ptac, kultura organizacyjna,
motywacja, relacje z przetonym) g zadowalajce z punktu widzenia pracownikéw. Warto
zauway¢, ze w USA niewielka, ale stale ragra liczba firm nagradza swoich menetbw
najwyzszego szczebla za umigjos¢ zatrzymywania pracownikéw [Tuna 2008, s. B6].
Podejcie tego typu wskazujee przedsibiorstwa g swiadome nie tylko faktuzito wianie
kapitat ludzki jest najcenniejszym zasobem orgagjizaarunkupcym osagnigcie sukcesu,
ale take rozumiey, iz zbyt wysoki wskanik fluktuacji kadr przektada sina bardzo wysokie
koszty — nie tylko zwjzane z rekrutagji szkoleniem, ale tale zwhzane z obrieniem
motywacji wsrod pracownikéw, ich wydajrici, a co za tym idzie poziomu jad@ obstugi
Klientow.

Dodatkowym wskanikiem weryfikugcym styl przywoédztwa wydaje giby¢ takze
staz pracy na danym stanowisku kierowniczym, bowiem gzamie st na dhiszy czas
Z jedry organizacj wskazuje, 2 warunki pracy w przedsbiorstwie spetniaj oczekiwania
pracownika. Z drugiej strony natomiast, dtugi czagudnienia na stanowisku kierowniczym
jest dowodem zadowolenia organizacji z wynikéw graenedera.

Zatem, na podstawie omowionych paweywskanikdw wyselekcjonowana zostanie
grupa  przywoédcow  ,wzorcowych”, a naphie przeprowadzona diagnoza
charakteryzujcego ich poziomu wymiaréw kultury oraz przywodztjyak rowniez korelacji
pomiedzy tymi wymiarami. Co wicej, dokonana zostanie analiza porownawcza w agpekc
kultury i stylu przywoédztwa mgdzy liderami uznanymi za wzorcowych oraz grup
pozostatych przywodcéw bigeych udziat w badaniach. Wskazanie zat#ci pomidzy
wymiarami kulturowymi a wymiarami stylu przywédztwmoze zosta wykorzystane
podczas procesu rekrutacyjnego i — poprzez zataméniosdb charakteryzigiych sé
okreslonymi cechami — mae wptym¢ na skutecznig procesow zagglzania i przywodztwa.
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5.2. Charakterystyka narzedzi badawczych zastosowanych w badaniach empiryczoly

W pracach magych na celu weryfika¢j hipotez roboczych, autorka posyta sk
opracowanymi wczmiej narzdziami*’. Podstawowymi narziziami badawczymi byly
kwestionariusze skierowane bezpmmnio do menegrow z médzynarodowych
przedsgbiorstw brary motoryzacyjnej z kapitatem japskim oraz niemieckim:

* kwestionariusz VSMO08 do badania wymiarow kultury,
» kwestionariusz ALQ do badania wymiaréw autentyczneigywodztwa.

W badaniach wymiaréw kultury brano pod uwatgzy wymiary wyszczegolnione
przez Hofstede’'go ze wzglu na fakt, 2 wystepuja one w wekszaci pozostatych koncepcji
dotyczcych kultury w organizacji. Co wtej, & one uznawane za wymiary pierwotne
[Sutkowski 2002, s. 65]. Za punkt odniesienia dorépmar wynikdw bada ze
zdiagnozowanymi wczeiej kulturami przygto badania Hofstede’'go przeprowadzone w 74
krajach, w tym rowniz w Japonii, Niemczech oraz Polsce [por. Hofsteti®fstede 2007].
W celu zbadania wymiarow kulturyyty zostat zaadoptowany kwestionaringzlue Survey
Module 08 (VSM08) autorstwa Hofstede'go w wersji anglo- orpmlskopzycznej™.

W procedurze badawczejidemu z 28 pyta przyznaje s punkty z 5-cio punktowej skali
(1- 2-3-4-5). Wyniki wszystkich wskakow wyprowadza si zesrednich wynikow
pytaa dla grupy respondentéw z danej kultury i obliczadug formut zaproponowanych
przez autora.

Wskanik Dystansu witadzyPDI) - Dystans wiadzyest definiowany jako stopiew jakim
cztonkowie organizacji/ spoteckzgtwa posiadapy mniej wiadzy akceptsj ze w ramach
organizaciji/ spoteczstwa witadza jest podzielona nieréwno. Do tego sika odnosz si¢
pytania numer 2, 7, 23 oraz 26 zawarte w kwestiosan. Natomiast formuta do obliczania

wartasci Wskanika Dystansu wiadzy ma naptijacag postd:
PDI = 35(m07 — m02) + 25(m23 — m26) + C(pd)

gdzie, m02 oznaczaednip wynikow dla pytania numer 2, m07sredng dla pytania numer

7, m23 <$redng dla pytania numer 23, m26sredng dla pytania numer 26, natomiast C(pd)

“2 Biorac pod uwag prawa autorskie do wykorzystanych w p@stwaniu badawczym nagmdzi, autorka
uzyskata zgog¢l na opublikowanie 5 przykltadowych pyta kwestionariuszy VSMO08 i ALQ, ktérey gawarte
w zahcznikach niniejszej dysertaciji.
3 Wersja anglajzyczna zostata wykorzystana podczas przeprowad#zada wirdd reprezentantéw kadry
kierowniczej pochodcych z krajow macierzystych przeesiorstw (czyli Japonii i Niemiec), natomiast wersj
polskogzyczmy uzyto w badaniach meneeréw tych przedsbiorstw pochodzenia polskiego.
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jest stad, ktéra zaley od charakteru proby badawczej i nie wptywa nadporanie pongdzy
kulturami narodowymi. Bytkownik maze wybr& uzycie witasnego wyniku Wskaika
Dystansu wtadzy o wargoi od 0 do 100.

Wskaznik ten przyjmuje warteci od 0 dla kultur o matym Dystansie wiadzy do 1d@
kultur od duym Dystansie wiadzy.

Wskahnik Indywidualizmu (IDV) - Indywidualizmjest przeciwstawionyKolektywizmowi.
Indywidualizm charakteryzuje spotedmstwa, w ktorych wizi pomidzy jednostkami $
luzne: oczekuje gj ze cztowiek dba tylko o siebie i swonajblizsza rodzirg. Kolektywizm
charakteryzuje spotecastwo, w ktorym ludzie od urodzenia mtegrowani w silne, zwarte
pod-grupy, ktére chronijednostki przez cate ichycie w zamian za bezwarunkgwojalnasé.
Okreslenie Wskanika Indywidualizmu jest mdiwe dzigki odpowiedziom na pytania numer

1, 4, 6 oraz 9. Warfo tego wskanika oblicza si wykorzystugc nasgpujaca formutk:

IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)

gdzie, m01 oznaczaednp wynikow dla pytania numer 1, mO4sredni dla pytania numer
4, m06 —$rednig wynikéw dla pytania numer 6, m09%+edng wynikoéw dla pytania numer 9,
a C(ic) jest stat zalezng od natury proby badawczej i nie ma wplywu na porame
wynikdw Wskanika pomedzy kulturami. Wskanik Indywidualizmu przyjmuje wartei od
0 (dla kultur silnie kolektywistycznych) do 100 gdtultur silnie indywidualistycznych).

Wskanik Unikania niepewndgci (UAI) - Unikanie niepewnsi jest definiowane jako
stopieh, do ktorego ludzie, jako czionkowie instytucji lubrganizacji w ramach
spoteczéstwa czuy Sie zagraeni przez sytuacje niepewne, nieznane, wieloznadabe
nieustrukturyzowane. Pytania numer 16, 20, 24 @raadnosz si¢ do tego wskanika, ktory

oblicza s¢ wedtug nasfpujacej formuty:

UAI = 40(m20 - m16) + 25(m24 — m27) + C(ua)

gdzie, m16 oznacz&edng wynikow dla pytania numer 16, m20 srednig wynikow dla
pytania 20, m24 $rednig wynikéw dla pytania 24, m27 $redng wynikow dla pytania 27,
natomiast C(ua) jest statktora zaley od charakteru proby badawczej i nie ma wptywu na
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dokonanie poréwnania posgaizy kulturami. Wskanik przyjmuje wartéci od 0 (dla kultur
o niskim stopniu Unikania niepewfm) do 100 (dla kultur o wysokim stopniu Unikania
niepewngci).

Kwestionariusz VSM zostat poddany wielokrotnie emtéj procedurze walidacyjnej.

Jest aywany w wielu projektach badawczych dotycych bada migdzykulturowych.

Do badania wymiarow autentycznego przywodztwayta Kwestionariusza
Autentycznego Przywodztwa (ALQ) autorstwa Avolioar@nera oraz Walumbwy Zhe
Gallup Leadership InstituteKwestionariusz ten posiada dwie wersje — 0.1pestznaczona
dla lideréw, natomiast wersja 0.2 dla podwladnyebdstaw do powstania tego nadzia
byly teoretyczne zal@nia koncepcji autentycznego przywodztvawestionariusz sktada
sie z 16 pyta, ktore pozwalaj na pomiar czterech wymiaréw autentycznego przy\ivoaz
Samagwiadomaié¢ (4 pytania — nr 13, 14, 15 i 16). Wymiar ten wskazw jakim stopniu
przywodca jestwiadomy swoich mocnych i stabych stron, swoich agraza oraz jak jest
postrzegany przez innych i jak na nich wptywa.

Transparentn@¢ (5 pytar — numer 1, 2, 3, 4 i 5) — wskazuje stdpmvickszania przez lidera
stopnia witasnej otwarfoi w kontaktach z innymi, ktéorym pozwala podwiadnyna
przedstawianie ich pomystow, opinii, zdania.

Etyczna¢/ Moralnosé (4 pytania — numer 6, 7, 8 i 9) — pokazuje przesgfanie przez
przywode wysokich standardow etycznych i moralnych w jegseggpowaniu.

Otwartas¢ na informacje zwrotrg (3 pytania — numer 10, 11 i 12) — wskazuje nargasp
w jakim przywddca zabiega, zwracg slo podwitadnych o opigilub ich punkt widzenia
sprawy przed podgciem wanych decyzji.

Wszystkie z 16 pyta zawartych w kwestionariuszu opigupkrelone zachowania
przywodcy, ktére tworg autentyczny styl przywodztwa. W deshych dwoch wersjach
kwestionariusza, lider (wersja 0.1) lub jego podimia(wersja 0.2) odpowiadana pytania
zawarte w kwestionariuszu. W przeprowadzonym gmastaniu badawczym wykorzystano
wersg 0.1 przeznaczandla przywodcow. Oceniali oni swoje zachowanigwajac 5-cio
stopniowej skali Likerta (gdzie O = wcale, 1 = sbycznie, 2 = czasem, 3 =&daczsto,
4 = czsto lub nawet zawsze) stwierdagj jak czsto podane pytania pasujlo ich stylu
przywodztwa. ALQ jest naeziziem, ktére zostato poddane rozlegtej proceduraidacyjnej

I jest obecnie iywane w wielu projektach badawczych na calmecie. W posipowaniu

4 Szerzej o koncepcji autentycznego przywédztwa drgzdziale 3.3.3.
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badawczym #yta zostata zaréwno wersja anglojczna (viréd menederéw narodowsci
niemieckiej i japaskiej), jak réwnie¢ wersja polskajzyczna (wréd menederow

narodowdci polskiej), ktora powstata przyyciu metody pack translatioi

5.3. Charakterystyka badanych przedsibiorstw

Decydupc sk na rozszerzenie swojej dziataleo na rynki zagraniczne,
przedsgbiorstwo swiadomie przyjmuje, 2 uwarunkowania jego funkcjonowania, procesy,
instrumenty i nasgpstwa wykraczaj poza granice jednego (rodzimego) kraju. Zatem,
internacjonalizacja przedsiorstwa wjze stz uwzgbkdnieniem perspektywy
migdzynarodowej w zagdzaniu, ktérej istota polega na przeniesieniu prdeme
umiegtnosci i zrodet przewagi konkurencyjnej na coraz szersze algskulturowe
i polityczne, a take na umigjtnosci harmonijnej wspotpracy w ramach wielokulturowych
zespotow pracowniczych i menemskich [Simon 1994, s. 2]. W literaturze przedmiot
autorzy wyra@niajg cztery [Phatak 1989, s. 20 — 25] lulg¢pjAdler 2002, s. 6 — 16] etapdw
w procesie umidzynarodawiania dziataldoi przedsgbiorstwa:

1. etap przedsbiorstwa krajowego — taki typ przedsiorstwa, ktdre pozyskuje cato
swoich zasobdéw i zbywa cadto swoich produktéw lub ustug na jednym rynku
krajowym. Jak twierdzi Griffin [2001, s. 168] trudmw dzisiejszymswiecie znale¢
firme, ktéra bytaby przedsbiorstwem czysto krajowym,

2. etap przedsbiorstwa eksportgcego/importugcego (w niektorych klasyfikacjach ten
etap nazywa si miedzynarodowym) — najgZcie] pierwszy krok w procesie
internacjonalizacji dziatalrégi, ktory polega na eksportowaniu (importowaniu)
produktow lub ustug na kilka (z kilku) rynkéw zagreznych. Przedsgbiorstwo,
ktore jest zlokalizowane w jednym kraju, znagztees¢ swoich dochoddéw i/lub
zasobow pozyskuje z rynkéw zagranicznych. Ze wgl na wystpowanie
kontaktow mé¢dzy przedstawicielami emych narodow (a wtC i kultur) wzrasta
znaczenie kulturowych uwarunkowé&unkcjonowania firmy,

3. etap przedsbiorstwa me¢dzynarodowego (w niektorych klasyfikacjach nazywany
wielonarodowym) — polega na przeniesieniu produkegi rynki zagraniczne.
Naswiatowym rynku § pozyskiwane zasoby, nabywane surowceyppanesrodki,
wytwarzane i sprzedawane produkty. Na tym etaprdidy medzykulturowe stay
sie codziennécia — zatrudnienie w tego typu przegsiorstwach znajdugj pracownicy

lokalni, chocia najczsciej na ra@nych szczeblach kierownictwa znajglupic
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przedstawicieli kraju macierzystego przetgorstwa. Dziatalné¢ na ska

migdzynarodowy wymaga poznania i zrozumienia zndrodndci zachowa

wszystkich interesariuszy przeelsiorstwa, zaréwno wewtrznych, jak rownie
zewretrznych, gdy tylko taka postawa doprowadzinoze do osigniecia przewagi
konkurencyjnej,

4. etap przedgbiorstwa wielonarodowego (multinarodowego) — opSfe jeszcze
wicksza ekspansja na ¢liszg liczbe rynkOw zagranicznych, ktére naigzie] 9
podzielone na regiony podobne do siebie pod jakimgledem (np., kulturowym).
Na stanowiskach mengerskich najcgsciej zatrudniane g osoby pochodice
z danego regionu, co powoduje zmniejszenie znaezémitury jako elementu
wywierajgcego wptyw na dziatalrié przedsgbiorstwa,

5. etap przedsgbiorstwa globalnego - najwgzy stopi@ umicdzynarodowienia
dziatalnGci, ktéra wykracza poza granice nséw, regiondw i swoim zagjiem
obejmuje caly ryneléwiatowy [por. Bartlett i Ghosal 1989]. Najgzriej nie jest
przywigzana do jednego kraju macierzystego. Wedtug Gufif2001, s. 169] nie
istnieje jeszcze przeddiorstwo, ktére w peini spetnia to kryterium, chesci
zauwayc¢ nalezy, ze np. koncern Nestle jest blisko jegoagsiigcia.

Warto rownie zaznacz§, ze cz$¢ badaczy [Varner i Breamer 1995, s. 279] gava
iz — o ile rozragnienie przedsbiorstw na mgdzynarodowe, transnarodowe, wielonarodowe
ma charakter czysto semantyczny — to @kerge firmy mianem globalnej nie jest czyst
formalnaciag. Co wkcej, osagniccie przez przedsbiorstwo tego etapu powinno zosta
starannie przygotowane, gdyw przeciwnym razie powstaje niebezpiatteo
podejmowania niewkziwych decyzji oraz chaosu organizacyjnego.

Przedsibiorstwa, ktére prowadzdziatalng¢ na rynkach midzynarodowych mag
przyjmowa& rézne formy w zalénosci od stopnia zaangawania swoich zasobow za granic
Rymarczyk proponuje nagtujaca klasyfikacg [2004, s. 153]:

e w ramach kooperacji mlzynarodowej, gdy 100% kapitatu przedisorstwa
pozostaje w kraju macierzystym wyro¢ mozna: eksport, licenejoraz franchising,

e wraz ze wzrostem zaangavania zasobow przedbiorstwa za graniczwieksza sg
ryzyko funkcjonowania, a wyemianymi formami dziatalngei s3: joint venture, filia,
oddziat, fuzja/przejie, zaktad produkcyjny, inwestycja typgreen-field (spotka-

corka), ktéra angalje 100% kapitatu na rynku zagranicznym.
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Inwestycje zagraniczney konsekweng rozpowszechnianiagivzorcow gospodarki
rynkowej. § rowniez swoistym potwierdzeniem zaufania do gospodarkjukna ktorym g
dokonywane. Z punktu widzenia przegsorstwa, gtownymi motywami do pagijia tego
typu dziataa mog by¢ [Kozminski 1999, s. 36]:

» zdobycie dosipu do nowych, atrakcyjnych rynkow,

» che¢ nabycia po atrakcyjnej cenie waitmowych zasobdéw, np. marki, nowych
technologii, sieci dystrybucji,

* pofaczenie zasobow przez dwoch rownghaych partnerow,

» wyprzedzenie i/lub zablokowanie dziatgtownego konkurenta,gszatem jednym

Z instrumentéw konkurencji.

Warto take podkréli¢, iz bezpdrednie inwestycje zagraniczne odgrygvajezwykle
istotne znaczenie w rozwoju gospodarczym kraju,tévykn s dokonywane. W znagzym
stopniu przyczyniajsic do ksztattowania struktur zatrudnienia. Wielokretsy uznawane za
swoiste ,motory” rozwoju, gtéwnie dgki transferowi wiedzy, technologii, dwiadcze,
informacji. Czsto oddziaty mgdzynarodowych korporacji uczestnicav zyciu kraju
rowniez na ptaszczyznach wykraczeych poza brate ich dziatalnéci — 3 mecenasami
kultury i sztuki, sponsorami wydanzeo charakterze sportowym, wprowadgzagzereg
innowacyjnych rozwjzan np. w dziedzinie ekologii. Biac pod uwag powyzsze kwestie,
uznano za zasadne obie badaniami oddziatow gdzynarodowych koncerndéw dziadaych
w Polsce.

Brarza motoryzacyjna jest jedrz kluczowych zaréwno w gospodarsgiatowej, jak
rowniez europejskiej. Gtéwnie ze wzglu na wielkd¢ zainwestowanego kapitatu, ale zak
ze wzgkdu na liczlg zatrudnionych pracownikdw w samym sektorze samdaivym oraz
sektorach pokrewnych. Polska jest drugim (po Czethkrajem, w ktérym jest najeksza
w tej brarty produkcja w Europiesrodkowo-Wschodniej. Sytuacja w polskim przeiey
motoryzacyjnym jest wynikiem naptywu inwestygwiatowych koncernow, gady mimo
faktu, ze dziata na rynku wiele przedbiorstw, to te z kapitatem polskim :ajczsciej
matymi lub srednimi, natomiast filie zagranicznych koncerndw,przedsibiorstwa due.
Naptyw inwestycji zagranicznych do Polski w bignmotoryzacyjne] przedstawiono na
Wykresie 1.
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Wykres 1.
Bezpdrednie inwestycje zagraniczne w brasly motoryzacyjnej w Polsce
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [NBP 2011]

Trudna swiatowa sytuacja ekonomiczna w wyng sposOb wplygta na brawne
motoryzacyjm. W 2008 roku doszio do zatamania wazrejszego wzrostowego trendu
wielkosci bezpdrednich inwestycji zagranicznych w sektorze. Nashijw w roku 2009
nasgpita znaczna poprawa, ktéra znalazta sw&pntynuacs rowniez w roku 2010,
a prognozy na 2011 rolg geszcze bardziej optymistyczne.

W postpowaniu badawczym uczestniczyly polskie filie mgkacyjnych
przedsgbiorstw medzynarodowych braty motoryzacyjnej z kapitatem japskim oraz
niemieckim. Warto zauwg¢, ze mimo faktu, 2z w przemgle samochodowym dziata wiele
przedsgbiorstw polskich, to opiera ¢ion na inwestycjach zagranicznych. Waéadto
skumulowanych inwestycji zagranicznych w brnamotoryzacyjnej w Polsce na koniec 2008
roku wynosita 4,8 mid euro, co stanowito ok. 13 %zwstkich inwestycji w przensie
ogotem [PAIilZ 2010]. Co wicej, zwrécé uwag nalezy rowniez na fakt, # inwestycje w tej
brarvy pochgajg za sobh wzrost inwestycji w innych bramach takich, jak: metalowa,
elektroniczna, ustugowa.

Niemcy to jeden z najbardziej rozwgtych gospodarczo krajoéwiata. Na licie
najpotzniejszych gospodarek znajgdugic na czwartym — po USA, Japonii i Chinach —
miejscu. Po kryzysowym roku 2009, gdy PKB Niemig@adto o 4,7%, w 2010 roku
odnotowano wzrost PKB o 3,6% i wynosit on 2498 raldo, co w przeliczenia na jednego
mieszkaca stanowi 31,1 tys. euro [IMF 2010]. | kwartat 20bku zakdczyt s dalszym

wzrostem PKB o kolejne 5,2% porowaajrok do roku, ale bez uwzginiania czynnikéw
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sezonowych. Rozwdj niemieckiej gospodarki opietagédwnie na produkcji eksportowej,
nowoczesnym przende oraz inwestycjach. Do roku 2008 Niemcy byty ngkgzym na
swiecie eksporterem towarow, ale po spadku w 2088 1 18%, utracity pierwsze miejsce
na rzecz Chin. 3& chodzi o wymiag towarows z Polslg, to Niemcy od 1989 roku pozosiaj
najwazniejszym partnerem handlowym Polski, a obroty ognte roku 2010 wyniosty 58,9
mld euro [NBP 2011].

Niemcy ¢ drugim (po Holandii) inwestorem zagranicznym wdeel Skumulowana
wartas¢ inwestycji niemieckich na koniec 2009 roku wynast8,5 mld euro, co stanowi
16% inwestycji zagranicznych ogotem [ibidem]. i@ zatem uzréaze jest to jeden z tych
krajow, z ktérym wspotpraca gospodarcza w zgegm stopniu wptywa na stan gospodarki
Polski. Co wecej, Niemcy § gtdbwnym odbiorg polskiego eksportu w brap
samochodowej - z ogolnej wadtd eksportu w brakty motoryzacyjnej, ktora na koniec 2010
roku wynosita ponad 17 mld euro, eksport do Niensiamowit prawie 29% (gtéwnie di
znacznemu wzrostowi w grudniu 2010 roku) Naley zatem uzng ze dla sektora
motoryzacyjnego w Polsce, Niemcy lerajem o strategicznym znaczeniu. Z jednej streny
jednym z gtéwnych inwestoréw (zaktady produkcyjreeldze filiami koncernow, w ktorych
znajdup zatrudnienie tygce polskich pracownikéw), natomiast z drugigj gtdwnym
odbiorg polskiego eksportu w tej brayy, a wiec stymulug polsky gospodark.

Japonia — p@stwo przegrane w Il wojnigwiatowej, ktérego mieszkay po jej
zakaczeniu zyli w skrajnej biedzie i edzy, w sposéb niemal btyskawiczny doszio do
pozycji potgi gospodarczej. W roku 1960 PKper capita Japonii wynosit 17% tego
wskaznika dla USA, a ja w 1990 roku 110% tego wskaika [Morawski 1994, s. 201]. Lata
80-te i 90-te XX wieku to dalszy gimy rozwaj, ktéry potwierdzgjwartasci PKB [Facts and
Figures 2000 s. 31]. Dopiero XXI wiek przyniost oznaki kryzysnas¢pnie recesj, ktore
staty s¢ widoczne w spadkach wgkiszaci wskanikow makroekonomicznychFpcts and
Figures 2007 s. 60]. Od Il kwartalu 2009 mpa jednak odnotowawyrazng poprave
i wejscie w faz ekspansji. Rok 2010 przyniést dalsze polepszemlaszcza dzki
poprawie ogoélnej sytuacji na rynkach zagraniczngde zastosowaniu przezadzpakietow
stymulupcych. Il kwartat 2010 roku wedtug informacjig@dowych zakdaczyt sk wzrostem
realnego PKB 0 4,5% (to wéej niz podawane wczaiej dane, ktére mowity o wzgoie na
poziomie 3,9%), co stanowi 0,9% w poréwnaniu dol@gieznego kwartatu roku ubiegtego

S Wartdi¢ eksportu braty motoryzacyjnej w 2010 roku przekroczyta 17 mldeefAutomotiveSuppliers.pl
Review 2011, s. 12]
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(por. Tabela 23.). Oczekujeg¢siiz wzrost eksportu na pozostate rynki azjatyckiglzme
przyczyniat s¢ do dalszego wzrostu popytu zesmnanego, ktory z kolei ¢dzie stymulowat
popyt wewrtrzny. Jak wynika z bada[Tankan2010, s. 14] przedddiorcy — zwlaszcza
reprezentuyjcy keiretsy czyli japaskie konglomeraty gospodarcze — z corazkszym
optymizmem patrg na sytuag gospodarcz kraju, co — zaktada g powinno przetgyé sie
na wzrost zatrudnienia oraz dochodéw gospodarstwoslg/ch, czego konsekwendpedzie
wzrost konsumpciji w 2011 rokY Jednak pomimo wyspujacych trudnéci, Japonia nadal
jest potzng gospodark swiatowg, cha warto podkréli¢, ze najprawdopodobniej straci

drugs pozycg wsrdd najwekszych potg ekonomicznyclwiata na rzecz Chin.

Tabela 23.

Nominalne PKB w Japonii i USA w latach 1980 — 2010

Rok

Kraj Japonia USA

1980 catkowite (mld USD) 1059 2784
per capita(USD) 9068 12224

1990 catkowite (mld USD) 2970 5774
per capita(USD) 24053 22983

2000 catkowite (mld USD) 4651 9817
per capitdUSD) 36670 34774

2005 catkowite (mld USD) 4657 12456
per capita(USD) 35757 42000

2007 catkowite (mld USD) 4599 13928
per capita(USD) 36021 46085

2010" catkowite (mld USD) 5390 14624
per capita(USD) 42325 47131

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawfeadts and Figures 200®. 31;Facts and Figures 200%. 60;IMF
2010].

“® Prognozy te powstaty przed katastrofalnym w skutkisieniem ziemi i faj tsunami, ktére nawiedzity
Japong 11 marca 2011 roku.. Mimoz Japaczycy przez wieki nauczyli sizy¢, wspokyc, a take czsciowo
przeciwdziaté niszczycielskim sitom natury, na ktérych dzialasienaraeni ze wzgédu na charakterystyczne
potozenie geograficzne, to kataklizm ten w znggzspos6b wptyst na funkcjonowanie gospodarki ze wedl
na zniszczenia w infrastrukturze, przestoje progimew wielu przedgbiorstwach, a tate wywart wpltyw na
dziatalng¢ zagranicznych filii japfiskich przedsbiorstw ze wzgidu na zakiécenia w tmuchach dostaw.
Mozna zatem stwierdgj iz prognozowany wzrost gospodarczyzamie by tak znacacy.
4" wedtug danych za trzy kwartaty 2010 roku

154



Japonia, aczkolwiek nie jest traktowana jako inaestrategiczny, zaliczona e
by¢ do tej grupy krajow, ktorych inwestycje w znacym stopniu wplywaj na rozwoj
regionéw. Dotyczy to zwlaszcza przegsorstw wytwérczych, ktérych — wediug JETRO
(Japaiska Organizacja Handlu Zagranicznego) — byto wd@o¥3 na koniec roku 2009 (por.
Wykres 2.). W tym sektorze dominuje produkcjgsck samochodowych, a zatrudnionych
jest w nim ok. 20 tys. polskich pracownikéw. Zatgmnzemyst motoryzacyjny jest — mimo
trudnej sytuacji gospodarczej — jednym z gtownyakterow dziatalnéci japaiskich
przedsgbiorstw na terenie Polski. lechodzi o warté¢ japaiskich inwestycji w Polsce to,
wedtug PAIilZ [2010], biogc pod uwag tylko inwestycje, ktérych warté przekroczyta
1 min USD, ich 4czna warté¢ wynosita 362 300 min USD. Jednak warto zaiyaze nie
jest to warté¢ rzeczywista, gdy — zgodnie ze wzorem obliczeniowym obgrujacym
w OECD - inwestycje dokonywane przez europejsleezby tadz filie firm japonskich g
traktowane jako inwestycje wewtnzeuropejski&. Uwzgkdniajac te ré&nice przyjmuje s,

ze rzeczywista wartgé omawianych inwestycji wynosi 1 080 700 min USD.

Wykres 2.
Przedskbiorstwa japonskie w Polsce w 2009 roku

22

S,

B Przedsiebiorstwa
produkcyjne

M Przedsiebiorstwa
handlowe

61 Przedsiebiorstwa

ustugowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych RIE(Japdska Organizacja Handlu Zagranicznego)

Reasumujc, z punktu widzenia rozwoju polskiej gospodarkiphya inwestycji
zagranicznych jest nie do przecenienia, a ‘aamotoryzacyjna jest — mimo trudioo
spowodowanych kryzysem — jegdrz najwaniejszych sektoréw gospodarki. Podsiaw

rozwoju bramy motoryzacyjnej w Polscegswiasnie inwestycje zagraniczne. Na terenie

“8 Dotyczy to na przyktad zaktadéw Toyoty w Polsceré klasyfikowanesjako inwestycja belgijska
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Polski dziatag oddziaty wekszaci miedzynarodowych koncerndw odpowiaglzg za
produkcg zaréwno gotowych samochoddw, jak réwnigznych podzespotdéw i gZci.
Gtownym odbiorg polskiego eksportu w sektorze motoryzacyjnym Niemcy, edace
jednoczénie najwgkszym inwestorem w tej brap. Zatem, z punktu widzenia
wiarygodndgci prowadzonego pagiowania badawczego, przeglsbrstwa z kapitatem
niemieckim nie mogty zostapominkte. Jeeli chodzi o przedsbiorstwa z kapitatem
japaaskim to one rownie odgrywaj istotrg rolg w brarzy motoryzacyjnej. Co wiej,
podkreli¢ nalezy, ze kultury niemiecka i japska wywodz si¢ z r&nych kegéw, a wec
z punktu widzenia badania wptywu kultury narodoweja styl przywoédztwa
w miedzynarodowych przedsiiorstwach z braty samochodowej dzialggych w Polsce,
zestawienie i poréwnanie tych odmiennych od si&hleur wydaje s¢ by¢ nie tylko zasadne,

ale rownie prowadace do ciekawych wnioskow.

5.4. Charakterystyka badanej populaciji

W procesie ungidzynarodawiania dziataldoi przedsibiorstwa, kadra kierownicza
jest 8 grum w ramach organizacji, od ktérej najbardziej zglepowodzenie lub
niepowodzenie funkcjonowania firmy na rynkach edaiynarodowych. Pogie
wielonarodowéci w odniesieniu do nedzynarodowych korporaciji, jest swatombinacy
cech obiektywnych oraz nacechowanych narodoieavo. Wedtug klasyfikacji Perlmuttera
i Heenana [1979, s. 16] struktura kryteriow wielatmwadci obejmuje w zakresie
czynnikOw obiektywnych: kryteria strukturalne orefektow dziatalnéci, natomiast kryteria

relacyjne zaliczanegglo uwarunkowanych narodowmowo (por. Rysunek 19.).
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Rysunek 19.

Kryteria wielonarodowosci

KRYTERIA STRUKTURALNE:
- liczba filii zagranicznych,
- struktura wtasnosci firmy-matki
i filii,

- forma struktury,

-inne.

WSKAZNIKI OBIEKTYWNE

( KRYTEIRA EFEKTOW

DZIALALNOSCI:

- catkowite dochody w filiach,
sprzedaz, aktywa, liczba
zatrudnionych (jako procent

WIELONARODOWOS(C catosci),

-inne.
\.

( N

KRYTERIA RELACYJNE:

. - realcje i propozycje kadry
WSKAZNIKI kierwoniczej oparte na orientacji
NACECHOWANE etnocentrycznej, policentrycznej,
NARODOW0§C|OWO regiocentrycznej i/lub

geocentrycznej,

Llnne. y

Zrodio: [Perlmutter i Heenan 1979, s. 16]

Wic¢ksza¢ strategicznych - z punktu widzenia przetgirstwa m¢dzynarodowego -
decyzji oparta jest na czterech typach orientagjdaynarodowej prezentowanej przez kadr
kierownicz. Zalicza s¢ do nich: orientagj etnocentryczap policentryczg, regiocentrycza
oraz geocentryczifPerlmutter i Heenan 1979, s. 18 — 19]:

1. orientacja etnocentryczna charakteryzugetsaktowaniem rynku macierzystego jako
najwazniejszego i podstawowego w dziatadnD przedstbiorstwa, a na rynkach
zagranicznych stosuje ¢sistrategie podobne do tych, stosowanych na rynku
macierzystym (standaryzacja). Cecltharakterystyczn jest daleko posusia
centralizacja, ktéra oznaczae cele, procesy decyzyjne, kontrola, kryteria ogceny
komunikowanie i sposoby przeptywu informacji, sgmganotywowania & ustalane
w centrali. W kulturze organizacyjnej przegsorstwa dominy cechy kultury
narodowej kraju pochodzenia firmy. Co¢egj, najwy:sze stanowiska menegtskie
s zajmowane przez kaglkierownicz pochodzcs z kraju macierzystego,

2. orientacja policentryczna polega na prowadzeniu rdewoju autonomicznych
strategii w lokalnych jednostkachedacych prawnie coZcia jednej korporacji

miedzynarodowej. W stosowanej strategii uwezigliana jest odbnasé
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poszczegoblnych rynkédw zagranicznych, a rygeiatowy jest traktowany jako zbiér

poszczegdlnych rynkdw zagranicznych, co zmost& sig zrodiem przewagi

konkurencyjnej ze wzgtlu na stosowanie strategii dyferencjacji. Filie garacji
majs wickszy niezalenos¢, ktora jest gtownie zwzana z decentralizacprocesow
decyzyjnych. Kryteria oceny i kontrolg opracowywane lokalnie. Na stanowiskach
kierowniczych § zatrudniane osoby z kraju goszcego. Réwnig w kulturze
organizacyjnej dostrzec ma przewag cech kultury kraju goszezego,

3. orientacja regiocentryczna polega na wykorzystywagmdobiéstw krajow (rynkow)
w ramach jednego regionu i rozwijania zintegrowasikeategii lokalnej. Warunki
istniejgce w regionie g podstaw, do ktorej przedsbiorstwo dostosowuje sposoby
dziatania, strategie, kryteria kontroli i oceny,ospby motywowania pracownikow.
Na stanowiska kierownicze powotywargeasoby z danego regionu,

4. orientacja geocentryczna polega na traktowaniudynkagranicznych jako jednego
homogenicznego rynkéwiatowego. We wszystkich krajach, w ktorych prowak
jest dziatalné¢ stosowane & ujednolicone zasady, co powoduje ponowne
scentralizowanie zagdzania. Jednolita strategia globalna daje szansesigniecie
przewagi konkurencyjnej. Centralizacja oznacza podeanie decyzji, ustalanie
kryteriow oceny i kontroli, sposobéw motywowania firmie-matce. Decyzje
dotyczce obsadzania kluczowych stanowisk kierowniczyghiakze podejmowane
w centrali, jednak zajmowaje mog przedstawiciele mnych krajow. W cechach
kultury organizacyjnej przeddiiorstwa widoczny jest wptyw zarowno kraju
pochodzenia firmy, jak rowniekraju goszcgcego.

Dla wielu korporacji mgdzynarodowych, ktére prowaglzdziatalnég¢ w Polsce
najbardziej charakterystyczna jest orientacja etntvgczna [Listwan i Stor (red.) 2008],
chocia podkréli¢ nalezy, ze pozostate tendencje, aegwipoli-, regio- i geocentryzm e
wystepuja, z tym, ze na mniejsg skak. Potwierdza to wczaiejsze opinie badaczy
[Pocztowski, 2002, s. 25 — 28); w praktyce gospodarczej rzadko spotyka gowyzsze
orientacje w ,czystej” postaci. Najexiej obserwowana jest swoista mieszanka ich
elementéw, maiwa do zaakceptowania przez obydwie strony. Jedmympodstawowych
kryteriow, wedlug ktérych uznano etnocentryzm zadencg dominupca, byt fakt,
sprawowania funkcji dyrektora generaln&yorzez osob pochodzca z kraju macierzystego

49 stanowisko ta rinie bylo nazywane w przedbiorstwach, ktére wely udziat w posgpowaniu badawczym,
ale najcgsciej spotykanym okrdeniem byto widnie ,general manager”.
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organizacji [ibidem]. Osoba, ktéra zajmuje w prded®rstwie najwysze stanowisko
kierownicze nie tylko ksztaltuje mierzalne i racidme sktadniki organizacji, ale rowaie
wywiera wpltyw na wartéci, normy, symbole organizacyjnegzyk, ideologe, zwyczaje
[Peteres i Waterman 1991, s. 104]. To ona stgjespiracy, przykladem do ridadowania,
a take gwarantuje poczucie bezpiesggva w organizacji dla wszystkich jej czionkow.
Co wiccej, uwaa st [Murdoch 1999, s. 94]ze osoba zajmafa w przedsbiorstwie
najwyzsze stanowisko kierownicze, nazsue szczeble kierownicze,edzie dobierata
menederow reprezentggych podobne warfoi. Wowczas ze wzgu na mniejsze
prawdopodobigstwo wysgpienia konfliktow, maliwe jest budowanie mocnej pozyciji
przedsgbiorstwa.

Biorgc pod uwag podkrélane wielokrotnie w literaturze przedmiotu [por.té&te
i Waterman 1984] znaczenie kadry kierowniczej dladdwania, ksztaltowania oraz
rozwijania przedsbiorstwa, a take uwzgbdniagc istniepcy niedobdr zwgzany
z identyfikacj kulturowych uwarunkowa przywddztwa, postanowiono a@bj badaniami
menederow z filii migdzynarodowych koncernow dziadaych w Polsce. Co wtej, uznano,
ze — ze wzgjdu na istotné¢ dla gospodarki catego kraju — bganktora jest szczegolnie
wazna i interesujca jest sektor motoryzacyijny.

W postpowaniu badawczym udziat wi#d tgcznie 57 meneckrow
Z miedzynarodowych przedsiiorstw bramy motoryzacyjnej z kapitatem japskim oraz
niemieckim, ktére prowadz swop dzialalng¢ na terenie Polski. Wszyscy onig s
przedstawicielami kadry kierowniczej koncernéw #gogch swoje filie i przedstawicielstwa
w wielu krajach naswiecie, a jednoczmie  wiodacymi przedsibiorstwami w braay
motoryzacyjnej. Autorka prowadzita badania za pomowtod® dostosowanych do celu
oraz samego przedmiotu bad&ierujgc sk zasad, aby wykorzysta metod, ktéra pomae
opis& i wyjasni¢ pewne fragmenty rzeczywistm. W odniesieniu do badgprowadzonych
wsrod przedstawicieli kadry kierowniczej w edizynarodowych przedsiiorstwach braiy
motoryzacyjnej z kapitatem japskim oraz niemieckim prowadeych dziatalné¢ na terenie
Polski, za uzasadnione uznano pg¢zig podejcia ex post facto”, gdyz celem tego badania
jest ustalenie stanu rzeczywistego. Za najodpoviégsire uznano zastosowanie metod

analizy czynnikowej, wielowymiarowej analizy war@in testu chi-kwadrat, wspétczynnika

0 Zaczyhski za metod badawcz uznaje sposéb systematycznie stosowany, to znsicepwany w danym
przypadku z intengjzastosowania go ta& przy ewentualnym powtdrzeniwe sinalogicznego zadania lukvte
s3 to okre&lone sposoby poznawania wybranego wycinak rzeczgéais ktore cechuyj go tym,ze s: celowe,
planowe, obiektywne, doktadne i wyczergng [por. 1995].
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korelacji r-Pearsona i wspoétczynnika kontyngengafona oraz sonza diagnostycznego.
Natomiast wykorzystane techniki badawcze opieray r badaniach ankietowych oraz
wywiadach pogbionych z grupami docelowymi.

Przeprowadzone badania magharakter iléciowo-jakagciowy ze wzgtdu na
dwustopniowé¢ analizy (badania ankietowe oraz wywiad pbghny) i jej szczegotowse,
ktéra wymagata od respondentOéw spgcenia czasu oraz uwagi, a tak wykazania
zrozumienia i zaangawania. Po uzyskaniu zgody na wzde udzialu w posgpowaniu
badawczym, pocat elektroniczg oraz tradycyja rozestane zostaly kwestionariusze.
Tg samy drog otrzymano wypetnione ankiety. Naghie od 5 menegrow narodowsci
japaaskiej oraz 18 narodowoi polskiej (40% ogoétu respondentow), uzyskano zgod
przeprowadzenie wywiadu pationego [por. Silverman 2007], ktérego celem byio
zdobycie informacji dotyeych wpltywow kultury kraju pochodzenia kapitatu
(u menederow-Polakow) oraz kraju goszgego (U menegréw-Japaczykéw) na
funkcjonowanie ,ich” przedsgbiorstw (wymiary kultury), a tate na nich samych (wadci
oraz cechy odnosee s¢ do przywodztwa).

Wieksza¢ menederéw byta narodowdei polskiej — 52 (91%) respondentdw,
z ktorych 27 (47%) pracuje w przegsiorstwach z kapitatem japekim, a 25 (44%)
w przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim. Natomiast zagama kadra kierownicza
byla reprezentowana przez 5 (9%) memedw narodowsgci japaiskiej. Autorce nie udato
si¢ otrzym& wypetnionych ankiet lub przeprowadavywiadu zzadnym przedstawicielem
kadry kierowniczej narodowgoi niemieckiej, co uznamazna za stab@ przeprowadzonego
postpowania badawczego (por. Wykres 3.).

Wykres 3.
Narodowosé respondentdéw a kraj pochodzenia kapitatu przedgbiorstwa

9% B Polacy w
przedsiebiorstwach
\ japonskich

0,
47% H Polacy w

przedsiebiorstwach
niemieckich

44%

Japonczycy w
przedsiebiorstwach
japonskich

Zrodito: opracowanie wlasne
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Badani stanowili grup zréznicowary ze wzgédu na pté, wiek oraz wyksztatcenie.

Wsrod respondentéw byto ogdétem 3%inzyzn (68%) oraz 18 kobiet (32%), przy czym

w grupie menezkréw — Polakéw pracggych w przedsbiorstwach z kapitalem niemieckim

bylo 16 mezczyzn i 9 kobiet, natomiast w przeglsiorstwach z kapitatem japekim

stanowiska kierownicze zajmowato 19 Polakéw i 8eRolJgli chodzi o japasks kade

kierownicz to w badaniach wgio udziat 4 mgzczyzn i 1 kobieta (por. Tabela 24.).

Tabela 24.

Pte¢ os6b badanych a kraj pochodzenia przedgbiorstwa

Ple¢

Kapitat | Przedskbiorstwa z kapitatem Przedskbiorstwa z kapitatem Suma

niemieckim japonskim
Polacy Polacy Japozycy

Mezczyzni 16 19 4 39

Kobiety 9 8 18

Suma 25 27 5 57

Zrodio: opracowanie wiasne

Biorac pod uwag kryterium wieku to najliczniejszgrupe stanowity osoby w wieku

35 — 39 lat — 21 respondentow (37%). Kodepod wzgédem liczebnéci grup; stanowity

osoby w wieku 40 — 49 lat — 18 respondentow (318&).nastpnym miejscu znaldi si¢

respondenci w wieku 50 — 59 lat (9 os6b, czyli 162@lej osoby w wieku 30 — 34 lata —

7 0s6b (12%). Najmniej licangrupe stanowity osoby w wieku 25 — 29 lat — 3 (4%)
(por.Wykres 4.).
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Wykres 4.

Podziat os6b badanych ze wzetlu na wiek

16% 4%

M 25-29 lat
m30-35lat
m35-39lat
31% M40 - 49 lat

m 50 - 59 lat

Zr6dio: opracowanie wlasne

Respondenci stanowili grgp zréznicowary pod wzgédem dlugéci edukacji
(w latach), ché zaznaczg nalezy, ze wigksza¢ z badanych oséb wskazywaida, edukacja
trwata ,18 lat i wice)” — 44 osoby (77%). Po 5 respondentow (9%) wakaze ich
edukacja trwata odpowiednio 16 lat lub 17 lat. Hgjeze osoby wskazywaly inne
odpowiedzi (por. Wykres 5.).

Wykres 5.

Podziat os6b badanych ze wzgllu na diugasé¢ edukaciji (w latach)

5%

m 18 lat i wiecej
m17 lat
m 16 lat

Hinne

Zrédio: opracowanie wlasne

Jednym z celéw przeprowadzonego ppswania badawczego jest wskazanie
migdzynarodowego stylu przywoddztwa. Prayj, ze jednym ze wskaikow weryfikujacych
styl przywdédztwa jest stapracy na stanowisku kierowniczym. sid respondentéw
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najliczniejsz grupe stanowity osoby, ktérych stapracy na stanowisku kierowniczym
wynosit miedzy 5 a 10 lat — 22 osoby (39%), z ktérych 13 paeito z przedsibiorstw

Z kapitatem niemieckim, natomiast 9 z przedsirstw z kapitatem japwskim, przy czym

6 0s6b to Polacy, a 3 to Japaycy. Drug pod wzgédem liczebnéci grupe stanowity osoby,
ktorych sta pracy na stanowisku kierowniczym wynosit 11 — 464 15 oséb (26%), srdd
ktorych 9 reprezentowato przeelsiorstwa z kapitalem japskim (1 osoba narodowoi
japaaskiej i 8 narodowsci polskiej), natomiast 6 reprezentowalo przehisirstwa

z kapitatem niemieckim. Stosunkowo ligzmgrupe stanowity osoby ze stam pracy na
stanowisku kierowniczym sszym ni 5 lat — 11 oséb (19%), przy czym 3 pochodzity
z przedsibiorstw z kapitatem niemieckim, a 8 z przetsorstw z kapitatem japwskim.

3 respondentéw (5%) wskazywatze ich sta pracy na stanowisku kierowniczym wynosi
16 — 20 lat (wszystkie narodowed polskiej z firm z kapitalem jagskim). Natomiast
2 respondentéw (3%) podato stgracy wekszy niz 20 lat (narodowsxi polskiej

z przedsjbiorstw z kapitalem niemieckim). $6d ankietowanych 4 osoby (7%) nie udzielity
odpowiedzi na pytanie dotygze stau pracy. Zestawienie zbiorcze przedstawiono
w Tabeli 25.

Tabela 25.

Staz pracy osob badanych

Staz pracy Przedskbiorstwa niemieckie | Przedsghiorstwa japonskie | Suma
Polacy Polacy Japéczycy

ponizej 5 lat 3 8 - 11

5—10 lat 13 6 3 22

11 — 15 lat 6 8 1 15

16 — 20 lat 3 3

Powyzej 20 lat| 2 - - 2

Suma 24 25 4 53

Zrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie odpowiedzi gztkowych obliczoncsredni sta pracy na stanowisku
kierowniczym wrod 53 respondentow, ktorzy udzielili odpowiedzi pgtanie dotyczce
stazu pracy na stanowisku kierowniczym — wyniést on &6 Przy czyméredni sta pracy
w przedsgbiorstwach z kapitalem japekim wynidst 9,1 lat, a w przedsiorstwach

Z kapitatem niemieckim - 10 lat.
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Drugim wskanikiem weryfikugcym, ktéry ma pozwodl na wskazania
miedzynarodowego  stylu  przywodztwa jest fluktuacja srad  podwiadnych.
79% respondentéw odpowiedziata, fluktuacja wrdod ich podwladnych wynosita pormj
10 %, co uznane zostato za niski wspotczynnik jotsésrod osob badanych 7% wskazaty
na dukg rotacg wsrod podwitadnych — powej 20%. Taki sam odsetek respondentow — 7% -
wskazakirednp rotacg wsrod podwladnych (mgidzy 10 a 20%). 7% osob ankietowanych nie

udzielito odpowiedzi na pytanie dotye rotacji wréd podwitadnych (por. Wykres 6.).

Wykres 6.

Fluktuacja wsrod podwiadnych

7%

7%

M ponizej 10%
H10-20%
powyzej 20%

B brak odpowiedzi

Zrodio: opracowanie wiasne

Badaniami zostata offp specyficzna grupa zawodowo-spoteczna, czyli gyols
i zagraniczni menegrowie najwyszego szczebla z muizynarodowych przeddiorstw
brarzy motoryzacyjnej z kapitatem japskim i niemieckim prowadgych swoj dziatalng¢
na terenie Polski. W zwzku z tak sprecyzowanymi kryteriami pat@wymi opisugcymi
grupe docelows, za bezcelowe uznany zostat losowy dobor préobystPono s¢ zatem
metody doboru celowego oraz techpikosowania sieciowegonétwork sampling ktéra
polega na pozyskaniu pierwszych respondentéw odmagcym wymogom badania,
a nasgpnie docieraniu do oséb wskazanych przez wregszych uczestnikow batlaMozna
zatem stwierdZi ze pierwsi respondenci utatwiali pozyskiwanie kol&jn uczestnikow
bada spetniagcych okrglone kryteria [Kowal 1998, s. 33 — 34]. Cogeeej, warto podkrdi¢,
ze uzyskanie zgodny na uczestnictwo w badaniachykiadrowniczej wysokiego szczebla
nie jest spraw prosy. Spardéd przedsibiorstw, ktorych menedrowie wzeli udziat

w badaniach, tylko do jednego dotarto ,z zetzi’. We wszystkich pozostatych
164



przypadkach niezfuine okazato giswoiste ,wprowadzenie” przez ospfub instytucg) juz
znary w danym przedsbiorstwie lub wykorzystanie formalnych lub nieforimgch
Zwigzkow z organizagj} W przypadku firm z kapitatem japskim taki stan rzeczy nalg
uzna za cech kulturony ze wzgtdu na fakt, # w podziale kultur na protransakcyjne
| propartnerskie odzwierciediglym podejcie do biznesu uznawana jest ona za keltur
skrajnie propartnersk®. Kontakty w Japonii (a tale w zagranicznych filiach jagiskich
przedsgbiorstw) najlepiej nawizywac w sposob p&edni, a za najwkziwszy sposob
uwazane jest wprowadzenie przezspnika, ktory zna obie strony [Gesteland 200@23.
Zasada ta znalazta peilne potwierdzenie podczashbad@prowadzonych przez autork
Podobnie sytuacja przedstawiata wi przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim. Pomimo
faktu, iz kultura niemiecka uwana jest za bardziej protransakeyjniz japaiska i jak
twierdzi Gesteland [ibidem, s. 266] vm@a wykorzystywad w niej bezpéredni sposob
nawigzywania kontaktéw, to referencje lub wprowadzeniezmacznym stopniu utatwiato
uzyskanie zgody na udziat w badaniach prowadzopyzéz autork

Biorgc pod uwag reprezentatywnid proby badawczej, natg podkréli¢, ze pogcie
to wystpuje w trzech znaczeniach [Kowal 1998, s. 23 — 25]:

e proba jest reprezentatywna w sytuacji, gdy wyspp w niej wszystkie zmienne
interesujce badacza. Warunek ten zostat spetniony w ninygjsbadaniu, co
pozwala na stwierdzenige proba jest typologicznie reprezentatywna,

e proba jest reprezentatywna, gdy rozkiad zmiennych pwbie odpowiada
szacowanemu przez badacza rozktadowi zmiennychpwlagi generalnej,

* proba jest reprezentatywnaljewyst¢pujace w niej zalenosci s3 charakterystyczne
dla zalenosci wystpujacych w catej badanej zbiorowm. Zaleznoéci wskazane
w badaniu wydaj sie by¢ charakterystyczne dla calej populacji, co pozwala
wnioskowd o reprezentatywrigi proby réwnie w tym znaczeniu .

Réwniez Hofstede opisuc zasady ziycia kwestionariusza VSMO08 podaje, grupa
badawcza powinna licgy wiecej niz 20 os6b, gdy jesli liczy mniej respondentow
odpowiedzi pojedynczych os6b w nadmierny sposobywgh na uzyskane wyniki. Jako
Jdealng” (a wiec talg, ktdrej wyniki kedg statystycznie istotne) Hofstede wskazuje grup
badawcz liczacg co najmniej 50 osOb. Rowriebiorac pod uwag te zalecenia proba

badawcza w niniejszym p@giowaniu badawczym jest reprezentatywna.

*1 Szerzej o tej typologii kultur pisze autorka w pmtiziale 2.2.2 niniejszej dysertacji.
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Rozdziat 6
Wymiary kulturowe w miedzynarodowych przedsebiorstwach motoryzacyjnych

w swietle badan wiasnych

Wptyw kultury na funkcjonowanie organizacji — jakzjwspominano wczmiej — byt
wielokrotnie przedmiotem zainteresowania badactyreknasilito s znacznie po sukcesach
odniesionych przez firmy japskie na rynku amerykakim. Potwierdzone wynikami bafla
zostalo twierdzenie o zrdicowanym rozwoju gospodarczym krajow wynd@im
czesciowo z wptywu ich kultur narodowych na pochade z nich organizacje. Ujednolicenie
wystepujace w medzynarodowej sferze gospodarczej, ktore — wedludguypamy —
doprowadzi do ,kaca historii” — powodujeze wianie kultura oraz wyptywapy z niej
system wartéci stap si¢ jednymi z najwaniejszych wyranikOw spoteczastw w zakresie
dziatan ekonomicznych. Co wcej, j&li przyja¢, ze wart@¢ to catoksztalt posiadanej
~wiedzy, umiegtnosci, kompetencji i atrybutéw zawartych w osobie, rktoutatwiap
tworzenie osobistego, spotecznego i gospodarczebooldytu” [OECD 2001, s. 18] to ich
wptyw na wydajné¢ oraz konkurencyjnid organizacji i gospodarki stajecdbezsprzeczny.
Warto rownie podkréli¢, ze spdrod przenikajcych z kultury narodowej do organizacji —
zarbwno w sposob gredni, jak réwnie bezpdredni - wartdci, norm, wzorcow szczegolnie
wazne g te podzielane, uznawane i propagowane przez kaerownicz. Z tego wzgidu,

w przeprowadzonych badaniach respondentami bylsnsdamenederowie najwyszego
szczebla zagdzania w mgdzynarodowych przedsiorstwach brazy motoryzacyjnej.
W celu zbadania i zidentyfikowania wymiarow kultayrh, ktore wystpuja
w miedzynarodowych przedddiorstwach brazy motoryzacyjnej oraz ich zw4zku

z wymiarami kultur kraju pochodzenia kapitatu prziediorstwa oraz Polski, jako kraju
pochodzenia opartocsha koncepcjf oraz kwestionariuszu VSM®&Bautorstwa Hofstede’go.
Warto zwrécé uwag, iz podefcie to jest z jednej strony najgziej cytowanym

I najbardziej popularnym w konté&kie bada miedzykulturowych, natomiast z drugiej —
doczekato si licznej grupy krytykow. Tym niemniej, ze wzglu na fakt, i jest podstawy
wielu projektéow badawczych na catywiecie, a take pozwala na dokonywanie porowina
z badaniami replikacyjnymi, wdaie & koncepag uznano za podstawwv przeprowadzonym
postpowaniu badawczym. Zgodnie z sugestiami badaczy. [patkowski 2002; Sikorski

%2 5zerzej koncepcja ta zostata oméwiona w punk@ehiniejszej dysertacii
%3 Szerzej kwestionariusz ten zostato oméwiony w pimk.2.1 niniejszej dysertacii
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2006] nawszujac do pierwotnej wersji koncepcji Hofstede'go pod agy wzigto trzy
z wyszczegolnionych wymiarow kultury, a mianowiciBystans wiadzy, Unikanie
niepewndci, Indywidualizm# Kolektywiznr®. Co wiccej, kady z tych wymiaréw jestcisle
powigzany z ranymi aspektami aktywr$gi przywodcow w przedsbiorstwach: Dystans
wladzy wpze st z relacjami przelony-podwtadny, opozycja Kolektywizm#
Indywidualizm wskazuje na znaczenie grupy lub jesdkio jako podstawowej eZci
skltadowej organizacji, Unikanie niepewssoma zwizek z postrzeganiem sytuacji nowych,
zmiennego otoczenia w Kkategoriach zagroa lub szansy na rozwdj i aie sk

Z podejmowaniem decyzji i ustalaniem strategii.

6.1. Dystans wtadzy jako wymiar kultury wswietle badaa wkasnych

Dystans witadzy jest wymiarem kultury, ktéry pokazgitosunek do wygbujacych
w réznych spoteczniiach nieréwnéci pomidzy ludzmi. Za twoére tego terminu uznaje i
Muldera [1976], ktory tym terminem olgld ,emocjonalmy przestrzé oddzielajca
podwiadnych od przekmnych”. Hofstede definiuje Dystans wtadzy jako ,me&k oczekiwa
i akceptacji dla nierdwnego rozktadu wiadzy, wimay przez mniej wptywowych
(podwtadnych) cztonkéw instytucji lub organizac[R007, s. 59]. Wskaik ten pokazuje
istniejgce w danej kulturze zataoici. W krajach charakteryzagych se¢ duzym Dystansem
wiladzy ma miejsce daleko poseta zalenos¢ podwiltadnych od przeronych. Co wgcej,
wskazany przez Muldera dystans emocjonalny jestnigwznaczny, co powodujeze
podwiadni nie zwracajsiec bezpdrednio do menedra i nie zgtaszajw sposdb swobodny,
bezpdredni i jawny swojego sprzeciwu wobec jego decyppstpowania. Natomiast,
w kulturach o matym Dystansie wtadzy relacje pesay podwladnym i przelmnym mana
okresli¢ mianem wspotzalmosci [Hofstede i Hofstede 2007, s. 58], gdzie wpsie
potrzeba konsultacji, wspolnego ustalania, partgcjpodwtadnych w procesie decyzyjnym.
Dystans emocjonalny jest rownistosunkowo maty, w zwkku z czym, podwiadni zwracaj
sie do przetaonych w sposéb bezp@dni i swobodnie wyraja swoéj sprzeciw. Badacze
[Sutkowski 2002, s. 88] wskazujrowniez na zalenos¢ pomidzy wartéciag Wskanika
Dystansu wiadzy a stylem kierowania. Ayu Dystans wiadzy sprzyja rozwojowi

autorytarnych stylow kierowania, natomiast maly faps whladzy wjze skt

> W odniesieniu do omawiania weryfikowanych w badahi empirycznych wymiaréw zaréwno kultury, jak
rowniez przywodztwa, autorka zywa wielkich liter, aby odréni¢ od prowadzonych we wcagiejszych
czgsciach niniejszej pracy teoretycznych roza@ dotyczcych typologii kultur, przywéddztwa oraz
wyszczegoélnionych w nich wymiarow.
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Z partycypacyjnym oraz zespotowym stylem kierowadatem, w konteidcie identyfikacji
wymiaréw kulturowych w midzynarodowych przeddiiorstwach brazy motoryzacyjnej,
ktore wplywap na przywoédztwo jest zasadne zdiagnozowanie ¢pygicego u kadry
kierowniczej poziomu Dystansu wtadzy. Ze wail na fakt, 2 — w klasyfikacji Hofstede’'go
— kultura japaéska, niemiecka i polska odznacgajie réznymi wartgciami Wskanika
Dystansu wiadzy niezidne jest zbadanie poziomu tego wymiardgrad menederow
réznych narodowsci. Warto réwnie doda&, iz istotng¢ tego wymiaru kultury zostata
potwierdzona roéwnie w innych projektach badawczych, ktére przeprowadzaostaty
w latach 1990 — 2004 [por. Hoppe 1990, 1998; SHE®5; Shane i Venkatarman 1996;
Helmreich i Merrit 1998; Merrit 2000; Mouritzen v&a 2002; de Mooji 2004], a uzyskane
w nich wyniki wskanika Dystansu wtadzyasskorelowane z wynikami z bagldBM °°.
Dystans wiadzy jest tesilnie skorelowany z zaproponowanym przez SmitP@tersona
i Schwartza [2002] wskaikiem wertykalndci, ktory obrazuje poziom polegania na zdaniu
przetazonego (w kulturach o dym Dystansie wtadzy), a nie na wtasnyn$w@mdczeniu.
Sparod 28 pyta zawartych w kwestionariuszu VSM08 do wymiaru Dysta
wladzy odnosz si¢ pytania numer 2, 7, 23 oraz 26. Pytania numeraz Gr dotycz cech
przetazonego (szefa), ktérego respondent chciatby¢mie idealnym dla siebie miejscu
pracy”, a zatem odnoszsig one do stanu padanego. Udzielap odpowiedzi wybiera si
jedm z opcji w 5-cio stopniowej skali Likerta, gdzie:=lnajwaniejsze, 2 = bardzo viae,
3 = mniej wane, 4 = malo wane, 5 = zupetnie niewae. Odpowiadac na pytanie 2,
respondenci wskazywali, jak way jest dla nich fakt, posiadania szefa (b&epdniego
przetazonego), ktdrego mima darzy szacunkiem. Zarowno w przypadku mererdw
Z przedsibiorstw z kapitalem niemieckim, jak rowiie kapitalem japhskim procentowy

rozktad wybieranych odpowiedzi byt ziainy (Wykres 7. oraz Wykres 8.).

%% Wartas¢ wspotczynnika korelacji od 0,59 do 0,80
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Wykres 7.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przesiebiorstw z kapitalem

niemieckim (VSMO8 pytanie 2)

M najwazniejsze
M bardzo wazne

© mniej wazne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Najwigckszy odsetek menedrow (72%) z przeddbiorstw motoryzacyjnych z kapitalem
niemieckim wskazat na odpowiedbardzo wane” w odniesieniu do kwestii posiadania
przelonego, ktorego mma darzy szacunkiem. Dla 8% respondentow szacunek
w stosunku do przetonego jest kwestinajwazniejsz. Natomiast 20% oséb ankietowanych
uznato ¢ kwestt za mniej wana. Zaden z respondentow nie wybrat odpowiedzi ,mato

wazne” oraz ,zupetnie niewae”.

Wykres 8.
Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem

japonskim (VSMO8 pytanie 2)

3% 6%

‘ ' W najwazniejsze

M bardzo waine
W mniej wazne

H mato wazne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada
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W przedsgbiorstwach z kapitatem japekim réwnie: najliczniejsza grupa respondentéw —
72%, wybierata odpowied ,bardzo wane”, zarébwno Wrod menederow pochodzenia
polskiego (74% respondentéw naroddwio polskiej) jak rownie japaiskiego (60%
uczestnikdw badanarodowdci japaiskiej). 19% ankietowanych wskazywata, 9zacunek
wzgledem przetaonego jest spragvo mniejszym znaczeniu. 6 % respondentow uzngha |
najwazniejsz. Natomiast 3% kadry kierownicze] uznato kwestzacunku za mato virag.
Zaden z respondentéw nie wybrat odpowiedzi ,zupehigsvazne”.

Mozna zatem stwierdgj ze zdecydowana wksza¢ respondentdw uznajez i
szacunek wzgbem bezpéredniego przelzonego jest bardzo istotny.zéé meneder jest
osoly, ktora cieszy s wsérdd podwladnych powaniem, istnieje wksze
prawdopodobigstwo budowania pozytywnych relacji, a tek stawania gi wzorem do
nasladowania. To z kolei utatwia wdranie w organizacji zmian, innowacji, nowych
rozwigzan. Z informacji uzyskanych w trakcie wywiadoéw pelgionych wynika réwnig, ze
menederowie, ktdrzy uznaj kwestie zwizane z szacunkiem dla bezZpadniego
przetazonego za ,bardzo wae” lub ,najwaniejsze” rzadziej spotykali siz sytuacj, w
ktorej ich podwiadni wyrzaja swoje niezadowolenie lub nieghw stosunku do decyzji
kierownictwa.

Pytanie 7 z kwestionariusza VSMO08 dotyczy tegoileastotne jest dla respondenta
posiadanie szefa (bezpedniego przetmonego), ktéry uwzgdnia punkt widzenia
podwladnego w procesie podejmowania decyzji, dagypzh wykonywanych przez tego
podwiadnego zada RoOwniez w odpowiedziach na to pytanie, zarbwno w grupie
ankietowanych z przeddiiorstw z kapitatem japskim, jak rownie z kapitatlem

niemieckim przewzata odpowied ,bardzo wane” (Wykres 9. i Wykres 10).
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Wykres 9.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO8 pytanie 7)

M najwazniejsze
M bardzo wazne

© mniej wazne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Wsréd respondentéw z przegbiorstw z kapitatem niemieckim 76% z nich wskazyayat
kwestia dotyczca wspotuczestnictwa w podejmowaniu decyzji dojggeh ich pracy jest
dla nich bardzo wana. 8% menegerow wskazato,z jest to dla nich sprawa najwaejsza.
16% o0s6b ankietowanych udzielito odpowiedzi ,mnigzne”. Zaden z respondentéw nie
wybrat odpowiedzi ,mato wane”, ani ,zupetnie niewane”.

Wykres 10.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 7)

6% 3% 3%

W najwazniejsze
M bardzo wazne
W mniej wazne

H mato wazne

M zupetnie niewazne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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W przedsgbiorstwach z kapitatem japekim zarowno Wrod menederow narodowsci
polskiej (74% respondentéw), jak rownigapaskie] (80% respondentdw) najsziej
wybierary odpowiedzi byla ,bardzo wane”. 13% o0sOb ankietowanych wskazata, i
posiadanie przelmnego umaliwiajacego partycypaejw procesie decyzyjnym dotygzym
ich pracy jest dla nich mniej vime. 6% menegkrow wybrato odpowied,mato wazne”.
Odpowied ,najwazniejsze” oraz ,zupetnie niewae” zostalty wybrane przez pojedyncze
osoby (3%), przy czym odpowigdzupetnie niewane” zostata wybrana przez meneth -
Polaka, natomiast ,najwaiejsze” — przez menedra — Japaczyka. M@na wkc stwierdz¢,
ze partycypowanie w decyzjach jest kwestistotniejsz dla przedstawicieli kadry
kierowniczej narodow&ei japaiskiej. Jest to niewtpliwie zwigzane z charakterystycznym
dla organizacji japiskich sposobem podejmowania decyz;i

Kolejne pytania z kwestionariusza VSMO08 (23 ora2, 2&@6re odnosg sie do
wymiaru kulturowego Dystans wladzy opiswgtan rzeczywisty w miejscu pracy. Pytanie
numer 23 odnosi siczestotliwosci wysiepowania sytuacji, w ktorych podwtadni obaviigje
wyrazi sprzeciw wobec przetonego. Osoby bigce udziat w badaniu wskazywaty na
jedm z pkciu odpowiedzi, gdzie 1 - nigdy, 2 = rzadko, 3 -asami, 4 — zazwyczaj, 5 -
zawsze. Procentowy rozktad wybieranych odpowiedzpmeedstbiorstwach z kapitalem

niemieckim (Wykres 11.) i jagskim (Wykres 12.) zaprezentowano paaji

Wykres 11.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem
niemieckim (VSMO8 pytanie 23)

M rzadko
czasami

W zazwyczaj

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

*® Wiccej w rozdziale 4. niniejszej dysertacji
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Wykres 12.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem
japonskim (VSMO8 pytanie 23)

3%

M rzadko
czasami
W zazwyczaj

M zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Sparod oséb bicgeych udziat w pogpowaniu badawczyniadna (niezabenie od
kraju pochodzenia kapitatu przeglsiorstwa oraz narodowoi) nie udzielita odpowiedzi
,Nigdy”, co oznacza,ze wedlug menegkrOw nie istnieje petna swoboda w wiaaiu
sprzeciwu przez podwladnych wzdem przetaonych. Zarbwno w przeddiiorstwach
z kapitatem niemieckim, jak rowniez kapitalem japaskim najczsciej wskazywana byta
odpowied ,zazwyczaj'. Udzielito jej odpowiednio 56% meneildéw z przedsbiorstw
z kapitalem niemieckim oraz 53% menebw z przedsbiorstw z kapitatem japekim.
Drugg najczsciej wybieram byta odpowied ,,czasami”, ktdg wskazato 32% przedstawiciel
kadry kierowniczej z firm z kapitatem niemieckimaar37% z firm z kapitatem japskim.
Odpowied ,rzadko” zostata wskazana przez 12% respondentowprzedsgbiorstw
z kapitalem niemieckim oraz 3% respondentéw z migbibrstw japaskich. Co wecej,
odpowied ,zawsze” zostala wybrana tylko przez 7% memedw z firm z kapitatem
japaaskim, natomiast nie wybrat jefaden meneder z przedsbiorstwa niemieckiego.
Mozna zatem stwierdéj ze w badanych przeddiorstwach mgdzynarodowych z bramy
motoryzacyjnej niezaimie od stylu przywddztwa ,stosowanego” przez lideadwiadni
obawiap si¢ w sposob jawny, niesipowany i swobodny sprzeciwia swojemu
przetazonemu, coswiadczy o istotnéci dystansu jaki wyspuje pomé¢dzy cztonkami tej

samej organizacji w zataosci od miejsca zajmowanego w hierarchii organizagjyjn
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Ostatnie z pyta odnoszcych s¢ do wymiaru Dystansu wiadzy brzmiato: ,najeza
wszellg cere unikat struktury organizacyjnej, w ktérej pracownik mavrioczénie dwadch
przetazonych”. Odpowiadajc na to pytanie, respondenci wybierali ponowniengerl pieciu
mozliwych odpowiedzi, gdzie 1 — zdecydowanie zgadzan Z — zgadzam gj 3 — trudno
powiedzi€, 4 — nie zgadzam gi5 — zdecydowanie nie zgadzam. dProcentowy rozkiad
odpowiedzi w przedsbiorstwach z kapitatem niemieckim i jaggkim zaprezentowano

ponizej (Wykresy 13. oraz 14.).

Wykres 13.

Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO8 pytanie 26)

M zdecydowanie
4% zgadzam sie

‘ B zgadzam sie

trudno powiedzie¢

M nie zgadzam sie

m zdecydowanie nie
zgadzam sie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Wykres 14.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 26)

M zdecydowanie
3% zgadzam sie

<\ =

B zgadzam sie

trudno powiedziec

28%

M nie zgadzam sie

m zdecydowanie nie
zgadzam sie

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada
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Wiegkszai¢ respondentoéw zaréwno z przegtsorstw z kapitatem niemieckim - 40%,
jak réwniez z kapitatem japaskim - 34% udzielac odpowiedzi zgodzita iz faktem, i
nalezy unikat sytuacji, w ktorej pracownik ma dwoch przadoych. 16% menegrow z firm
niemieckich i 13% z firm japgskich wybratlo odpowied ,zdecydowanie zgadzamg¢si
Z drugiej strony, naley zwrécic uwag na fakt,ze 24% respondentéw z przegsorstw
z kapitatem niemiecki oraz 28% z firm z kapitatgapaiskim wskazato na odpowied
»Lrudno powiedzié”, co swiadczy o tym, 2 zadaniem dla nich trudnym jest stwierdzenie
dotyczce funkcjonowania pracownika w strukturze organypasj, w ktorej ma on
rownoczénie dwoch  przelmonych. JednocZeie 16% o0sOb  ankietowanych
z przedsibiorstw niemieckich oraz 22% z firm z kapitalemgagkim udzielito odpowiedzi
.nie zgadzam si’, a odpowiednio 4% i 3% respondentéw zzd#tego typu firm wskazato
odpowied ,zdecydowanie nie zgadzamesi Mozna wic stwierdzé, ze wigkszai¢
menederdw biogcych udziat w pogpowaniu badawczym jest zdania,godlegtéé wiecej
niz jednemu przetmnemu jest sytuagjniekorzystg z ich punktu widzenia. Gtowgn
przyczyry takiego stanu rzeczy jest rozpowszechniosgdth menederow przekonanieze
posiadanie przez pracownika kilku przaedaych jest konfliktogenne oraz powoduje spadek
efektywndgci pracy ich podwtadnych.

Wartaé¢ Wskanika Dystansu wiadzy oblicza ¢si na podstawie formuty

zaproponowanej przez Hofstede’go, ktéra ma gosta

PDI = 35(m07 — m02) + 25(m23 — m26) + C(pd)

Na podstawie powaszej formuty obliczono wartai Wskanika Dystansu wtadzy dla kadry
kierowniczej m¢dzynarodowych przedsiiorstw z kapitatem niemieckim oraz jayskim.
W przypadku firm niemieckich prowagizych swog dziatalnég¢ w Polsce wynidst on PRE
22. W przedsibiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem japkim wartg¢ Wskanika
Dystansu wiadzy wyniosta PP+ 28. Ze wzgjdu na fakt, 2 w postpowaniu badawczym
udziat wzeli menedierowie narodowsri polskiej oraz japaskiej obliczono rownig wartasé
Wskaznika Dystansu wtadzy dla kadry kierownicze] ckoeej narodowéci. Wartaci te
wyniosty odpowiednio PR} = 56 dla menetkrow-Japaczykéw oraz PDb = 20 dla
menederdéw narodowsci polskiej. W klasyfikacji Hofstede’'go trzy kultybedace obiektem

zainteresowania w przeprowadzonym ppetvaniu badawczym w aspekcie Dystansu
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wiadzy odznaczajsi¢ nastpujacymi wynikami [Hofstede i Hofstede 2007, s. 57]: 1RfRka=
68, PDbaponia= 54, PDliemcy = 35.

Na Wykresie 15. porownano waftdh Wskanika Dystansu wiladzy w krajach
pochodzenia kapitatu przedbiorstwa (Japonia i Niemcy) oraz kraju prowadzenia
dziatalngci (Polska) z wartéciami tego Wskanika w przedsibiorstwach z kapitatem

japaaskim (Firma) oraz niemieckim (Firmg prowadzacymi swop dziatalng¢ w Polsce.

Wykres 15.
Zestawienie wartd@ci Wskaznikdbw Dystansu wiadzy dla Japonii, Niemiec, Polskoraz

firm z kapitatem japonskim i niemieckim dziatajacych w Polsce

80

H Niemcy

2

o H FirmaG

£

§ Polska
H Firmal
H Japonia

Dystans wiadzy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hawtaz [Hofstede i Hofstede 2007, s. 57]

Dane, ktore zostaty uzyskane w badaniach prowaddopyzez autorkwskazug, iz
zarbwno w przedsbiorstwach z kapitatem niemieckim, jak rowhie kapitatem japskim,
ktore dzialag w Polsce, wartei Wskanika Dystansu witadzy z pierwotnych béda
Hofstede'go ulegly zmianom. Wedlug danych z WadlBM, Polska jest krajem
odznaczajcym st stosunkowo wysokim poziomem Dystansu wiadzy. Nasmwyniki
uzyskane w mgidzynarodowych przedddiorstwach motoryzacyjnych pokazyjz ich polscy
menederowie charakteryzgjsie niskim poziomem Dystansu witadzy. Biorpod uwag fakt,
iz Niemcy i Japonia, majnizsze wartéci Wskanika Dystansu wiadzy aiPolska, ména
uzna, ze obngenie tych wartéci w przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim i jagskim
prowadzcymi dziatalng¢ w Polsce jest spowodowane wptywem kultur naroddwiy@jow
pochodzenia kapitatu. Interescg  rowniez wyniki uzyskane \éréd przedstawicieli kadry

kierowniczej w przedsbiorstwach z kapitalem japskim w zaleénosci od ich narodowszi.
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Wynika z nich bowiemze obniyt sie poziom Dystansu wiadzydndd menederow-Polakow,
a podniost si wsrod menederéw-Japaczykéw. Mazna zatem stwierdgj ze kultura
japaaska wywarta zdecydowanie giszy wplyw na Polakéw ni kultura polska na
Japaczykdw. Potwierdza to wcgriejsze opinie badaczy [Sikorski 2006, s. 53 — &fdrzy
twierdz, ze kultue japaiska mazna uzné za kultug dominacji. W kulturach tego typu,
wida¢ bardzo silny zwjzek pomé¢dzy kultug narodovg a organizacyjg, ktéry szczegdlnie
uwidacznia si w zachowaniach pracownikow, sposobach porozumiawsig, a zatem na
poziomie artefaktow kulturowych, ktére &onkretyzacj okreslonych wartéci. Co wkcej,
nieznacznie wisz wartas¢ Wskanika Dystansu wiadzy swod Japaczykow pracujcych

w Polsce ni w badaniach IBM m@na uznéa za kolejne potwierdzenie ich domipogj
pozyciji.

Wymienia s¢ rowniez szereg cech [Hofstede i Hofstede 2007, s. 70fektoze wzgidu na
fakt, iz odnosz sie do norm i wartéci — uzng nalezy za podstaw wszelkiej dziatalnéci
organizacyjnej, aascharakterystyczne dla organizacji zzgm bdz matym Dystansem
wiladzy. W organizacjach o dym Dystansie wtadzy hierarchiczna struktura orgacyma

z wieloma szczeblami jest odbiciem nieroéeiospotecznych. Bry sic do daleko idcej
centralizacji w kadym elemencie funkcjonowania organizacji. Jak jostatlo powiedziane,
uznaje s, ze podwiadni powinni zai¢ od swoich przetmonych. Akceptuje giznaczne
roznice w ptacach w zatmosci od zajmowanego stanowiska, aAakozpowszechnione jest
podkrelanie przez przefmnych swojego autorytetu i wkadzy widocznymi ozmakatatusu.
Za idealnego szefa uwa@na jest osoba gwarargop bezpieczestwo i otaczana szacunkiem,
a jednoczénie sprawujca w organizacji wlkadz w sposéb autokratyczny. Odmiennie
sytuacja wygida w organizacjach z kultur o matym Dystansie wyade ktérych uznaje gj

ze gibwnym powodem istnienia hierarchii organizaeyjrm wzgledy pragmatyczne —
wyznaczenie okionych stanowisk pozwala na efektywniejszegganie zamierzonych
celow. Co wecej, struktura organizacji jest stosunkowo ptaskaiewieloma szczeblami
i ograniczog liczbg o0sOb na stanowiskach kierowniczych. Wpsiie mniejsze
zroznicowanie ptac, a podkskanie przez przefmnych swojego wiszego statusu jest
postrzegane negatywnie. ldealem szefa jest profaliga lub demokrata, ktérego autorytet
I wladza opieray sic na wiedzy, déwiadczeniu oraz sprawiedliwym traktowaniu
podwitadnych. Mgdzynarodowe przedsdiorstwa, ktore wazly udziat w posgpowaniu
badawczym wywodgsie z Niemiec i Japonii, czyli krajow o 28zym Dystansie wiadzy hi
kraj, w ktorym prowadz dziatalng¢, czyli Polska. Co wicej, zaréwno kultura niemiecka,
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jak rowniez kultura japaska § uwazane za domingge, a wgc takie, ktore opierajpraktyki
zarzdzania na warteiach i normach wywodgych s¢ z kultur narodowych. Fakt ten
znalazt potwierdzenie w pagtowaniu badawczym, gdyw wigckszaci zdiagnozowano dd
ptaskie struktury organizacyjne, w ktoérych wymtwaly maksymalnie trzy szczeble
organizacyjne. Potwierdzito to wcgeejsze opinie, w ktérych autorzy [Taylor 1990 ,6§;
White 1989, s. A8] zwracali uwagna unikanie przez japekie koncerny samochodowe
rozbudowanej struktury i hierarchii kierowniczejdyg jest ona uwzana za czynnik
hamupcy rozwoj. Co wgcej, potowa badanych przegsiorstw wykorzystuje prac
zespotow zadaniowych, cbmalery zaznaczy, ze w wickszym stopniu metoda, stanaea
alternatywe dla wgskiej specjalizacji, jest charakterystyczna dlamfirjapaskich,

a poszczegolne zespokgisle ze sob wspotpracyj. Firmy japaiskie rownie znacznie
czesciej niz niemieckie wykorzystudj rotacg poziomy, jako forme szkolenia. Wgkszai¢
ankietowanych menedrow (70% z przedgbiorstw z niemieckich i 80% z przedbiorstw
japaaskich) stwierdzita take, z czsto deleguje uprawnienia, gdyuwaza to za jeden
z czynnikbw motywujcych podwtadnych do podnoszenia kwalifikacji, a ztak
zwickszapcych ich lojalné¢. Jednocz@&ie menederowie, zarOwno z przedsiorstw
niemieckich (60% o0so6b ankietowanych) oraz fegkich (73%), zauwgyli u swoich polskich
podwtadnych czasem wyklucaag s¢ zachowania. Z jednej strony, podwtadni chcielilyg b
traktowani z zachowaniem zasad roweio Natomiast z drugiej, oczekujasnych poleag
wskazowek oraz wytycznych dotyrxch wykonywanych przez nich zadaco jest

spowodowane brakiem samodzieicia Ickiem przed ponoszeniem odpowiedziakiv'.

6.2. Indywidualizm i Kolektywizm jako wymiary kultu ry w swietle badan wtasnych
Kolejnym wymiarem kultury, ktéry zostat zbadany vanrach prowadzonego
postpowania badawczego mapgo na celu zidentyfikowanie kulturowych uwarunkow
przywodztwa w mgdzynarodowych przedddiorstwach braiy motoryzacyjnej jest
Indywidualizm, ktéremu przeciwstawia i wedlug zalecg badaczy [por. Hofstede
i Hofstede 2007; Tropmenaars i Hampden-Turner 20R@lektywizm. Indywidualizm
charakterystyczny jest dla spoteaghv, w ktérych wgzi pomidzy jednostkami & luzne.
Jednostka jest zobogwana do dbania o siebie i swapajblizsz rodzire. Natomiast za
kolektywistyczne uznawane spoteczéastwa, w ktorych ludzie od urodzenia zwani g

z licznymi podgrupami. To one dappiek i chrong jednostk, ale w zamian wymagana jest

" Na podobne cechy polskich pracownikéw wskazujéskk-News [2007].
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lojalnos¢, a take dbanie o zaspokajanie potrzeb grupy | wypetniab@vigzkow wzgkdem
jej pozostatych cztonkéw. Powszechnie ueat, ze w kulturach kolektywistycznych cele
grupy @ znacznie waniejsze nt cele jednostek, a zachowania i®gulowane normami
grupowymi. Cztonkowie spotecastw kolektywistycznych odmiennie miprzedstawiciele
kultur indywidualistycznych traktgj cztonkow ,swojej” i ,obcej” grupy. ROwnie réznie
definiuja swoje ,ja” w odniesieniu do grupy [por. Kitayamdarkus 1991, 1992; Kitayama,
Markus i Kurokawa 2000]. W kulturach indywidualisgnych ,ja” jest bytem niezateym
sktadajcym sk z unikalnego zestawu wewtnznych cech, ktéregsniezalene od kontekstu
spotecznego. W odéieniu od tego, pegie ,ja’ w kulturach kolektywistycznych jest
rozpatrywane w odniesieniu do relacji z innymi, ret@achodz w kontelécie spotecznym.
W spoteczastwach tego typu, cio bardziej cenionegsumiegtnosci, ktére umaliwiaja
harmonijne budowanie relacji i zachowanie istiiego status quo hizdolncgci do
wyrazania samego siebie, wlasnego zdania i niepabei [por. Triandis 1995; Triandis,
Brislin i Hui 1988]. Co wgcej, opozycja Indywidualizm — Kolektywizm giie st rowniez
z r&znorodnym poddégiem do emociji [por. Matsumoto i in. 1988] zaréwmadniesieniu do
ich rodzaju, jak réwnie swobody w sposobach ich wyemia. Z podzialem na kultury
indywidualistyczne oraz kolektywistyczneass sie takze pogcia kultury wstydu i winy oraz
koncepcja ,utraty twarzy®. Earley uwypuklit w swoich badaniach [1989, s. 56%81]
roznice w  etosie pracy powdzy  spoteczestwami kolektywistycznymi
i indywidualistycznymi. Przedstawiciele kultur kktgwistycznych osigajg najlepsze
wyniki, gdy pracug w grupach i anonimowo, najgorsze natomiast, gdgygs indywidualnie,
a pod wynikami swojej pracy musz Sig podpisé. Przedstawiciele kultur
indywidualistycznych lepsze wyniki agjajg pracujc indywidualnie i gdy niegsanonimowi.
Podobnie jak w przypadku omawianego witeej Dystansu wiadzy, rownievymiar
Indywidualizm - Kolektywizm znalazt potwierdzenie wnnych medzykulturowych
badaniach powtorkowych. W badaniach Schwartza [19894 112 - 115], spodd
wyroznionych przez niego siedmiu wasth, pie¢ jest skorelowane z wymiarem
Indywidualizmu. Odnosgc sk do bada Trompenaarsa, jedna z wyelnionych przez niego
cech (Egalitaryzm versus Konserwatyzm) jest skaval@a z Indywidualizmem, natomiast
druga (Lojalne zaangawanie versus Utylitarne zaargavanie) skorelowana jest
z Kolektywizmem [por. Trompenaars i Hampden-Tur@602; Smith, Peterson i Schwartz

2002]. Podobne wyniki, potwierdzae pozytywne korelacje, otrzymano przy poroéwnaniach

*8 Szerzej te zagadnienia omoéwione zostaly w rozeZabraz 4 niniejszej dysertacii.
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z cechami wyodtnionymi w projekcie GLOBE [por. House i in. 2004,take w World
Values Survey[por. Inglehart 1997]. Zatem, znaczenie opozycjoldktywizm -
Indywidualizm zostato wielokrotnie potwierdzone, epasadnia identyfikagjtego wymiaru
kulturowego w ramach przeprowadzonego gosivania badawczego.

W wykorzystanym kwestionariuszu VSMO08 do wymiarudywidualizm -
Kolektywizm odnosz si¢ pytania numer 1, 4, 6 oraz 9 dotyce okrélonych czynnikow
zwigzanych z idealnym miejscem pracy i jego cechamkaadym z tych pyta respondenci
wskazywali jedg z pieciu odpowiedzi, gdzie 1 — najwaiejsze, 2 — bardzo wae, 3 — mniej
wazne, 4 — mato wane, 5 — zupetnie niewae.

Pytanie 1 dotyczy znaczenia, jakie jest przypisysvdaktowi posiadania czasu
wolnego. Respondenci z gaizynarodowych przedsiiorstw motoryzacyjnych z kapitatem
niemieckim w wegkszaci (60%) wskazywali,4 jest to dla nich kwestia bardzo sve. Dla
12% menegeréw byta to sprawa najumiejsza. Natomiast 28% respondentow uznato
posiadanie czasu dla siebie i rodziny za sprawiej wana. Zaden z respondentéw nie
wskazat odpowiedzi ,malo wae” oraz ,zupelnie niewane”. Procentowy rozkiad

udzielonych odpowiedzi zaprezentowano na WykreSie 1
Wykres 16.

Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO08 pytanie 1)

28%
M bardzo wazne

mniej wazne

H mato wazne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Natomiast w przedsbiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem japkim réwnie

najliczniejsza grupa 47% respondentow potwierdzéaposiadanie czasu wolnego jest dla
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niech kwesti bardzo wang. Dla 28% kadry zarglzagcej jest to sprawa mato waa.
Kolejna pod wzgidem liczebnéci grupa respondentéw - 19% - wskazywata na odpaiwvie
.-mniej wazne”. Najnizszy odsetek menedrow - 6% - stwierdzit,ze posiadanie czasu
wolnego jest dla nich najwmaiejsze. Procentowy rozkiad odpowiedzi udzielanychez

menederow z przedsbiorstw z kapitatem japskim przedstawiono na Wykresie 17.

Wykres 17.
Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 1)

6%

2 .

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

W najwazniejsze
M bardzo wazne
mniej wazne

B mato wazne

Warto zauway¢, ze w odpowiedziach na to pytanie pojawity soznice w zaleénosci od
kraju pochodzenia kapitatu przeglsiorstwa. W przedsbiorstwach japaskich drug
najczsciej wybieram odpowiedza odnoszca sie do istotndci posiadania czasu wolnego
byta odpowied ,mato wazne”. Jednoczaie odpowied ta nie zostala wskazana przez
zadnego z menedrow z firm niemieckich. Mma zatem stwierdgj iz
w przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim, a ewi wywodzcych s¢ z kultury
o wyzszym Wskaniku Indywidualizmu (IDV = 67) i przedsibiorstwa z kapitalem
japaoaskim (IDV = 46), a take wyzszym ni kultura polska (IDV = 60), znaczenie posiadania
czasu wolnego jest wksze.

Drugim pytaniem z Kwestionariusza VSMO08, ktore aatywymiaru Indywidualizm
# Kolektywizm jest pytanie 4 dotygee istotnéci dla respondentéw kwestii poczucia
bezpieczastwa zatrudnienia. Wod menederéw z médzynarodowych przeddiiorstw
motoryzacyjnych z kapitalem niemieckim 44% responée wybrato odpowied ,bardzo
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wazne”. 36% o0so6b ankietowanych uznato poczucie bezpistwa zatrudnienia za kwestie
mniej istotry. Dla 16% przedstawicieli kadry kierowniczej jest sprawa najwaniejsza.
Natomiast 4% menedrow stwierdzito,ze poczucie bezpiecastwa zatrudnienia jest dla
nich mato wane. Zaden z respondentéw nie wybrat odpowiedzi ,zupelniewazne”.

Procentowy rozktad odpowiedzi zaprezentowano narésyk 18.

Wykres 18.

Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO8 pytanie 4)

4%

W najwazniejsze
M bardzo wazne
mniej wazne

B mato wazne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
W przedstbiorstwach z kapitatem japekim udzielagc odpowiedzi na pytanie dotygze

poczucia bezpiecastwa zatrudnienia byly inne i przedstawiaty s nastpujacy sposob
(por. Wykres 19.)
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Wykres 19.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

japonskim (VSMO08 pytanie 4)

M najwazniejsze

M bardzo wazine
mniej wazne

B mato wazne

' 16%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Dla najliczniejszej grupy mengeréw biogcych udziat w pogpowaniu badawczym - 37% -
poczucie bezpiechastwa zatrudnienia jest kwestimato wang. Jednoczanie dla 28%
respondentow jest to sprawa bardzamea 19% przedstawicieli kadry zgdzapcej uznato
poczucie bezpiechstwa zatrudnienia za najar@ejsze. Natomiast 16% osob ankietowanych
uznato ¢ kweste za mniej wang. Mozna wkc stwierdzé, ze przedsibiorstwach z kapitatem
niemieckim oraz japgskim menederowie r&nie postrzegaj kweste dotyczca poczucia
bezpieczéstwa zatrudnienia. Zataos¢ pomkdzy krajem pochodzenia kapitatu
przedsibiorstwa a poczuciem bezpieéséwa zatrudnienia jest istotna statystycZhie
Pytanie 6, ktére jest kolejnym odngsym st do Indywidualizmu# Kolektywizmu
dotyczy kwestii posiadania pracy, ktora jest irseggea. W przedsbiorstwach z kapitalem
niemieckim najliczniejsza grupa respondentow - 68%dzielita ,bardzo wzna”. 32%

menederow stwierdzitoze jest to kwestia najwaiejsza. (por. Wykres 20.)

% Przy alfa = 0,05, Ckor = 0,475. Test chi-kwadmastdrcza informaciji na temat tego czy wpsije zalenosé,
ale nie méwi nic o sile wspoizaleosci. Okrelleniu tej sity stay wspoétczynnik kontyngencji c-Pearsona.
Przyjmuje on wartéci od 0 do 1, przy czym Ckor = 0 oznacza brak zadéci miedzy danymi zmiennymi,
natomiast im wart& jest blizsza 1, tym silniejsze jest poyzianie pomgdzy badanymi cechami [Walesiak 1996,
S. 66]
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Wykres 20.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO08 pytanie 6)

W najwazniejsze

M bardzo wazine

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W przedstbiorstwach z kapitatem japskim réwnie najliczniejsza grupa respondentow
(66%) wskazataze kwestia posiadania interegtgj pracy jest dla nich bardzo . Druga
pod wzgtdem liczebnéci grupe stanowili menegerowie, ktorzy wybrali odpowied
uznajca posiadanie interesiygej pracy za kwestinajwazniejsz. Dla 9% o0s6b biacych
udziat w postpowaniu badawczym, interegop praca to kwestia mniej waa, a dla 3% -
mato wana. (por. Wykres 21.).

Wykres 21.

Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 6)

3%

‘ W najwazniejsze

M bardzo waine
mniej wazne

® mato wazne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
184



Jak pokazuj uzyskane dane, interesc@ praca jest bardzo wea lub najwaniejsza dla
zdecydowanej wkszaci menederow biogcych udziat w badaniu qgznie 93%
respondentoéw) niezaleie od kraju pochodzenia kapitatu przetgrstwa. Mana zatem
stwierdzt, ze wykonywanie zadg ktore g ciekawe, interesag¢e, a jednoczmie przynosg
satysfaka} i zadowolenie jest istotne dla wszystkich ankietoywch menegkerow niezalenie
od kultury, z ktorej sami pochoglzoraz cech kultury, z ktérej wywodzi ¢sikapitat
przedsgbiorstwa, w ktérym pracyj

Ostatnim pytaniem, ktore w Kwestionariuszu VSMO0S8 tydey opozyciji
Indywidualizm # Kolektywizm jest pytanie 9, ktére odnosk sio posiadania pracy, ktora
wzbudza szacunek rodziny i przyjaciotsidd respondentow z przedsiorstw z kapitatlem
niemieckim najcgsciej wybierana odpowiegdbrzmiata ,mniej wane”. Wskazato 4 40%
respondentow. 32% ankietowanych memedw stwierdzito,ze posiadanie pracy, ktora
wzbudza szacunek rodziny i przyjaciét jest dla nlidrdzo wane. 24% przedstawicieli
kadry kierowniczej wybrato odpowiedmato wazne”. Dla 4% osob ankietowanych byfa to
kwestia najwaniejsza. Procentowy rozkfad odpowiedzi udzielanymizez menetkrow
z migdzynarodowych przedsiorstw motoryzacyjnych z kapitatem niemieckim piz@awia
Wykres 22.

Wykres 22.
Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO08 pytanie 9)

4%

=/
s

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada

M najwazniejsze

M bardzo wazne
mniej wazne

H mato wazne
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W przedstbiorstwach z kapitalem japekim 50% respondentow uznato posiadanie pracy,
ktéra wzbudza szacunek rodziny i przyjaciot za mmiezne. 22% ankietowanych osob
stwierdzito,ze jest to dla nich mato wae. Kolejry najczsciej wybieran przez menedkerow
byla odpowied ,bardzo wane” - 16%. Wrdod przedstawicieli kadry kierowniczej

z przedsibiorstw z kapitatem japskim 9% uznato posiadanie pracy wzbudeej szacunek
rodziny i przyjaciot za zupetnie niewae. Natomiast 3% respondentéw uznat&weste za

najwazniejsz. Procentowy rozktad odpowiedzi przedstawiono n&kidfgie 23.

Wykres 23.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem

japonskim (VSMO08 pytanie 9)

3%

M najwazniejsze
M bardzo wazne

mniej wazne

50% B mato wazne

zupetnie niewazne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W badaniach IBM Hofstede wskazat [2007, s. &@],zarowno do Indywidualizmu,
jak rowniez do Kolektywizmu odnosgsie konkretne czynniki. 3 chodzi o Indywidualizm
to dotycz go zagadnienia zawarte w pytaniach 1 — posiaderssu wolnego dla siebie
i rodziny oraz 6 — wykonywanie pracy, ktora jestemnesujca. Jak ju zostato wczéniej
powiedziane, w przedsiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem niemieckinvektia
posiadania czasu wolnego byteegzej wskazywana przez respondentow dpigch udziat
w postpowaniu badawczym jako vmaa dla nich mi w przedsibiorstwach z kapitatem
japaaskim. Natomiast posiadanie intereggj pracy zostalo uznane za Awa przez
wicksza¢ menederdw niezalenie od kraju pochodzenia kapitatu przetigirstwa. Mana
ja zatem uzna za charakterystycan dla oséb zajmgpych najwysze kierownicze
stanowiska.
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Za czynniki okrélajagce Kolektywizm uznane zostaly te, do ktérych odposi
pytania 4 — poczucie bezpiedstwa zatrudnienia oraz 9 — posiadanie pracy, ki@audza
szacunek rodziny i przyjaciot. Uzyskane w ppstwaniu badawczym dane pokaguie
kwestia poczucia bezpieamdwa zatrudnienia okazatae shajwaniejsza lub bardzo waa
dla wszystkich menegrow narodowsci japaskiej. Natomiast byla zdecydowanie mnigj
istotna dla menegbréw narodowsci polskiej pracujcych w przedsbiorstwach japaskich.
Co wiecej, znaczenie poczucia bezpietsteva zatrudnienia dla przedstawicieli kadry
zarmdzapcej w przedsibiorstwach niemieckich bylo réwnie wicksze ni to
zaobserwowane u Polakow w przetigdrstwach japaskich. Wyjanien takiego stanu
rzeczcy mae by kilka. Z jednej strony, hy moze polscy menegrowie
w przedsgbiorstwach japaskich g na tyle zwgzani ze ,swoim” przedsbiorstwem i lojalni,
ze W 0gole nie mifg o ewentualnym opuszczeniu ,swojej” firmy. Za pavdzenie mgna
uzn& wielokrotnie ustyszanw przeprowadzonych przez autergogkbionych wywiadach
od menederow z ra@nych firm z kapitatem japeskim oping, ze ,Z firmy X si¢ nie
odchodzi”. Takiej opinii nie ustyszano odadnego z menedrow zatrudnionych
w przedsgbiorstwach z kapitalem niemieckim. Innym wnéeniem jest swoista pewfio
menederdéw, ze g na tyle déwiadczonymi, uzdolnionymi i wyksztatconymi specisdimi,
ze nie lgdzie dla nich problemem ewentualne znalezienieganmiejsca zatrudnienia na
podobnych warunkach. Potwierdzeniem tej tezybadania przeprowadzone przez HAYS
Poland, ktorych wyniki wskazgjnie tylko na fakt, 2 kryzys na rynku pracy polskich
menederdw i specjalistow giskaiczyt, ale potwierdzajrowniez wzrostows tendengj, jesli
chodzi o zarobki tych grup w Polsce [HAYS 2011]. &stia posiadania pracy, ktora
wzbudza szacunek u rodziny i przyjaciét jest digkszaci kadry kierowniczej bigyce]
udziat w badaniach mniej istotna.

Wartas¢ Wskanika Indywidualizmu oblicza siwykorzystugc nasgpujaca formule
zaproponowanej przez Hofstede’go:

IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)

Korzystapc z powysze] formuty obliczono warté Wskanika Indywidualizmu dla
przedsgbiorstw z kapitatem niemieckim oraz japskim, ktore dziataj w Polsce. Dla firm
niemieckich wyniost on ID¥ = 61. Natomiast dla firm z kapitalem japkim wart@¢

Wskaznika Indywidualizmu wyniosta IDY = 45. Ze wzgjdu na fakt,ze w pos¢powaniu
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badawczym wzili udziat menederowie narodowsci polskiej oraz japaskiej obliczono
Wskazniki Indywidualizmu dla obu podgrup. Ich wagtowyniosta odpowiednio: IDW = 45
oraz IDV;;=42.

Na Wykresie 24. poréwnano wasto Wskanika Indywidualizmu z badabazowych
(IBM) z danymi otrzymanymi w przeprowadzonym ppstwaniu badawczym dla kultur
kraju pochodzenia kapitatlu przeglsiorstwa (Niemcy, Japonia), kraju prowadzenie
dziatalngci (Polska) oraz firm z kapitatem niemieckim (Fir@jaoraz japaskim (Firmald),

ktOre dziatag na terenie Polski.

Wykres 24.
Zestawienie wartgci Wskaznikow Indywidualizmu dla Japonii, Niemiec, Polski agaz

firm z kapitalem japonskim i niemieckim dziatajacych w Polsce

80

70

60 - m Niemcy
50 - B FirmaG
40 - Polska
30 - B Firmal
20 - W Japonia
10 -

0 -

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow hamtaz [Hofstede i Hofstede 2007, s. 91]

Biorac pod uwag wymiar Indywidualizm # Kolektywizm w kontekcie
przeprowadzonych baflanozna stwierdzt, ze podobnie jak w przypadku Dystansu wiadzy,
wida¢ wptyw kultury kraju pochodzenia kapitatu na cedhylturowe w przedsbiorstwie.

W przypadku przedsbiorstw z kapitalem niemieckim ze wzdl na niewiell réznice
w pochodzacych z wczéniejszych bada miedzykulturowych wartéciach Wskanikow
Indywidualizm dla kultury niemieckiej i polskiej wemne dopasowanieggest stosunkowo
latwe. W rozwaaniach dotyczcych Indywidualizmu w konteicie kultury narodowej, nie
moze zosta pominkta koncepcja tzw. indywidualizmu niemieckiego [Fely2005, s. 109].
Wedtug niej, indywidualizm polega na statym rozwasobowdci cztowieka w oparciu
0 jegoswiadome wybory. Ze wzgtlu na charakterystyczne dla kultury niemieckiejiepie

188



porzadku, systematycznych rozyzian oraz unikanie braku kontroli i spontanicZoip
w skrajnych wypadkach nie doprowadzi do daleko idcej centralizacji oraz poszukiwania
wiadzy, ktora narzucitaby pagdek. Te wartéci funkcjonup w wielu firmach niemieckich,
w ktorych przestrzeganie zasad ppstvania oraz niezgoda na jakiekolwiek e@gstwa g
wymagane i bardzo cenione. Indywidualizm jest romamy jako zwracanie uwagi na
jednostk, jej potrzeby oraz pomoc w @ganiu celéw indywidualnych. Jednoémée — ze
wzgledu na stosunkowo niewiglkGznice w wartgciach tego wymiaru porgilzy Niemcami

a Polslg — wydaje s}, iz dla pracujcych w jednej organizacji przedstawicieli tych dwéc
kultur dopasowanie siw aspekcie omawianego wymiaru kulturowego nie fgsimaliwe.

W przypadku przedsbiorstw z kapitatem japskim sytuacja jest bardziej skomplikowana,
zarowno ze wzgdu na zdecydowanie wKksz réznicg w wartagciach Wskanika
Indywidualizmu, jak rownig dlatego, ze japaskim kolektywizm jest w diej mierze
uwarunkowany ,obg’ i ,egzotyczry’ dla tradycji europejskiej mya konfucjaiska. Tym
niemniej, wyniki przeprowadzonych bad&olejny raz potwierdzgj ze japaska kultura
bedac kultury dominacji, wywiera znagey wptyw na funkcjonowanie przed@biorstw

z kapitatem japnskim w Polsce i na sposOb zaguzania nimi rownig przez menegerow
narodowdci polskiej. W organizacjach wywogzych s¢ z kultur indywidualistycznych
(Niemcy, Polska) relacje poruzy przetgonymi a podwiadnymi g oparte na zasadach
transakcji gwarantggej korzyéci obydwu stronom. Jasno oklene g reguty awansu, ktory
opiera s na umiegtnosciach i osagnicciach. Natomiast w organizacjach z kultur
kolektywistycznych relacja podwiadny — przedoy w kontekcie wymiaru Indywidualizm,
opiera s nha wkziach spotecznych i przynateosci do okrd&lonej grupy, ktére s
rownoczénie kryteriami awansu w organizacji. Umggjosci i wyniki pracownika decydyj
przede wszystkim o rodzaju przydzielanych mu aadaatomiast nie g podstawy do
zwolnienia lub awansu. Jasno zaznaczony podziajmd i ,oni”, ktory cze¢sto jest dla
przedstawicieli kultur kolektywistycznych podstawmyslenia, staje si uzasadnieniem dla
okreslonego typu zachowia w ramach ktérych w lepszy, preferencyjny spogsakttije s¢
cztonkow ,swojej grupy” (bBdz grup). Wedlug Mole’a [2000] Kolektywizm jest gto
powigzany z propartnerskim podejem do prowadzenia dziataléw i wzmacnia znaczenie
osobistych powizaa. W kontekcie kulturowych uwarunkowa przywéddztwa opozycja
Indywidualizm # Kolektywizm wplywapc na sposob oraz typ relacji jednostka — grupa,
oddziatuje na relacje rilzy przetaonymi a podwtadnymi. W wywiadach pegionych,

ktore zostaty przeprowadzone w ramach gusivania badawczego, meredowie z firm
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z kapitatem niemieckim egZciej wskazywali na pozytywne wyniki uzyskiwane @zieh
podwitadnych wéwczas, gdy buduje giomidzy nimi lekkie poczucie wspétzawodnictwa,
chocia stwierdzali jednoczmie, ze organizacja stanowi dobro wspoélne, o ktére wspdln
nalezy sie troszczy. Natomiast menegrowie z firm japaskich zwracali uwagna znacznie
pracy zespotowej i zespotowego podejmowania decyfi organizacjach niemieckich
stosunki m¢dzyludzkie w organizacji okékano najczsciej jako oficjalne i dé¢ formalne, co
przejawia st w fakcie, & ,na Ty’ zwracaj Sic do siebie osoby z tego samego dziatu (lub
innej komorki organizacyjnej) najegciej w podobnym wieku. Zwracano réwniewag na
fakt, iz nalery uzywat tytutdbw zawodowych pracownikow, typuzynier, doktor. Natomiast
w firmach japaskich wymagane jest mowienie ,na Ty’ do wszystkipbzostatych
pracownikéw bez wzgtu na stanowisko, wiek, gie gdyz zaktada si, ze swiadczy to

o jedndci ,naszej” grupy i bliskéci jej cztonkow, chocia menederowie narodowsri
polskiej zauwaali, ze ten bezpaedni sposéb zwracaniagsilo siebie jest d@é kiopotliwy

w przypadku gdy rozmawig@jz menederami narodowsri japaskiej, ktorzy g najczsciej
postawieni wyej w hierarchii organizacyjnej, a tak § — stosunkowo ¢mto - starsi.
Swoistym sposobem na odnalezienigwgitej sytuacji jest zywanie japaskiego okrélenia

»San” znaczacego tyle, co ,pan, pani” dodawanego do nazwiskaWatanabe-san.

6.3. Unikanie niepewnéci jako wymiar kultury w $wietle badaa wiasnych

Trzecim wymiarem Kkulturowym, ktorego wplyw na przgbiorstwo oraz
przywddztwo jest obiektem zainteresowania w ran@ekprowadzonych bafldo Unikanie
niepewndci. Okre&lenie ,unikanie niepewnii” pochodzi z socjologii organizaciji
| zaproponowane zostato przez Marcha i Cyerta [1963118]. Odczuwanie zbyt Ziego
stopnia niepewnai powoduje ¢k i niepokdj, jednak poziom tolerancji dla niepeweigest
roznie okrélany przez raéne spoteczngi. Unikanie niepewnsei jest definiowane jako
stopieh, do ktérego ludzie, jako cztonkowie instytucji lubrganizacji w ramach
spoteczéstwa czuj Sie zagraeni przez sytuacje niepewne, nieznane, wieloznadzbe
nieustrukturyzowane. Oznakami tego typu odcgustres oraz potrzeba przewidywalon
ktOra na przestrzeni wiekdéw przedstawicielemgch kultur nauczyli i zaspokajé poprzez
prawa, przepisy, zwyczaje, religie, doktryny [Hef$¢ i Hofstede 2007, s. 181]. Badania nad
zréznicowanym poziomem niepokoju waidych krajach prowadzit jako pierwszy Durkheim
[por. 1997]. Warto podk#éti ¢, ze unikanie niepewrgi nie jest jednoznaczne z niechy lub

unikaniem ryzyka. Kategoria ryzyka odnosi ¢ sido konkretnego wydarzenia
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| prawdopodobigstwa jego wysipienia. Natomiast niepewh® jest kategod
bezprzedmiotowi nie ma okrélonego stopnia prawdopodobhstwa. Co wgcej, zwraca i
uwag [Hofstede i Hofstede 2007, s. 18%¢ czsto w spoteczestwach o wysokim stopniu
Unikania niepewngi che¢ unikniecia sytuacji wieloznacznych me prowadzt do
podejmowania bardziej ryzykownych decyzji. Fakt teamstuguje na szczegdlruwag
w kontekécie badé zwigzanych z kulturowymi uwarunkowaniami przywodztwagyg
podejmowanie decyzji jest jednym z kluczowych psise zwhzanych z zargdzaniem oraz
przywodztwem. Uwza st rowniez, iz kultury o wyzszym stopniu Unikania niepewswo
charakteryzyj sie wickszy ekspresyjnécia, a zatem cztonkowie tych kultur gziej okazug
emocje i uczucia. Wyjkiem od tej reguly jest Japonia (waitowskanika Unikania
niepewndci UAI = 92), ktérej obywatele znania sz daleko posuntej powéciagliwosci®®.
Natomiast w kulturach o niskim poziomie Unikaniaepgwndgci poziom emocji i ich
okazywania jest nszy. Warto jednak przytoczywyniki bada Lynna [por. 1991], ktory
analizupc dane ze statystyk medycznych z osiemnastu rogwat krajow szukat zvaizku
pomicdzy odczuwaniem niepokoju azmrodnymi wskanikami medycznymi takimi, jak:
odsetek samobogjstw, alkoholizm, wgkiék zgonow. W kulturach o niskim stopniu Unikania
niepewndci, wiecej (niz w kulturach o wysokim UAI) os6b umiera na chorobgrca
I uktadu kgzenia, co jest ttumaczone ttumieniem emociji i agresj oznaczaze jakikolwiek
pojawiapcy Sk stres nie znajduje dgia ,na zewntrz” i jest ttumiony wewngtrz danej osoby.
W kwestionariuszu VSM08 do wymiaru Unikanie niepedan odnosz si¢ pytania
numer 16, 20, 24 oraz 27. Z@ane § one wyraeniem swojej opinii na temat kwestii, ktore
opisup sytuacje typowe dla kultur o niskim lub wysokino@iu Unikania niepewrioi.
Pytanie 16 odnosi sido czstotliwosci bycia spetym i zdenerwowanym. Udzielg
odpowiedzi, respondenci wybierali jedn nas¢pujacych pkeciu: 1 — zawsze, 2 — zazwyczaj,
3 — czasami, 4 — rzadko i 5 — nigdy.sMWd menederéw z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim najczsciej wybieram odpowiedzi w odniesieniu do odczuwania
zdenerwowania byta ,rzadko”. Wskazalp 48% osob ankietowanych. 44% respondentéw
wybrato odpowied ,czasami”’. Po 4% menedrow wskazato odpowiednio odpowiedzi
.Zazwyczaj” oraz ,nigdy” w odniesieniu do kwestiydia zdenerwowanym lub spym.

Procentowy rozktad udzielnych odpowiedzi przedstaWiykres 25.

% Okazywanie emocji uwane jest za oznalstabdci, a take prowadzi do ,utraty twarzy”.
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Wykres 25.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO8 pytanie 16)

4% 4%

‘ ’ W zazwyczaj
I czasami
M rzadko
M nigdy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W miedzynarodowych przedsiiorstwach z kapitatem japekim udzielane przez
respondentéw odpowiedzi przedstawiaty giodobnie (por. Wykres 26.). Najliczniejsza
grupa menezkrow (53%) wybrata odpowied,rzadko”. Drugy najczsciej wskazywan
odpowiedza byta ,czasami” (38%). 9% mengerO6w biogcych udziat w pospowaniu

badawczym stwierdzite;e czuj si¢ spkci lub zdenerwowani zazwycza.

Wykres 26.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 16)

B zazwyczaj
W czasami

M rzadko

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Drugie pytanie zwjzane z Unikaniem niepewfm dotyczy postrzegania wtasnego
stanu zdrowia. Odpowiadgj na nie respondenci wybierali jedrz pieciu mazliwych
odpowiedzi okrélajagc swdj stan zdrowia jako 1 — bardzo dobry, 2 — goBr zadowalajcy,

4 — sftaby, 5 — bardzo staby.

Respondenci z madzynarodowych przedsiorstw z kapitalem niemiecki najgxiej
wybierali odpowied, opisupca ich stan zdrowia jako dobry (28%). 44% mererdw
stwierdzito, ze stan ich zdrowia jest bardzo dobry. 8% resporaeniznato stan wkasnego
zdrowia za zadowalagy (por. Wykres 27.).

Wykres 27.

Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO08 pytanie 20)

N

B bardzo dobry
m dobry

zadowalajacy

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Odpowiedzi udzielane przez meneddw z przedsbiorstw z kapitalem japskim okazaty
sic mniej zr@nicowane (por. Wykres 28.). Zdecydowanie najlicmza grupa 91%
respondentoéw stwierdzitaze stan ich zdrowia jest dobry. 6% mene@w uznato stan
swojego zdrowia za bardzo dobry. Natomiast 3% @sttietowanych opisato stan wlasnego

zdrowia jako zadowalagy.
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Wykres 28.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem
japonskim (VSMO8 pytanie 20)

3% 6%

\ B bardzo dobry

H dobry

zadowalajacy

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Odpowiedzi na powssze pytanie okazaly iréznic w sposéb statystycznie istotty
w zaleznosci od kraju pochodzenia kapitatu przegsorstwa. Jednoczaie naley podkrelic
fakt, iz dotychczasowe wyniki bad® wskazuj na negatyws korelacg pomidzy stopniem
Unikania niepewnéti a stanem zdrowfd. Oznacza toze osoby pochodze z kultur
0 nizszym stopniu Unikania niepew§ czup si¢ zdrowsze i przedstawiciele kultur
o wyzszym stopniu Unikania niepew§®, podczas gdy wyniki badanie wykazug réznic
pomidzy faktycznym stanem zdrowia.

Nastpne zagadnienie z@#ane z okrdeniem poziomu Unikania niepewsu
dotyczy ustosunkowaniaesdo stwierdzeniaze ,,dobry meneger nie musi znaodpowiedzi
na wszystkie pytania, ktére stawganu podwiadni” (pytanie 24). Respondenci udziglaj
odpowiedzi wybierali jednz pkciu mazliwych odpowiedzi: 1 — zdecydowanie zgadzag si
2 — zgadzam gj 3 — trudno powiedzée 4 — nie zgadzamsi5 — zdecydowanie nie zgadzam
sic. Wéréd menederow z medzynarodowych przedsdiorstw z kapitalem niemieckim
najliczniejsza grupa 44% men&ulow wybrata odpowied ,zdecydowanie zgadzamesi
40% os6b bigieych udziat w badaniu wskazato odpowieggadzam si”. Odpowiednio

12% oraz 4% respondentdw nie zgodzito lub zdecyddsvaie zgodzito siz twierdzeniem,

®1 Test chi-kwadrt, przy alfa = 0,05 oraz wspétczyrkvntyngencji Ckor = 0,521
2 M. in. World Values Survey, ktére przeprowadzond 890
83 Korelacja rang w grupie 26 krajéw wynosita -0,25001) [Hofstede 2001, s. 189 — 190]
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ze dobry meneter nie musi zna odpowiedzi na wszystkie pytania stawiane przez

podwiadnych (por. Wykres 29.).

Wykres 29.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem
niemieckim (VSMO8 pytanie 24)

B zdecydowanie
zgadzam sie
B zgadzam sie

M nie zgadzam sie

H zdecydowanie nie
zgadzam sie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada

Menederowie z przedsbiorstw z kapitatem japskim najczsciej wybierali odpowied
,Zgadzam si” (59%). 19% respondentéw zdecydowanie zgodzito zsitwierdzeniemze
dobry meneger nie musi znaodpowiedzi na wszystkie pytania. Odpowiediie zgadzam
si¢” zostata wskazana przez 16% osob ankietowanychnteoesujce, & 80% z nich byto
narodowdci japaiskiej. Zatem mgna stwierdzi, ze dla Japficzykow lepszym”
menederem jest ten, ktory zna odpowiedzi na wszystkieapg podwladnych. Natomiast
dla 6% menezkrow ustosunkowanie ¢sido omawianej kwestii byto trudne. Procentowy

rozktad udzielanych odpowiedzi zaprezentowano narésre 30.
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Wykres 30.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 24)

M zdecydowanie
zgadzam sie

B zgadzam sie

trudno powiedziec

M nie zgadzam sie

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Ostatnie pytanie (27) odnaegz s¢ do wymiaru kulturowego Unikanie niepewéco
brzmi nasgpujaco: ,zasady panage w firmie lub organizacji nie powinny bjamane —
nawet w przypadku gdy pracownik uigaze ztamanie danej zasadydo by w interesie
firmy”. Udzielajgc odpowiedzi, respondent wybiera jgdmz piciu mazliwosci: 1 -
zdecydowanie zgadzamesR — zgadzam gj 3 — trudno powiedzég 4 — nie zgadzamesis —
zdecydowanie nie zgadzane.sZdecydowana wkszaé respondentdw z przedbiorstw
zarowno z kapitatem niemieckim, jak rowhie kapitalem japaskim zdecydowanie si
zgodzita (40% respondentdw z przetsorstw z kapitatem niemieckim oraz 50%
respondentéw z firm z kapitatem jakim ) lub zgodzita si (48% menegerow
z przedsjbiorstw niemieckich oraz 41% z przegsiorstw japaskich ) z tym twierdzeniem.
W  obydwu typach przeddiiorstw odpowiednio 8% ankietowanych 0s6b
w przedsgbiorstwach niemieckich oraz 6% w przetsorstwach japaskich udzielito
odpowiedzi ,trudno powiedzéd. 3% ankietowanych reprezentantow kadry kierowejcz
z przedsibiorstw z kapitatem japskim nie zgodzita §i z powyszym twierdzeniem.
Natomiast 4% menedrow z przedsbiorstw z kapitalem niemieckim wskazat odpowied
,Zzdecydowanie nie zgadzam’si Procentowy rozktad odpowiedzi w zatexsci od kapitatu

przedsgbiorstwa zaprezentowano na Wykresach 31. oraz 32.
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Wykres 31.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (VSMO08 pytanie 27)

8% 4% M zdecydowanie
— zgadzam sie

M zgadzam sie

trudno powiedziec

m zdecydowanie nie
zgadzam sie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Wykres 32.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
japonskim (VSMO08 pytanie 27)

6% 3%

S

B zdecydowanie
zgadzam sie

M zgadzam sie

trudno powiedziec

M nie zgadzam sig

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Zatem, zarbwno w przedsiiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem niemieckjak,
rowniez z kapitalem japoskim przedstawiciele kadry kierowniczej uwa@, ze
obowigzujace zasady i ich przestrzeganig lsvesty najwaniejsz i nie zgadzaj sie na
odstpstwa, nawet w przypadku, gdyby miato to przyéi&orzysci przedsgbiorstwom.
Takie podejcie jest charakterystyczne dla kultur o stosunkewysokim stopniu Unikania
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niepewndci, ktére tworac zestawy formalnych i nieformalnych praw regaluj
funkcjonowanie organizacji z jednej strony, natoshiz drugiej, jest to sposéb na
zabezpieczenie giprzed zdarzeniami nieprzewidywalnymi. Coceaj, w przypadku gdy
wysoki poziom Unikania niepewsc wspotwystpuje z daym Dystansem wiadzy nie to
prowadz¢ to pojawienia s autorytarnych przywoédcdédw w organizacji [por. Sikir1999],
ktorzy beda nig rzadzi¢ ,zelazry reka”. Z punktu widzenia przedstawicieli kultur o nigki
poziomie Unikania niepewroi, takie podejcie wydaw& sie maze nieskuteczne
i nieefektywne, natomiast zaspokaja ono emocjenalotrzelg ustrukturyzowania dziata
silnie odczuwaa w kulturach o wysokim poziomie Unikania niepewcio

Wskanik Unikania niepewnai oblicza s¢ wedlug nasipujacej formuty

zaproponowanej przez Hofstede’go:

UAI = 40(m20 - m16) + 25(m24 — m27) + C(ua)

Korzystapc z powysze] formuly obliczono Wskaik Unikania niepewnai dla
migdzynarodowych przeddiiorstw z kapitatem niemieckim — wyniést on UAE 48.
W przypadku mgdzynarodowych przedsdiorstw motoryzacyjnych z kapitatem japsikim
wartas¢ Wskanika Unikania niepewri@i wyniosta UAp = 75, przy czym wartg tego
wskaznika dla menezkrow narodowgci polskiej wyniosta UAJp = 65, natomiast dla
menederow-Japaczykow wyniosta ona UA} = 98. Dokonujc poréwnania z warkgciami
bazowymP* tego wskanika, ktére wynosz odpowiednio dla kultur, z ktérych pochodzi
kapitat przedsbiorstw biogcych udziat w posgpowaniu badawczym, czyli Niemiec
i Japonii, UAKNiemey = 67, UAblaponia = 92 oraz dla kraju, w ktorym jest prowadzona
dziatalng¢ przedstbiorstw, czyli Polski UAboska = 93, mana stwierdzi, ze doszto do
znacznego obmenia stopnia Unikania niepewstd wsrod menederow pracujcych

w przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim (por. Wykres 33.)

64 7a ktére w przeprowadzonym pgsbwaniu badawczym uznano te pochguzz bada IBM
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Wykres 33.
Zestawienie wartgci Wskaznikéw Unikania niepewndéci dla Japonii, Niemiec, Polski

oraz firm z kapitatem japonskim i niemieckim dziatajacych w Polsce
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Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hamtaz [Hofstede i Hofstede 2007, s. 182]

Kolejny raz znajduje zatem potwierdzenie hipotezawptywie kultury kraju
pochodzenia kapitatu na wymiary kulturowe przebigirstwa. W przypadku przedgbiorstw
japaaskich, a wegc tych wywodzacych s¢ z kultury o podobnej do charakterystycznej dla
Polski wartdci Wskanika Unikania niepewniei, doszto do sytuacji, w ktorej stopnie
Unikania niepewngti charakterystyczny dla menamtow-Polakow znacznie ¢siobnizyt,
natomiast u menedrow-Japaczykow podwyszyt se. Przyczyn takiego stanu rzeczy
wydaje s¢ by¢ kilka. Z jednej strony, zaobserwowane zaréwno wunedeerow-Polakow
zarbwno w przedsbiorstwach z kapitalem niemieckim, jak rowhie kapitatem japaskim
obnizenie wartéci Wskanika Unikania niepewnii, swiadczy¢ maze o wkekszych
umiegtnosciach przystosowawczych Polakéw. Jednym z uwarumkoyest zapewne
zaréwno bardziej odlegta, jak rownievspéiczesna historia Pol§ki Co wiecej, bionc pod
uwag fakt, iz nizszy stopni@ Unikania niepewnsei taczy st z wigkszy kreatywndcia
I iInnowacyjngciag, mazna uznd, ze te cechy &g czesciej charakteryzowaty mengerow
narodowdci polskiej, n¢ japaskiej. Z tego wzgidu, w turbulentnej rzeczywista,

w ktoérej tempo zachodeych zmian jest tak de, Polacy okaza sii mogy bardziej
efektywnymi menegerami i przywodcami. Wedtlug batlaprzeprowadzonych przez
Btaszczyka [1999, s. 208 — 214] kadra kierowniczwgzszego szczebla zazwyczaj

% Np. zabory, PRL
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charakteryzuje sinizszy wartacia stopnia Unikania niepewda niz kadra kierownicza
nizszych szczebli oraz pracownicy wykonawczy. Wartovm@z wspomni€, ze cech
Zwigzarg ze Stopniem Unikania niepewdmd jest postrzeganie czasu (MonochronicgZno
versus Polichrniczrié jako wymiary kultury®). Zaréwno w kulturze japiskiej, jak réwnie
niemieckiej cenionegstakie cechy jak punktualdé, poszanowanie czasu swojego i innych
ludzi i traktowanie go jako jednego z posiadanyciisabéw, ktory powinien gy
odpowiednio wykorzystywany. Mengerowie biogcy udziat w badaniach wielokrotnie
zwracali uwag, iz dla nich punktualn@ (np. dotyczca przybycia na spotkanie) oraz
optymalne wykorzystywanie czasu ,bezedbego marnotrawstw8”jest spraw kluczowa,
ktGra przyczynia si do osigniecia sukcesu. Konsekwenchizszej wartéci Wskanika
Unikania niepewngci w przedsibiorstwach z kapitatem niemieckim jest takpostrzeganie
konfliktbw jako szans na doskonalenie sirganizacji (opinia 50% mengetéw z firm
niemieckich). Takie podg&gie do konfliktbw nie jest spotykane w przedsorstwach
z kapitatem japaskim, w ktorych kady konflikt jest uwaany za destrukcyjny i niszgay
harmong¢ (opinia 54% menearow z firm japaskich). Kwesty rowniez uwazarg [Hofstede

I Hofstede 2007, s. 194] za skorelowam wysokdciag wartagsci Wskanika Unikania
niepewndci jest podejcie do trwania zatrudnienia w jednej organizacj. Wyzszy stopié
Unikania niepewngi, tym czsciej deklarowana jest eb diugotrwatego zatrudnienia.
Twierdzenie to nie zostalo potwierdzone w przepidzeaym posfpowaniu badawczym,
gdyz sredni sta pracy na stanowisku kierowniczym w przetisbrstwach z kapitalem
niemieckim (nksza warté¢ UAI) byt wyzszy (10 lat) ni w przypadku przedgbiorstw
z kapitatem japfiskim (wyzsza warté¢ UAL; staz pracy 9,1 laf®. Chocia nalery podkréli¢,
iz obydwa uzyskane wyniki dotygze sredniego stau pracy na stanowisku kierowniczym
bedac wartgciami wysokimi swiadcz o stosunkowo dlugoterminowym poélgp do

zatrudnienia w jednej organizacji.

% Szersze oméwienie w rozdziale 2. oraz 4. nini¢jszy
87 Okreslenia tego wielokrotnie aywali liderzy z firm z kapitatlem japskim co jest niewtpliwie zwigzane z
terminem ,muda”, ktére znaczy tyle, co ,marnotrawstwo” i oki® wszelkie czynnéci, dziatlania oraz
przedmioty, ktére nie powodujytworzenia wartéci dodanej produktu/ustugi. Sposobem na uritieimuda
w miejscu wytwarzania,gemba”) jest zapobieganie ngpujacym zjawiskom: nadprodukcja, zapasy, braki
oraz ich naprawa, ruch, przetwarzanie, oczekiwdraasport [Imai 1997, s. 16 — 17; 1986, s. 1138]1
% r-Pearson = -0,123 dla przeglsiorstw z kapitatlem niemieckim oraz r-Pearson 248, dla firm z kapitatem
japaaskim
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Wykres 34.

Zestawienie wartdci Wskaznikbw Dystansu wiadzy, Indywidualizmu i Unikania

niepewndci dla Japonii, Niemiec, Polski oraz firm z kapitaém japonskim i niemieckim
dziatajacych w Polsce
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hamtaz [Hofstede i Hofstede 2007, s. 57, 91, 182]

Uzyskane w pogpowaniu badawczym dane, pozwalatwierdze, ze w aspekcie
wszystkich trzech badanych wymiaréw kultury, ‘zma zaobserwowawptyw kultury kraju
pochodzenia kapitalu na przeglsiorstwo. Charakterystyczne dla menexddw-Polakéw
(jako cztonkow kultury polskiej) wartgi Wskanikow Dystansu wiadzy, Indywidualizmg
Kolektywizmu oraz Unikania niepewdd, pod wpltywem kultury niemieckiej oraz
japaaskiej ulegty modyfikacji. Oczywcie otwary pozostaje kwestia czy zmiany te maj

charakter trwaty, czy dofay, ktérego celem jest dostosowanies silo otoczenia

organizacyjnego, w ktérym menaztowie funkcjonuj. Z tego punktu widzenia interegag
mogtyby by badania powtérkowe tych samych mermdw (uwzgtdniagc fakt
pozostawania nadal na stanowisku kierowniczym w tyamym przedsbiorstwie lub
w innym, ale z kapitatem pochogtzm z tego samego kraju) po uptywie clomego czasu

w celu stwierdzenia czy zmianie ulegty wddibomawianych wymiaréw kultury i #i tak,
to w ktdrym kierunku te zmiany przebiegaty.
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Warto rownie podkréli¢, ze przeprowadzone przyyciu kwestionariusza VSM08
badania, dotyczyly warfci, a zatem g@bszego - w @&ci niewidocznego
i niewswiadomionego - poziomu kultufy. Sposéb w jaki przedstawiciele danej kultury
narodowej postrzegajorganizacj i wzorcowy sposob jej funkcjonowania jest — w aipin
badaczy [por. Sutkowski 2002; Trompenaars i HampBbemer 2002] — réwnie
uwarunkowany kultyy kraju, z ktérego przedsiiorstwo pochodzi. Zatem, wplyw
okreslonych cech kulturowych jest zauwany juz na poziomie artefaktow kulturowych,
czyli praktyk stosowanych w codziennych zachowami&komunikacji, sposobach gignia.
W odniesieniu do przeddiiorstw biogcych udziat w pospowaniu badawczym, ktores s
polskimi filiami miedzynarodowych koncernow, ma stwierdzi, ze implementowane
w nich praktyki g§ ,typowe” dla korporacji ngdzynarodowych. Przeddiiorstwa
z kapitatem niemieckim, co jest typowe dla tzw. opajskiego (nadreskiego) modelu
~Spotecznej gospodarki rynkowej” [por. Kminski 2004b; Trompenaars i Hampden-Turner
2006], uwaaja, ze z efektdw rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnekorzysci powinni
czerpa wszyscy jej cztonkowie. W zwkku z tym, biog czynny udziat w rénorodnych
dziataniach na rzecz spotecznplokalnych, w ktérych funkcjongj Najczsciej wymieniarn
przez menezkrow jest dziataln& na rzecz rozwoju edukacji, kultury, sportu w nigjgtym
otoczeniu przedsbiorstwd®. Czsto podejmowanesgéwniez dziatania na rzecrodowiska
naturalnego i jego ochrofiy Podobnie sytuacja wygla w przedsbiorstwach z kapitatlem
japaaskim, ktére rownie podejmuy wiele dziataé, ktdre mana okréli¢ jako szeroko

rozumia spolecza odpowiedzialng& tych firm "% .

Za charakterystyczne dla
migdzynarodowych przedddiorstw z kapitatem niemieckim i japskim naley uzn&
rowniez wprowadzanie rinych sposobow budowania harmonijnych relacji palny
pracownikami oraz przetonymi. Zaliczy nalezy do nich:

« bezpdredni komunikac - gabinet meneara’® jest ,otwarty” dla pracownikéw.

Co wiccej, wszystkie wzne dla organizacji decyzje i zadzenia g ogtaszane

%9 Razne koncepcje oraz teorie kultury zostaly oméwionerdziale 1. niniejszej dysertacji.

0 Co robi VW oraz Toyota

" Program ,Eko Babie Lato w Swaidzu” prowadzony przez VW lub akcja Toyoty ,Zielowyatbrzych”

2 Spoteczna odpowiedzialfbbiznesu (CSR — akronim od angielskigQorporate Social Responsibiljtyest

wywodzcg sie z etyki biznesu idg ktéra opiera si na twierdzeniuze przedsibiorstwa nie powinny ponasi

tylko odpowiedzialnéci ekonomicznej i prawnej, ale zobawane winny by do podejmowania takich dzigta

ktore keda sie przyczynid do ochrony i podnoszenia standardéw spoteczmyi#hjest to idea nowa, gdyd

dawna przedstawiano koncepcje, dziatalng¢ biznesowa powinna nie tylko przynésikysk w ugciu

ekonomicznym, ale tak prowadzt do rozwoju spoteczstwa [por. Filek 2007].

8 Chocia warto odnotowd, ze wickszai¢ menederéw — zwlaszcza z przedbiorstw z kapitatlem japiskim

(75% w poréwnaniu do 40% z firm niemieckich) wskaaja, ze posiadaczem wlasnego gabinetu (osobne
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oficjalnie (na tablicy ogtosze poczt elektroniczg oraz w newsletterach). Chogia
warto réwnig podkréli¢ réznice wynikajce z kontekstowdmi kultury™, ktéra
w znacacym stopniu wywiera wptyw na komunikacj W przedsibiorstwach
z kapitatem japaskim (czyli tych wywodzcych s¢ z kultury wysokiego kontekstu
I 0 nizszej wartéci Wskanika Indywidualizmmu) menesrowie narodowsci polskiej
niejednokrotnie mieli do czynienia z sytugcjw ktérej ,tak” ich japaskich
odpowiednikdéw nie oznaczato zgody, ale bylo rowramzme z ,tak, ustyszatem co
do mnie mowisz”. Natomiast w firmach 2z kapitalem clpodzcym
z niskokontekstowych Niemiec (ktorg gednoczénie bardziej indywidualistycznie
nastawione) wymiana zflama charakter bezpdni i jednoznaczny, a kde
wypowiadane stowo znaczy dokfadnie to, co oznacza,

e programy szkoleniowe — obejmoe przede wszystkim doskonalenie ugtigpsci
praktycznych zwjzanych z zajmowanym stanowiskiem, ktore s w miag
moazliwosci finansowych przedsbiorstwa — dosgpne dla wszystkich pracownikow.
Co wiece], wicksza¢ przedstawicieli kadry kierowniczej byta oddelegoaado
pracy w kraju pochodzenia przeglsorstwa, a przed wyjazdem zostato
przeprowadzone szkolenie ¢dizykulturowe’, w trakcie ktérego uzyskiwano
informacje dotycgce ré&nic kulturowych ponmgdzy odpowiednimi krajami oraz
uczono, jak radzi sobie z szokiem Kkulturowym. RoOwiie menederowie-
cudzoziemcy & przed przyjazdem do Polski zaznajamiani z podstawm, czsto
dos¢ stereotypowo ujmowanymi cechami Polakow, azéalstarag sie nauczy
przynajmniej kilku stow wgzyku polskim,

* wykorzystywanie wewgtrznych zasobOw personalnych w czasie proceséw
rekrutacyjnych, co — zdaniem kadry kierowniczej znmvacnia wrod pracownikow
poczucie tegaze droga do wiszych stanowisk nie jest dla nich zanmtaj

» demokratyzagj fizycznej przestrzeni (wspolne dla pracownikéw ygtkich szczebli
pomieszczenia socjalne, np. kantyna, palarnia, Ingpdparking, chocia

z wyznaczonymi miejscami dla samochodow kierownagtw

pomieszczenie, najefciej blisko sali konferencyjnej) jest tylko osobajmujgca najwysze stanowisko
kierownicze. Wszyscy pozostali menedowie ,dzieh” przestrzé ze swoimi podwladnymi.
" Por. rozdziat 2 i 4 niniejszej dysertacji
"5 Ktérego gtéwnym celem jest poznanie i zrozumidaittury kraju goszczoego tak, aby poghowa: zgodnie
Z obowhzujgcymi w tym kraju normami kulturowymi [Schroeder 20%. 112]. Szkolenie tego typu powinno
doprowadzt do osigniecia midzykulturowej elastyczriwi [por. Stoner i Wankel 1997].
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« 80% menegerow z firm z kapitatem japskim oraz 65% z firm z kapitatem
niemieckim zwrécito uwag ha fakt noszenia przez wszystkich pracownikéw yirm
jednolitych strojéw (najcgciej kurtka w kolorze firmy z jej logo). Jest toogdb na
demonstrowanie jeddoi w ramach organizacji oraz podkianie faktu
przynalenaosci do niej.

Odmiennie w obydwu typach przeelsiorstw przedstawia sisytuacja zwjzana
z artefaktamigzykowymi. W odniesieniu do przegbiorstw japaskich w wikszaci z nich
zaobserwowano,zi przedstawiciele kultury zdominowanej (Polacy) e zmuszeni do
przegcia jezyka kultury dominujcej. Przedstawiciele japekiej i polskiej kadry
kierowniczej postuguj sie jezykiem angielskim, do ktdrego wtrane g japaiskie stowa-
klucze (np. zwjzane z procesem produkcji). Tym niemniej, Jaagcy wywaja Swojego
jezyka ojczystego chc wykluczye Polakédw z rozmoéw duz podejmowania decyzji.
Natomiast ¢zyk polski jest wywany wtedy, gdy pracownikom z Polski zafena
symbolicznym odrzuceniu wiadzy Japaykow. Sytuacje tego typu zostaty przez badaczy
[Wright, Kumagai i Bonney 2001, s. 242 — 250] zamovee réwnie w filiach japaiskich
przedsgbiorstw w innych krajach zachodniej Europy. Wadavniez zwrdcic uwag na fakt,
iz coraz weksza liczba japeskich menegerow uczy si jezyka polskiego, co — jak mina
przypuszczéa— jest spowodowane etig zmniejszenia dyskomfortu wynikgjego z diaego
stopnia niepewniei sytuacji. Nie odnotowano, aby Polacy z rownyrpatam chcieli uczy
sie jezyka japaskiego, cho - w opinii japaiskich menegerow — jest to jeden z warunkéw
bycia ,idealnym” pracownikiem. Natomiast w przegisorstwach z kapitatem niemieckim,
od os6b zajmugych stanowiska kierownicze wymagana jest barddwadmnajoméc jezyka
niemieckiego (a wic kultury dominugcej). Ponad to, znajomé jezyka angielskiego jest

réwniez koniecznécia "° .

Z jednej strony, sytuacja tego typu ieoby powodem
trudniejszego znajdywania kandydatow na stanowisk@aownicze. Natomiast z drugiej
strony, pozwala na swoboglrkomunikacg i przeciwdziata sytuacjom, w ktorychzycie
jezyka jednej grupy narodowciowej eliminuje inne grupy.

W omawianych przedgbiorstwach zdiagnozowano rownievprowadzenie wielu
metod/praktyk zarglzania charakterystycznych dla firm jagkich. Zalicz¢ do nich
mozna: systermkanban JIT, kota jakdci, kaizen TQM, system czystg i porzadek (PK —

PK), a take olimpiad umiegtnosci praktycznych. Elementy tegswymieniane przez

®Warto zauway¢, ze jezyka angielski jest swoistyrhingua francawspodiczesnegéwiata biznesu, dlatego
jego biegta znajomig (obejmujca stownictwo ekonomiczne, prawnicze) jest niglzia w pracy menedra
wyzszedo szczebla w przeelsiorstwach midzynarodowych.
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badaczy [Hasegawa 2001, s. 170] jako ngmej implementowane w zagranicznych filiach
japaaskich koncernéw motoryzacyjnych. Memedowie zar6wno z przedsiiorstw
japaaskich, jak rownie niemieckich zwracali réwnie uwag na znaczenie tablic
informujgcych o posiadanych certyfikatach oraz otrzymanyelgrodach, ktore z jednej
strony g powodem dumy, a z drugiej stangwispolrg wartas¢ i budup lojalnasé.

Mozna zatem stwierdgj ze ta cz& postpowania badawczego pozwolita na
osiggniccie zamierzonego celu, ktorym bylo z jednej stramgkazanie rénic pomedzy
modelowymi narodowymi kulturami organizacyjnymi, za drugiej strony identyfikacja
zaleenosci pomidzy wymiarami kulturowymi kraju pochodzenia kapitgdrzedsgbiorstw,
kraju prowadzenia dziataldo a narodow kultura organizacyjs miedzynarodowych
przedsgbiorstw motoryzacyjnych. Tym samym, potwierdzemalazty hipoteza 1. mowca
0 istnieniu ranic pomegdzy modelowymi narodowymi kulturami organizacyjnyrai tymi
wystepujacymi w praktyce prowadzenia dziatakoo w Polsce przez madzynarodowe
przedsgbiorstwa motoryzacyjne oraz hipoteza 2. do#gezistnienia zalenosci pomidzy
wymiarami kultur Japonii, Niemiec i Polski a wymaani kulturowymi w omawianych
przedsgbiorstwach.
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Rozdziat 7

Styl przywodztwa w miedzynarodowych przedsebiorstwach motoryzacyjnych wswietle

badan wiasnych

Przywédztwo jest jednym z najgziej omawianych w ostatnich latach zagadnie
zwigzanych z organizagf’. Che¢ wyodrbnienia cech idealnego, czyli efektywnego
przywodcy stata §i przedmiotem zainteresowania i uwagi teoretykOwz opaaktykOw
biznesu. Przez dziesiolecia wnikliwym analizom i badaniom poddawanaltg osobowe,
psychologiczne oraz fizyczne, &aadczeniazyciowe, a take dokonania wielu osoéb, ktére
bez wtpliwosci mogy zost& uznane za wybitnych przywéddcéw. Zaktadamo mazliwe jest
wyszczegolnienie takich cech charakterystycznychjrek kzda odr&nia¢c wybitnych
przywodcoéw od pozostatych ludzi. Co qoej, sidzono, ze cechy przywodcze e¢lg
obejmowa inteligencg, stanowczé&, wysoki wzrost, sposéb wystawiania,satrakcyjnaéc,
pewna¢ siebie [Bass za: Griffin 2001, s. 498]. Jednak liyprowadzonych bada ktore
mialy doprowadzi do identyfikacji zestawu cech idealnego przywodokazaly si
rozczarowujce i dalekie od oczekiwia Lista cech stawala gitak diuga,ze stracita
jakikolwiek walor praktyczngéri, gdyz do kadego zestawu cech charakterystycznych dla
okreslonej grupy przywoédcow, badacze oMedi jednoczénie szereg cech osobniczych.
W nastpnej kolejndci, badacze przenik swojg uwag na charakterystyczne zachowania
lideréw, ktére rownie mialy gwarantowa& oshgniecie przez ,ich” organizacje sukcesu.
Jednak, gdy rozwania nad tym aspektem przywodztwa rowni@ie przyniosty
oczekiwanych rezultatbw, zagp analizowéd uwarunkowania sytuacyjne. Jednak
przywodztwo okazato sizjawiskiem zbyt ztéonym, zeby do wyjdnienia jego istoty mogto
wystarczy podefcie jednoaspektowe. Warto przypomnige juz samo zdefiniowanie tego
pojecia jest zadaniem niezwykle trudnym. Sytuacja kokupt sk jeszcze bardziej
w momencie uwzghdnienia m¢dzykulturowego otoczenia, w ktérym prowaddziatalnag¢
przedsgbiorstwva  mé¢dzynarodowe.  Tendencje  globalizacyjne, coraz c¢ksde
umiedzynarodawianie gi przedsgbiorstw, a take rozwdj korporacji midzynarodowych
powoduje, ze konieczn& zrozumienia wptywu kultury na przywddztwo oraz
funkcjonowanie organizacji jest corazéaiej postulowana. Zumicowanie narodow&ziowe
oraz kulturowe czlonkéw mdzynarodowych organizacji staje ¢siwyzwaniem dla

przywodcow, ktorzy $ zmuszeni do poszukiwania nowych sposobow efektgane

" Szczegbtowe oméwieniemdych koncepciji przywodztwa zawiera rozdziat 3. ejsiej dysertacii
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zarzdzania. Jedna z kwestii,edycych przedmiotem rozwan naukowcow, dotyczy
mozliwosci przenoszenia stylébw przywodztwa pedry kulturami. Zaproponowane przez
Triandisa [1994] rozrinienie w badaniach rulzykulturowych naemig czyli odnoszce s¢
do wartdci, norm, idei, zachowai koncepcji, ktdre g specyficzne i charakterystyczne dla
danej kultury oraz natic, czyli dotycace uniwersalnych kulturowo wa#ad, idei, horm

i zachowa. W kontekcie przywddztwa podégie emic zaktada istnienie okénych,
odmiennych od siebie cech i zachawefektywnego lidera w einych kulturach. Natomiast
podefcie etic sugerujeze pomimo ranic kulturowych istnigj cechy i zachowania, ktérg s
charakterystyczne dla przywdédcow w ogdle niezgke od kultury, z ktérej si wywodz.
Wieksza¢  przeprowadzonych  dotychczas badaprzywddztwa w  kontekie
migdzykulturowym [por. Bass 1997; Dorfman i Howell 9%iroshnik 2002] nie dowiodta
catkowitej stusznéci zadnego z dwdéch powgzych podeg, gdy: zdiagnozowano w nich
wystepowanie zaréwno cech specyficznych, jak rovnieiwersalnych.

Nieprzewidywalne zmiany dokoryge s¢ gwaltownie naswiecie (takie, jak:
zagraenie terroryzmem, epidemie chorob, skandale obgemj i finansowe
w korporacjach) powodygj ze organizacje dzialaj w stanie cigtej niepewnéci,

a znalezienie skutecznego lidera, ktérygddie w stanie przeprowadziprzedsgbiorstwo
przez sytuacje kryzysowe i trudne staje &oniecznéciag. Co wkcej, coraz cgciej
ujawniane g nieetyczne zachowania przywodcow, co powoduje, zwkkszap sie
wymagania dotycre odpowiedzialniei liderow we wszystkich aspektach dziatania
organizaciji [por. Dealy i Thomas 2006]. Zgdy firm dbap o to, aby w kadrze kierowniczej
nie byto oséb, u ktérych zasady i waxbnie pokrywag sie z czynami, gd¥ wywiera to
negatywny wptyw na twoerych organizagjludzi — pracownicy przestaufac menederom,
a take na wizerunek organizacji na zeytnz. Interesariusze oczelgupd przywodcow
autentycznéci i zintegrowanego - we wszystkich aspektach sigpowania [por. Simons
2002]. Co wegcej, badania [por. George 2003; George i Sims 2806Wodz, ze odpowiedni
poziom autentyczrigi przywédcéw przyczynia sido zwikszania ich efektywrigi’®, co
z kolei wptywa pozytywnie na organizadjprowadzi do osignigcia przez rg zamierzonych
celow.

Drugim celem podiego posfpowania badawczego bylo zidentyfikowanie
wystepowania w mgdzynarodowych przeddiiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem

niemieckim i japaskim dziatagcych w Polsce. Ze wzgllu na coraz wksze

8 Poprzez, np. wisza samoocegy wicksze zaangamwanie w obowszki
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zainteresowanie né&wiecie, a sporadyczne omawianie w Polsce, podstaestpowania
badawczego byla koncepdfaautentycznego przywoddztwa, ktérej autorami Avolio,
Gardner i Walumbw®, a wykorzystanym nagdziem badawczym kwestionariusz ALQ
w wersji 0.1, ktéra jest przeznaczona dla lidétOwMA\LQ sktada sj z 16 pyta opisupcych
okreslone zachowania liderow, ktore pozwalaja zdiagnozowanie wygiowania czterech
cech autentycznego przywddztwa: Transparewcindetyczngci, Otwartgci na informacg
zwrotrg oraz Samséwiadomaci. Bioragcy udziat w badaniu mengerowie wypetniggc
kwestionariusz oceniali swoje zachowanigwajac 5-cio stopniowej skali Likerta (gdzie O =
wcale, 1 = sporadycznie, 2 = czasem, 3 ®c¢dozgsto, 4 = cgsto lub nawet zawsze)
stwierdzajc, jak czsto podane opisy pagujo ich stylu przywddztwa. Warto podkli€, ze
koncepcja autentycznego przywodztwa jest w pikemve] fazie swojego rozwoju
I w réznych projektach badawczych saiecie trway badania dotycgce jej uwarunkowa
Jedno z pyta na ktore odpowiedpozwoli na pogibienie oraz usystematyzowanie wiedzy
dotyczicej omawianej koncepcji brzmi: jak autentyczni pvdgcy § postrzegani w rinych
sytuacjach i kulturach [Avolio, Walumbwa i WeberG20 s. 424]. Przeprowadzonenad
kadry kierowniczej midzynarodowych przedsiiorstw motoryzacyjnych badanie jest
wiasnie proly zidentyfikowania wymiarow kulturowych, determigaych wystpowanie

wymiarow autentycznego przywodztwa.

7.1. Transparentna¢ jako wymiar przywoédztwa w swietle wynikow badan wtasnych
Pierwszym z badanych wymiaréw przywodztwa byta Fpamentnéc, ktora jest
okreslona jako stopig otwartgci przywoédcy w relacjach z podwltadnymi. Jest gzaina
z wzajemnym zaufaniem w kontaktach z innymizwi ktore powodujeze podwiadni
chetnie dzieh sie swoimi pomystami, opiniami. Badacze [Kuinski 2004a, s. 144] zwracaj
uwag, iz zaufanie wydaje siby¢ jednym z podstawowych warunkow ggania przez
przedsgbiorstwo przewagi konkurencyjnej, gdyv znacacym stopniu wywiera wptyw na
wzrost lojalndci uczestnikdw interakcji. Warto podkie, ze przywddcy o wysokim stopniu
Transparentriei, dbap o rozwdj u swoich podwiladnych pozytywnych cechidhak jak:
optymizm, nadzieja, pewsé siebie. Jednym z podstawowych warunkéw Transpaogeit

jest zintegrowane pagiowanie we wszystkich sferacliycia. Zdaniem badaczy

" Por. rozdziat 3. niniejszej pracy
8 Koncepcja ta odnosi siréwniez do zaproponowanych przez lliesa [2005] oraz Kerf2003] koncepgii
autentycznéci w organizacji
81 Szczegotowy opis ALQ znajdujegsiv rozdziale 5. niniejszej dysertacji
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[por. Gardner i in. 2005] nienabwe jest bycie autentycznym przywagdcjezeli —

w zaleenosci od sytuacji — przybiera girézne pozy. Powodowaby to mogto,ze relacje
pomkdzy menederami a ich podwtadnymi nieg sautentyczne. Wymiar ten zawany jest
rowniez z okazywaniem przez przywddcow ich emocji w kotdak z podwitadnymi. Od
autentycznych lideréw wymagagsiaby okazujc swoje prawdziwe uczucia, ograniczyli do
minimum negatywne emocje, ktore mogtyby taestrukcyjny wptyw na ich podwitadnych
[por. Kernis 2003]. Transparentne, a c¢wipokazujce prawdziwe ,a”, zachowania
przywddcow pogibiaja zaufanie mgdzy przywodg a jego podwitadnymi. Do wymiaru
Transparentrig odnosz si¢ pytania 1, 2, 3, 4 oraz 5.

Pytanie 1 opisuje zachowanie lidera, ktory ,méwkiddnie to, co m§li”. W srod
bioragcych udziat w badaniu menestow z médzynarodowych przedgiiorstw, zaréwno
w przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim i japgkim, wickszg¢ respondentéw
(48% z firm niemieckich oraz 56% z firm jajgkich) wybrata odpowied,dos¢ czesto”.
40% menegeréw z przedsbiorstw z kapitalem niemieckim oraz 34% z przebigirstw
japaaskim wskazato odpowied ,czesto albo nawet zawsze”. Odpowiednio 12%
respondentow z przegbiorstw z kapitalem niemieckim oraz 10% z kapitat@paiskim
wybrato odpowied ,czasem” (por. Wykres 35. i Wykres 36.).

Wykres 35.
Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 1)

w czasem

W dosc¢ czesto

B czesto lub nawet
zawsze

Zrodito: opracowanie wlasne na podstawie ada
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Wykres 36.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 1)

10%

’ @ czasem

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie ihada

Drugie pytanie odnogze s¢ do Transparentdoi dotyczy czstotliwosci
przyznawania si do popetnionych kHoéw. W przedsibiorstwach z kapitalem niemieckim
najczscie] wskazywanymi odpowiedziami byly ,czasem” orgdons¢ czsto” (po 42%
menederéw). 12% oso6b bigcych udziat w badaniach wybraty odpowiegczesto lub
nawet zawsze”. Natomiast odpowied,sporadycznie” zostala wskazana przez 4%
respondentow. Procentowy rozktad odpowiedzi prasdsino na Wykresie 37.

Wykres 37.
Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 2)

4%

-

M sporadycznie

@ czasem

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie ihada
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W firmach z kapitatem japmskim najczsciej wskazywano odpowied,czesto lub nawet
zawsze” (34% respondentow). 31% meiredw wybrato odpowied, dos¢ czesto”. Sparod
przedstawicieli kadry kierownicze] 25% uznal® czasem przyznajeesdo popetnionych
btedow. Jednoczmie 10% respondentdéw stwierdzitag sporadycznie przyzngjsic do
btedow.  Procentowy rozkiad odpowiedzi  udzielanych  prze menederow

w przedsgbiorstwach japaskich zaprezentowano na Wykresie 38.

Wykres 38.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

japonskim (ALQ pytanie 2)

10%

<S

B sporadycznie

Cczasem

B dosc czesto

m czesto lub nawet
zawsze

Zrodito: opracowanie wlasne na podstawie ada

Kolejne pytanie, na ktére odpowiedzi pozwalaidentyfikowa& wyskpowanie
Transparentriei jako wymiaru przywodztwa odnoskgilo zackcania innych, aby mowili to,
co myla. W przedsjbiorstwach z kapitalem niemieckim 60% respondentéybrato
odpowied ,dos¢ czesto”. 32% przedstawicieli kadry kierowniczej stvdeto, ze zaclkca
innych do mowienia tego, co rly. Natomiast 8% menedrow uznatoze robi tak czasami.

Procentowy rozktad odpowiedzi przedstawiono na \Wgia 39.
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Wykres 39.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 3)

' @ czasem

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie ihada

Réwniez w przedsibiorstwach z kapitatem japekim najczsciej wybieram w odniesieniu
do kwestii zackcania innych, by mowili to, co ndlg byla odpowied ,dos¢ czesto”.
Wskazato 3§ 44% przedstawicieli kadry kierownicze]. Odpowiedze¢sto albo nawet zawsze”
zostata wybrana przez 31% respondentéw. Natomiast5® menezkréw takie zachowanie

jest charakterystyczne czasami (por. Wykres 40.).

Wykres 40.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem

japonskim (ALQ pytanie 3)

@ czasem

B dosc¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodito: opracowanie wlasne na podstawie ada
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W pytaniu 4 respondenci wskazywali jakesto charakterystycznym dla nich, jako
liderbw jest moéwienie prawdy, nawet nieprzyjemneyV firmach niemieckich
56% menegerow uznato, ze takie zachowanie jest dla nich typowe sdoczsto.
24% respondentow wybratlo odpowied,cz¢sto albo nawet zawsze”. Natomiast
20% przedstawicieli kadry kierowniczej stwierdzilee méwi nawet nieprzyjemanprawd

czasami (por. Wykres 41.).

Wykres 41.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 4)

Cczasem

B dosc¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ada

Takze w przedsibiorstwach z kapitatem japekim najczsciej wybierama odpowiedzi byta
,dos¢ czesto”. Udzielita jej wikszas¢ ankietowanych - 72% respondentéw. Dyug
najczsciej wybieram odpowiedzi byla ,czasem”, kt&r wskazato 22% menedréw.
Natomiast tylko 6% 0s6b ankietowanych wybrato odigolv stwierdzagca, ze mowi nawet
nieprzyjemn prawd: ,czesto albo nawet zawsze”. Procentowy rozktad odpozvied

zaprezentowano na Wykresie 42.
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Wykres 42.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem

japonskim (ALQ pytanie 4)

6%

‘ @ czasem

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie ihada

Ostatnie pytanie (5) odnag® st do Transparentdoi jako wymiaru przywodztwa
dotyczy okazywania emocji zgodnych z uczuciami. Wegs¢biorstwach z kapitatem
niemieckim weksza¢ respondentow (48%) uznalze ich zachowanie jako przywodcow
w kontelécie okazywania emocji obrazuje odpowiegdos¢ czesto”. 40% menetkbrow
wskazato na odpowiéd,czasem”. Natomiast 12% osOb ankietowanych stvzierd ze

czesto albo nawet zawsze okazuje emocje zgodne z iacaupor. Wykres 43.).

Wykres 43.
Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 5)

‘ [ czasem

M dos¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie ihada
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Natomiast w przedsbiorstwach z kapitalem japekim zdecydowana wksza¢
respondentdw - 72% uznalaze ,czasem” okazuje emocje zgodne z uczuciami.
16% menegerow stwierdzito,ze takie zachowanie jest dla nich charakterystycdog
czesto. Jednoczaie 12% osob ankietowanych przyznate do sporadycznego okazywania

emocji zgodnych z uczuciami (por. Wykres 44.).
Wykres 44.

Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 5)

. . B sporadycznie

Czasem

72% W dosc czesto

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ada

Mozna zatem uzria ze kwestia okazywania emociji jest najbardziej adidjaca od
siebie przedsbiorstwa z kapitalem niemieckim oraz jads&im. Za jedg z determinant
takiego stanu rzeczy nietpliwie naleey uzna kulture kraju pochodzenia kapitatu
przedsgbiorstwa. Ze wzgldu na fakt, 2 kultura japaska jest uwzana za bardziej
powsciagliwa niz niemiecka i polska, mniejszy jest odsetek osolzogaych emocje ,d&c
czesto”, a take brak w organizacjach jafskich (w odr@nieniu od firm niemieckich) osob
pokazugcych emocje ,cesto albo nawet zawsze”. Co awej, w koncepcji ,twarzy”, ktora
jest charakterystyczna dla kultury j&s&iej uwaa sk, ze jakiekolwiek okazywanie emociji
na zewatrz, zwtaszcza w kontaktach zawodowychzme potraktowé jako odstonjcie st
i ,utrate twarzy”. Werod kultur kpdacych przedmiotem zainteresowania badawczego, za
najbardziej emocjonadn nalezy uzn& kulture polsky, a zatem zmniejszony stopie
okazywania emocji wod menederow z méedzynarodowych  przeddiiorstw
motoryzacyjnych z kapitatem niemieckim i j&s#im, uzné nalery za przejaw wptywu
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kultury kraju pochodzenia kapitatu. Co ¢oej, spérod zagadnie odnoszcych s¢ do
Transparentniei jako wymiaru przywodztwa, wéaie emocjonalng okazuje sj by¢ tym,
ktéry w sposéb statystycznie istoffyodréznia od siebie menedréw z przedsbiorstw
z kapitatem niemieckim od menextow z przedsbiorstw z kapitatem japiskim.

taczny poziom Transparentém wsrod menederow z firm niemieckich wyniost
Te = 14,923 a dla firm japaskich Ty = 14,09. Ze wzgdu na fakt, 4 w postpowaniu
badawczym wazili udziat menederowie narodowsci polskiej i japaiskiej za zasadne
uznano obliczenie warfoi tego wymiaru przywoédztwa dla kdej z grup — wartei te
wyniosty odpowiednio J; = 13,4 dla menegrow-Japaczykdéw oraz Tp = 14,22 dla
menederéw-Polakéw. Zatem, ogollnie mereddw z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim charakteryzuje igzy poziom Transparentfm. Natomiast
w przedsgbiorstwach z kapitalem japekim wyzszym poziomem Transparenfco
charakteryzyj sie liderzy narodowéci polskiej, jednak jest on #8zy niz u menederow-
Polakow w przedsbiorstwach z kapitatem niemieckim. Jadm przyczyn takiego stanu
rzeczy g8 niewgtpliwie réznice w kulturach krajow pochodzenia badanych prizbisstw
w aspekcie omawianych wdcaee] wymiaréw: Dystans wihadzy, Indywidualizm#

Kolektywizm oraz Unikanie niepewsa.

7.2. Etycznd¢ jako wymiar przywodztwa w swietle wynikdéw badain wkasnych

Drugim wymiarem, ktéry stanowi skladgwautentycznego przywodztwa jest
Etyczngé/ Moralnasé, ktéra pokazuje w jakim stopniu lider przestrzeggsokich
standardéw etycznych w swoim pgsbwaniu. Wymiar ten jest kluczowym elementem
koncepcji autentycznego przywodztwa. Pojawiaty bowiem koncepcje przywoédztwa
[por. Shamir i Eliam 2005], ktore zaktadale lider ma by ,wierny sobie” oraz ,moralnie
neutralny” bez zwracania uwagi na ogolnie przyjmogatandardy etycznego pgshwania.
Tym niemniej, zdecydowanie gzxiej [por. Gardner i in. 2005; Chan, Hannah i Gardn
2005; Hannah, Lester i Vogelgesang 2005; Luthamsvolio 2003] przyjmowane jest
podefcie zaktadajce, ze autentyczny przywodca musi charakteryzowse wysokim
poziomem moralniei, co jest bezpwednim nawizaniem do koncepcji przywodztwa
transformacyjnego Burnsa [1978] oraz Bassa [1982%|dacze [por. Bass 1997; House,
Wright i Aditya 1996] wskazuj ze czs¢ teorii przywodcow i ich zachowigest uniwersalna,

8 przy alfa = 0,05 oraz wspéiczynniku kontyngendjp€= 0,543
8 Wartai¢ obliczona na podstawigednich surowych wynikéw dla pyid., 2, 3, 4, 5.
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natomiast cgs¢ w duzej mierze podlega wptywom zaréwno kultury narodqvjek réwnie:
kultury organizacji. W szczego6lny sposob odnosisido zagadniezwigzanych z systemem
wartadsci liderow i ich podwladnych, a tak do konkretnych zachowa praktyk kedacych
konsekwengj podzielanych (lub nie) wardoi. Mi¢dzy badaczami istnieje zgoda, co do faktu
wystepowania uniwersalnych wada, ktére g§ podzielane przez czionkéw wielu kultur na
swiecie, natomiast znacznie zrdcowane g spoteczne zwyczaje i sposoby ich realizaciji
[Steidlmeier 1995]. Tym niemniej, aby dyautentycznym, przywddca musi traktawa
szeroko rozumianmoralna¢ jako jedr ze swoich podstawowych waétn. W literaturze
przedmiotu [May i in. 2003] podkél sk rowniez, iz na Etyczné jako wymiar
przywodztwa sklada siszereg zachowiacharakterystycznych dla lideréw takich, jak:
etyczne, przejrzyste podejmowanie decyzji, zgddmmmidzy wartdciami postulowanymi

i realizowanymi, a tatle — ze wzgjdu na wielokrotnie ja podkrélany fakt, iz autentyczny
przywddca ma by wzorem do ndadowania i inspiragj — oczekiwania, jego podwiadni
beda postpowali w podobny sposéb. W wykorzystanym podczasgpowania badawczego
kwestionariuszu ALQ do Etyczha, jako wymiaru przywodztwa odnaszsie pytania 6, 7, 8
oraz 9.

Pytanie 6 dotyczy podejmowania decyzji, ktorg zjodne z prezentowanymi
przekonaniami. Zarbwno w przeelsiorstwach z kapitatem niemieckim, jak rowhie
w przedsgbiorstwach z kapitatem japekim wickszag¢ menederéw (72% sp&rdd oséb
bioragcych udziat w badaniu, przy czym 68% ogo6tu respainae z firm niemieckich oraz
75% ogo6tu respondentéw z firm jagskich) uznata, ze takie zachowanie jest
charakterystyczne dla nich ,gsto albo nawet zawsze”. Pozostali przedstawicigldrk
kierowniczej wybrali odpowied ,dos¢ czesto” jako najtrafniej charakteryziga ich

zachowanie (por. Wykres 45. i Wykres 46.).
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Wykres 45.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 6)

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Wykres 46.
Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 6)

W dosc czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Pytanie 7 dotyczy podejmowania przez lidera decyz@iparciu 0 wyznawane przez
niego podstawowe warlo. Rowniez w przypadku tego pytania, odpowiedzi udzielaneeprz
menederéw z przedsbiorstw z kapitatem niemieckim i kapitalem jag&im ksztattowaty
sie podobnie. 88% przedstawicieli kadry kierowniczejfian niemieckich uznato,ze

podejmuje decyzje oparte na napneejszych dla nich wartgiach czsto lub nawet zawsze.
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8% menederéw stwierdzito,ze robi tak dé¢ czgsto. Natomiast 4% ankietowych oséb
udzielito odpowiedzi ,czasem” (por. Wykres 47.).

Wykres 47.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 7)

4%

8%

M czasem

B dosc czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada

W przedsibiorstwach z kapitatem japekim 75% meneterow wybrato odpowied, czesto
lub nawet zawsze” w odniesieniu do kwestii podejraoia przez nich decyzji w oparciu o
ich podstawowe warfgi. 22% respondentow stwierdzitzg robi tak dé¢ czgsto. Natomiast

dla 3% menetkréw zachowanie tego typu jest charakterystyczasesn (por. Wykres 48.).

Wykres 48.

Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 7)

3%

M czasem

B dosc¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Kolejne pytanie odnogze s¢ do Etycznéci jako wymiaru charakteryzagego
autentycznych przywodcow dotyczyto oczekiwani@, stanowisko zajmowane w danej
sprawie przez podwiladnych edzie zgodne =z ich podstawowymi wast@mi.

W przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim takie zachowarok&azato s3 byc
charakterystyczne ,esto lub nawet zawsze” dla 68% mepedw. Natomiast pozostali
respondenci - 32% - uznalize posiadaj takie oczekiwania w stosunku do swoich

podwiadnych ,dé¢ czesto” (por. Wykres 49.).

Wykres 49.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 8)

B dos¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W sposOb odmienny od zaprezentowanego peyyksztalttowaly si odpowiedzi
respondentéw z przedgbiorstw z kapitatem japskim. 48% menegrow uznalo,ze
oczekuje takiego zachowania od swoich podwtadnyzhsto lub nawet zawsze”. 36% 0so6b
ankietowanych wybrato odpowigddos¢ czesto”. 13% przedstawicieli kadry kierowniczej
stwierdzito, ze ich podwtadni powinni zajmowastanowisko zgodne z ich podstawowymi
wartgsciami  ,czasem”. Natomiast 3% menedébw uznato, ze ,sporadycznie”
(por. Wykres 50.).
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Wykres 50.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

japonskim (ALQ pytanie 8)

3%

’ 13%

M sporadycznie

Czasem

B dosc¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Mozna zatem stwierdzj iz w kwestii dotyczcej wartdci, ktore g podstaw do
prezentowania okéeonego stanowiska przez podwiadnych, meeeowie biogcy udziat
w postpowaniu badawczym byli mniej jednoéhyi niz w kwestii uzalenienia wtasnych
poghdow i postaw od wiasnych podstawowych wseto Co wicej, widoczne jest
zroznicowanie w odpowiedziach respondentow w zabéci od kraju pochodzenia kapitatu
przedsgbiorstw. W przedsbiorstwach niemieckich oczekujegsiz podwtadni kieruy sie
waznymi dla nich wartéciami we witasnych pogtlach, opiniach e prezentowana przez
nich postawa jest z nimi zgodna. Tego typu oczeRiwaie § tak jednoznacznie okilene
i wymagane od podwiladnych w przegsorstwach z kapitalem japekim. Przyczyn
takiego stanu rzeczy, me by rozpowszechnione w kulturze japskiej specyficzne
pojmowanie kolektywizmu, w n#y ktérego zaktada §j ze decyzje powinny hy
podejmowane w oparciu o podstawowe wait@atej grupy, do ktérej sinalezy. Natomiast
duzo mniejsze znaczenie przypisuje sidywidualnym wartéciom.

Kolejne pytanie (9) odnogee s¢ do Etycznéci jako wymiaru przywddztwa brzmi
.podejmug trudne decyzje przestrzegej wysokich norm etycznych”. W tej kwestii
menederowie z firm niemieckich i japwskich byli zgodni w odpowiedziach (por. Wykres
51. i 52.). W przedsbiorstwach z kapitatem niemieckim 72% respondent@mato, ze
czesto lub nawet zawsze przestrzega wysokich normzeyyph w procesie podejmowania

decyzji. 28% przedstawicieli kadry kierowniczej swdzito, ze pos¢puje tak ,,dd¢ czesto”.
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Wykres 51.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 9)

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W przedsibiorstwach z kapitatem japekim 84% meneterow wybrato odpowied, czesto
lub nawet zawsze” w odniesieniu do przestrzeganygokich norm moralnych podczas
podejmowania decyzji. Natomiast 16% o0sOb stwieodzilz ,dos¢ czesto” postpuje
w opisany sposob.

Wykres 52.

Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 9)

B dosc czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Na podstawigrednich surowych wynikow obliczony zostat pozionyd&naci dla lideréw

z miecdzynarodowych przedgdiorstw motoryzacyjnych z kapitalem niemieckim pgaskim.
Wartcsci te wyniosty odpowiedni &= 14,92 dla firm niemieckich oraz;E 14,6 dla firm
z kapitatem japnskim. Ze wzgtdu na fakt,ze w posgpowaniu badawczym wgi udziat
menederowie narodowsti polskiej i japaskiej obliczono wartéci poziomu Etyczngri dla
kazdej z tych grup — wyniosty one odpowiednig-E 14,85 dla menegrow-Polakéw oraz
E;; = 14,6 dla menegrow-Japaczykéw. Jak pokazygjuzyskane dane ogoélny poziom
Etycznaci jest podobny w obydwu typach przegisorstw. Tym niemniej, na uwag
zastuguje fakt,z srednia warté¢ wymiaru Etycznéé dla lideréw narodowdzi polskiej jest
nieznacznie wisza nk dla lideréw narodow&ei japaiskiej. Jedn z przyczyn takiego stanu
rzeczy mog by¢ — diagnozowany wczaiej - Kolektywizm oraz jego pochodna, czyli
Partykularyzm jako cechy kultury japekiej. Poniewa najwaniejszym elementem
spoteczéstwa japaskiego jest szeroko rozumiana grupa, toswia jej dobro oraz realizacja
jej intereséw i potrzebastraktowane jako cel nads@ny. Wprowadzone zasady pgdkuja
otaczagca rzeczywistd¢, jednak ich przestrzeganie bywa relatywizowane;, atvzyma
harmon¢ w stosunkach mdzyludzkich, gdy kazde jej zakidécenie m@ doprowadz do
Jutraty twarzy”. Zatem, miszy poziom Etyczri@i jako wymiaru przywdédztwa
w przedsgbiorstwach z kapitalem japekim mazna uzné za przejaw wptywu kultury kraju

pochodzenia kapitatu.

7.3. Otwartos¢ na informacje zwrotng jako wymiar przywdédztwa w swietle wynikow
badan wiasnych

W koncepcji autentycznego przywodztwa za kalegggo skladow uznawana jest
Otwartg¢ na informagg zwrotrg rozumiana jako stopkew jakim przywoddca zabiega,
zwraca s do podwiladnych z pébg o to, aby wyrazili swaej opinie lub przedstawili ich
punkt widzenia sprawy przed pediem wanych decyzji. Dzki posiadaniu tej cechy,
przywodca mee analizowa informacje w sposob obiektywny. To pozwala na
podejmowanie obiektywnie najlepszych decyzji ogigngch s¢ na faktach [Walumbwa i in.
2008]. Biogc pod uwag globalny kontekst prowadzenia dziatadobgospodarczej, badacze
[Vogelgesang, Clapp-Smith i Palmer 2008\vracag uwag;, ze ten wymiar przywodztwa
pozwala na pozbawione uprzedzestereotypow postrzeganie wywadych s¢ z r&znych
kultur idei, myli, wartosci i znajdowanie réwnowagi pogdzy r&nymi, czasem nawet
sprzecznymi pe@ciami. Zatem, znaczenie Otwaitd na informaag} zwrotrg jako cechy
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lideréw — z punktu widzenia przegbiorstw medzynarodowych — jest nie do przecenienia.
Do tego wymiaru autentycznego przywodztwa odacsz pytania numer 10, 11 oraz 12
z ALQ.

Pierwszym pytaniem (10), ktére opisuje zachowarharakterystyczne dla lidera
otwartego na informae¢j zwrotrg dotyczy zachcania podwiladnych do wykania opinii
podwaajacych przekonania lidera. W przeglsiorstwach z kapitatem niemieckim, 48%
menederdw stwierdzitoze ten typ zachowania jest dla nich charakterystyam¢ czesto.
40% przedstawicieli kadry kierowniczej udzielitopmWiedzi ,czasem”. ,Cgsto lub nawet
zawsze” do wyrzania opinii podwaajacych ich przekonania zagta 8% liderow. Natomiast
4% respondentdow pagiuje tak sporadycznie. Procentowy rozkiad odpowiedz

przedstawiono na Wykresie 53.

Wykres 53.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 10)

4% M sporadycznie

‘ ’ 40% czasem

B dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W przedstbiorstwach z kapitatem japekim najczsciej wybierana odpowiedzi odnoszca
si¢ do kwestii zwgzanej z zacftaniem podwitadnych do podwamnia przekonaliderow byta
.czasem”, ktdg wskazato 45% menedrow. 42% przedstawicieli kadry kierowniczej uznato
ze da¢ czesto postpuje w opisany sposob. Wedtug 10% respondentowazeahie takie
jest dla nich charakterystyczne sporadycznie. 3%stoz lub nawet zawsze zaca
podwitadnych do wyrania opinii podwaajacych jego gibokie przekonania (por. Wykres
54.).
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Wykres 54.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

japonskim (ALQ pytanie 10)

3%  10% W sporadycznie

‘ ’ czasem
45% i
B dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Kolejnym pytanie (11) dotygze Otwartéci na informag} zwrotrg jako wymiaru
autentycznego przywodztwa odnosi sio doktadnego analizowania odpowiednich danych
przed podjciem decyzji. Zarbwno w przedsiorstwach z kapitatem niemieckim, jak
rowniez z kapitatem japhskim odpowiedzi respondentow ksztattowahe gpodobnie.
Zdecydowana wksza¢ — ogotem 91% osOb ankietowanych (z czego 92% nienéd
z firm niemieckich oraz 91% z firm japskich), stwierdzito,ze posgpuje tak czsto lub
nawet zawsze. Natomiast 9% respondentow (odpownediti z firm niemieckich oraz 9%

z firm japaiskich) udzielito odpowiedzi ,d&& czesto”. (por. Wykres 55. oraz Wykres 56.).
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Wykres 55.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 11)

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Wykres 56.
Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 11)

W dosc czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Ostatnie pytanie (12) zwaane z wymiarem Otwaldé na informags zwrotrg
dotyczy wystuchiwania rych punktow widzenia przed wygnicciem wnioskow.
W przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim 52% memmdw uznatoze pos¢puje w ten
sposob cgsto lub nawet zawsze. Dla 40% przedstawicieli ka#ligrowniczej takie
zachowanie jest charakterystyczne sddoczesto. Natomiast 8% o0s6b ankietowanych
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stwierdzito, # czasem wystuchuje zdych punktow widzenia przed wygnicciem
wnioskoéw. Procentowy rozktad odpowiedzi przedstawioa Wykresie 57.

Wykres 57.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem

niemieckim (ALQ pytanie 12)

' @ czasem

M dos¢ czesto

M czesto lub nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W firmach z kapitatem japskim 63% menetkbrow stwierdzitoze takie zachowanie jest dla
nich charakterystyczne ¢#to lub nawet zawsze. Natomiast pozostali respande@7% -
wybrali odpowied ,do$¢ czesto” jako najtrafniej opisapa ich zachowanie jako liderow
w kwestii wystuchiwania rinych punktow widzenia przed wygnigciem wnioskéw (por.
Wykres 58.).

Wykres 58.
Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 12)

M dos¢ czesto

H czesto lub nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada
227



Na podstawie odpowiedzi ha poszczegdlne pytanigziiosrednie, ktére pozwolity
na okrdlenie poziomu Otwarkei na informagg w miedzynarodowych przedsiiorstwach
motoryzacyjnych z kapitalem niemiecki oraz japkim. Wartdci te wyniosty odpowiednio
Og = 9,96 dla firm niemieckich oraz ;& 9,92 dla firm japaskich®*. Raznica pomédzy
poziomem Otwartei na informag w obydwu typach przeddiorstw jest minimalna.
Mozna wic uzna, ze jest to ten wymiar przywodztwa, ktory niezmicuje przedsibiorstw
migdzynarodowych wywodgych s¢ z r&nych kultur. Stawanie siprzyktadem i inspiragj
dla podwtadnych — co w rezultacie ma prowadin sprawniejszego a@gjania zamierzonych
celéw, wymaga od przywodcy bycia Otwartym na sygralnace do niego z hiszego
I dalszego otoczenia organizacji.

7.4. Saméwiadomas¢ jako wymiar przywodztwa w swietle wynikéw badan wiasnych
Ostatnim  wymiarem autentycznego przywodztwa, ktdregvysepowanie
zidentyfikowano w pogpowaniu badawczym jest Satmoadomac¢. Jak twierdz badacze
[por. Avolio i Gardner 2005] jest to pmjie kluczowe dla koncepcji autentycZob
w przywodztwie. Samiwviadomaé jest w tej teorii rozumiana jako stopfiiev jakim
przywodca jestwiadomy swoich mocnych i stabych stron, swoich agraza oraz jak jest
postrzegany przez innych i jak na nich wplywa. Tedza] Saméwiadomaci oshgnigty
zostaje wtedy, gdy jednostka jest w stanie rzecziokampetentnie okidi¢ i opisa siebie -
przede wszystkim swoje wgtkowe i niepowtarzalne talenty, mocne strony, padsive
wartasci, przekonania oraz pragnienia i potrzeby, azéagoczucie sensu wykonywanych
czynnaci w polgczeniu z posiadanwiedz, daswiadczeniem oraz nitiwosciami [por. Day
2000; George 2003; London 2002]. Wiméa sk cztery podstawowe elementy, ktore
sktadaj sic na omawiany wymiar przywodztwa, ®: wartgci, emocje, poznanie siebie oraz
okreslenie swoich celow (osobistych, zawodowych). Eletyae odnale¢ mozna rownie
w innych teoriach i koncepcjach [Avolio i Gardnef0B, s. 323] np., przywodztwa
transformacyjnego, przywodztwa sébnego, przywodztwa charyzmatycznego, co patikre
ich znaczenie w diagnozowaniu uwarunkavig/cia skutecznym liderem. Sagwoadomaé
jako cecha przywddcy przejawia ¢sirbwniez w rozumieniu swojego wplywu na
podwiadnych, co pozwala budogvautentyczne relacje [por. Gardner i in. 2005].\Madni
chqg si¢ identyfikowa& ze swoim przywoOdgi biorag z niego przyktad, a co za tym idzie

zwicksza s¢ poziom ich optymizmu, pewsoi siebie, co przekiada ¢sina wiksze

8 Menederowie narodowszi polskiej i japa@skiej uzyskali ten sam wynik
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Zaangaowanie na rzecz organizacji. Muwa zatem stwierdgj ze autentyczni przywddcy
poprzez swoje zachowania ,krgujautentycznych podwiadnych w niektzacym sk
procesie rozwoju [por. Avolio i Gardner 2005], Ktgoowoduje,ze organizacyjne zasoby
ludzkie stag si¢ jeszcze cenniejsze, a to z kolei przektadansi budowanie przewagi na
konkurencyjnym rynku [por. Prahalad i Hamel 1998].kwestionariuszu ALQ pytania 13,
14, 15, oraz 16 odnossic do Saméwiadomdaci jako wymiaru przywoédztwa.

Pytanie 13 dotyczy poszukiwania przez przywoohdormaciji zwrotnych, ktore maj
mu pomoc poprawi interakcje z innymi lugimi. W przedsibiorstwach z kapitatlem
niemieckim 56% menegrow uznalo,ze postpuje w opisany sposob ¢fo czsto.
24% przedstawicieli kadry kierowniczej stwierdzi#@, poszukuje informacji, aby poprawia
swoje relacje z innymi Iugni czasem. Natomiast ¢#to albo nawet zawsze zachowuje si

w ten sposéb 20% os6b ankietowanych (por. Wykres 59

Wykres 59.
Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 13)

Czasem

B dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W przedsgbiorstwach z kapitalem japekim 78% meneterow uznato,ze powysze
zachowanie jest dla nich charakterystyczné dizesto. 16% respondentow stwierdzitae
czesto albo nawet zawsze poszukipformaciji zwrotnych, aby poprawiswoje interakcje
zinnymi ludmi. Natomiast tylko 6% przedstawicieli kadry kienmaze] wskazato

odpowied ,czasem” (por. Wykres 60.).
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Wykres 60.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

japonskim (ALQ pytanie 13)

6%

V czasem

B dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Mozna zatem uzréa iz w wigkszym stopniu to menedrowie z firm japaskich chg
si¢ dowiedzié w jaki sposéb ich zachowanie wpltywa na podwiadnycks bardziej
swiadomi tego, z jego zmiany mogtyby popra@/pogorszy wzajemne interakcje. Natomiast
swiadoma¢ ta u menegzeréw z firm niemieckich jest stabiej rozweté. Za jedn z przyczyn
takiego stanu rzeczy ma uzna wyrazniejsze tendencje indywidualistyczne wysijace
w miedzynarodowych przedgdiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem niemieckau,jest
pochodn wyzszego poziomu Indywidualizmu w kulturze niemieckiaj kulturze japaskiej
(co znajduje odzwierciedlenie w edizynarodowych przedddiorstwach motoryzacyjnych
z kapitatem japaskim) charakterystyczne jest wygsbwanie orientacji kolektywistycznej,
w ktorej zwraca si szczegola uwag; na zachowanie harmonii.

Pytanie 14 dotyczy kwestii traféc opisu przez liderow tego, w jaki sposoéb inni
ludzie postrzegajjego umiegtnosci. Innymi stowy,swiadomdaci przywddcy odnosgcej sk
do szeroko rozumianego pokazywania wilasnych uwtmejci podwiadnym.
W przedsgbiorstwach z kapitatem niemieckim 68% mermsdw uznato,7 dos¢ czsto takie
zachowanie jest dla nich charakterystyczne. 16%omdentow pogspuje w opisany sposéb
czasem. Natomiast po odpowiednio 8% przedstawidkaldry kierowniczej udzielito
odpowiedzi skrajnych, wskazgj, iz potrafi trafnie opis& sposob w jaki inni ludzie

postrzegaj ich umiegtnoici czesto albo nawet zawsze lub sporadycznie (por. Wyktes
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Wykres 61.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedsbiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 14)

M sporadycznie

‘ czasem

M dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Natomiast odpowiedzi udzielone przez respondentdfivnz z kapitatem japaskim byty
réwniez zréznicowane. Najogciej wybieram odpowiedzi charakteryzujca czestotliwosé
trafnego opisu sposobu postrzegania przywodcy piraezch ludzi byta odpowied, dosé
czesto” , ktérej udzielito 72% respondentéw. 16% memedw stwierdzito, 2 opisane
zachowanie jest dla nich charakterystyczne czaS8mprzedstawicieli kadry kierowniczej
wskazato odpowied, czesto albo nawet zawsze” jako najtrafniej opasgjich pos¢powanie.
Natomiast 3% o0sOb ankietowanych uzna®e,wcale nie umie trafnie opisgak inni ludzie
postrzegaj jego umiegtnosci (por. Wykres 62.).

Wykres 62.

Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 14)

o)
3% H wcale

16%
czasem

B dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Kolejne pytanie (15), ktore opisuje zachowanie typo dla przywddcy
charakteryzujcego s§ Saméwiadomaciag jako cech przywodztwa brzmi ,wiem, kiedy jest
pora, by ponownie rozwgc swoje stanowisko w waych sprawach”. W przeddiiorstwach
z kapitalem niemieckim, najegciej wybieran przez menegeréw byta odpowied ,dos¢
czesto”, ktorej udzielito 64% osob ankietowanych. 2@¥zedstawicieli kadry kierowniczej
stwierdzito, ze pos¢powanie tego typu jest dla nich charakterystyczmgsto albo nawet
zawsze. Natomiast 8% respondentow romwvawoje stanowisko ponownie ,czasem”
(por. Wykres 63.).

Wykres 63.

Procentowy rozklad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 15)

V czasem

B dosc czesto

H czesto albo nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W przedsgbiorstwach z kapitatem japekim réwniez odpowied ,dos¢ czesto” byta
najczsciej wskazywan przez menegerow w odniesieniu do egtotliwosci ponownego
rozwazenia zajmowanego przez siebie stanowiska. Udzigjt68% respondentow. Wedtug
19% ankietowanych oséb pggbwanie tego typu jest charakterystyczne dla neisto albo
nawet zawsze. Natomiast 13% mererdw wskazato odpowied,czasem” jako najtrafniej

opisupcy ich zachowanie (por. Wykres 64.).
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Wykres 64.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentow z przedgbiorstw z Kkapitatem

japonskim (ALQ pytanie 15)

Cczasem

B dosc czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Zatem, jak pokazygj otrzymane w pospowaniu badawczym dane, ¢kszGi¢
ankietowanych menedrow z mgdzynarodowych przedgdiorstw motoryzacyjnych zdaje
sobie spraw, iz s3 sytuacje, w ktérych natg ponownie rozway¢ swoje stanowisko.
Swiadczy to niewtpliwie o wysokim stopnidwiadomdci, iz nikt nie jest ,nadcztowiekiem”,
ktéry nigdy nie zmienia zdania. Moa rownie uzna&, ze $ niewielkie r&nice w
odniesieniu do powsszego pytania w odpowiedziach udzielanych przez edienéw z
obydwu typow przedsbiorstw.

Ostatnie pytanie dotygze Saméwiadomdaci jako cechy przywodztwa odnosesio
okazywania przez lideraz irozumie, w jaki sposob jego dziatania wplywaja innych.

W firmach niemieckich naje#ciej wskazywana przez respondentéw odpowital ,dos¢
czesto” (44% ankietowanych). €gto albo nawet zawsze z wtasnego wpltywu zdaje sobie
sprawe 32% menegeréw biogcych udziat w badaniu. Natomiast dla 24% tego typu

postpowanie jest charakterystyczne ,czasem” (por. Wylg®.).
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Wykres 65.

Procentowy rozktad odpowiedzi respondentdw z przesibiorstw z kapitatem
niemieckim (ALQ pytanie 16)

[ czasem

M dos¢ czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W przedsgbiorstwach japsskich respondenci udzielili odpowiedzi mniej znécowanych.
77% menegerow da¢ czesto pokazujeze rozumie i dostrzega wlasny wptyw wywierany na
innych ludzi. Wedtug 16 % takie zachowanie changjigje ich czsto albo nawet zawsze.
Natomiast mniejszy niw przedsibiorstwach z kapitatem niemieckim odsetek respotien

bo 7% ,czasem” rozumie wplyw wlasnego pg&twania na pogpowanie innych (por.
Wykres 66.).

Wykres 66.

Procentowy rozkiad odpowiedzi respondentow z przedgiorstw z kapitatem
japonskim (ALQ pytanie 16)

7%

’ M czasem

B dosc¢ czesto

M czesto albo nawet
zawsze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Na podstawigrednich wynikow surowych obliczono poziom Saw@mdomdaci dla
respondentdw z rmadzynarodowych przedsdiorstw motoryzacyjnych z kapitalem
niemieckim i japaskim. Wartgci te wyniosty odpowiednio, &= 12 dla firm niemieckich
oraz § = 12,1 dla firm japfiskich®. Mozna zatem stwierdgj ze - bionc pod uwag
Samadwiadoma¢ jako wymiar przywodztwa - mengefowie z obydwu typow
przedsgbiorstw g do siebie podobni.

Na Wykresie 67. przedstawiono zbiorcze poréwnaroeigmoéw dla wszystkich
zidentyfikowanych w trakcie pagiowania badawczego wymiaroOw przywodztwa, czyli
Transparentriwi, Etyczndci, Otwartgci na informag} zwrotr, a takke Saméwiadomdaci
w miedzynarodowych przedgiiorstwach z braty motoryzacyjnej z kapitatem niemieckim

I japonskim dziatagcych na terenie Polski.

Wykres 67.
Zestawienie poziomoOw Transparentnéci, Etycznadsci, Otwartosci na informacje
zwrotng oraz Samdwiadomaosci u menedieréw miedzynarodowych przedsgbiorstwach

motoryzacyjnych z kapitalem niemieckim i japaiskim
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Podobne wartiei poszczegoélnych wymiardow przywddztwa jakie memedwie

z obu typow przedsbiorstw uzyskali w przeprowadzonym badagwiadcz jak sk wydaje

8 Taki sam wynik uzyskali mengerowie-Polacy oraz mengerowie-Japaczycy
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o uniwersalnym znaczeniu cech, do ktérych @ilnosa®®. Okazuje sj, ze niezalénie od
kultury, z ktorej liderzy si wywodz oraz od tej, w ktorej pracyjTransparentri,
Etycznag¢, Otwart@d¢é na informac} zwrotrg oraz Saméwiadomaé 53 dla nich cechami
charakterystycznymi. Tym niemniej, mimo zidhych do siebie pozioméw omawianych
wymiarow przywodztwa, w przeprowadzonym pastwaniu badawczym zdiagnozowano
rozne wspotzalenosci pomiedzy tymi wymiarami w zalenosci od kraju pochodzenia
kapitatu firmy. W médzynarodowych przedgiiorstwach z kapitalem niemieckim z b#gn
motoryzacyjnej dziatapych w Polsce najsilniejsza zaftei¢®’ zostata zdiagnozowana
pomicdzy Otwartdcia na informaa} zwrotry a Etycznécia®, co oznaczaze im czsciej
menederowie zwracaj sie do swoich podwitadnych, by wyrazili swoppinic na dany temat
lub podzielili s¢ swoimi poghdami, tym zachowanie przywddcow jest bardziej apara
standardach moralnych. Druga co do sity zaté¢ zostata zdiagnozowana pauzy
Etycznacia a Transparentmoiqsg, CO Oznaczaze wraz ze wzrostem poziomu Etyczoio
wsrod menederow wzrasta poziom Transparenicio Kolejng istotrg statystycznie
zalernose® zaobserwowano pogidzy Saméwiadomdcia a Transparentrioia. Zatem, im
bardziej przywddca jestviadomy wartdci, ktérymi kieruje s¢ w zyciu, im lepiej zna siebie
— swoje pozytywne i negatywne cechy — oraz im wyigj dostrzega wptyw, ktory wywiera
na innych ludzi, zwlaszcza na swoich podwladnygim bardziej ,przejrzyste” jest jego
zachowanie, a budowane przez niego relagjpawdziwe” i nie opieraj sie na chwilowym
dopasowywaniu si do sytuacji. Kolejne zdiagnozowane statystyczmsmtne zalenosci
wystepowaly pomedzy Otwartécia na informagj zwrotrs a Transparentrsoia °* oraz
Samdwiadomdcia®>. W obydwu przypadkach wzrost poziomu Otwéectona informacs
zwrotrg byt zwigzany ze wzrostem poziomu odpowiednio Transparéoinmraz
Samdéwiadomaci. Mozna wkc stwierdzé, ze — w swietle przeprowadzonych bata-
w miedzynarodowych przeddiiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem niemieckim

wystepuja wyrazne korelacje pomdzy poszczegdolnymi wymiarami przywodztwa, zwlaszcza

8 Wyniki przeprowadzonej wieloczynnikowej analizy neacji nie pozwolity na odrzucenie HO méwej, ze
wszystkiesrednie g rowne. Potwierdzona zostata H1 m@eej, ze co najmniej dwigrednie g rézne.
87 Wspotczynnik korelacji r-Pearsona peuity zmiennymi x i y przyjmuje warfoi [-1; 1]. W analizie
statystycznej zwykle przyjmuje esinastpujaca skak: ryy = 0 zmienne nie gsskorelowane, 0 <yt < 0,1
korelacja nikta, 0,1 = <xr < 0,3 korelacja staba, 0,3 = yr< 0,5 korelacja przegina, 0,5 = <%, < 0,7
korelacja wysoka, 0,7 = << 0,9 korelacja bardzo wysoka, 0,9 =y & 1 korelacja prawie petnayr= 1
korelacja petna [Aczel 2006 ]
8 Wspotczynnik korelacji r-Pearsona = 0,637
8 Wspotczynnik r-Pearsona = 0,614
0 Wspétczynnik r-Pearsona = 0,575
%L Wspétczynnik r-Pearsona = 0,465
92 \Wsp6tczynnik r-Pearsona = 0,466
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w odniesieniu do Otwarfci na informag} zwrotrg. Jedn z przyczyn takiego stanu rzeczy
jest zapewne stosunkowo niski poziom Dystansu wisidako wymiaru kultury, ktéry jest
charakterystyczny dla kultury niemieckiej i wywiengptyw na wysgpowanie okrélonego
poziomu poszczegolnych wymiarow autentycznego péoatwa.

W migdzynarodowych przedshiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem japkim
zdiagnozowano odmienne od omoOwionych pa&jy wzajemne zalaosci pomidzy
poszczegolnymi wymiarami przywodztwa. Dane uzyskanegpostpowaniu badawczym
pozwolity na stwierdzenieze najsilniejsza korelacja zachodzi peday Saméwiadomacia
a Otwartdcia na informagj zwrotrs®*. Oznacza toze im wyzszy poziom znajomiwi
samego siebie (w kont@tie celéw, zamierze stabych i mocnych stron, talentow) wykazuje
przywodca, w tym bardziej otwarty i beZpedni sposéb komunikuje ¢sion ze swoimi
podwtadnymi i czsciej uwzgkdnia ich punkt widzenia oraz ich stanowisko dojpez
funkcjonowania przedsbiorstwa. Koleja statystycznie istotn korelacg zdiagnozowano
pomiedzy Otwartdcia na informagj zwrotrg a Etycznécia®, co kolejny raz potwierdzae
bardziej bezpgredni sposob komunikacji oraz przejrzyste jego dgsaptywap na wzrost
poziomu przestrzegania zasad etycznych w preeidsstwach z kapitatem japekim.
Bowiem ka&dy niedobdér w poziomie moraldc moze zostd uznany za wynik
niedopowiedzé oraz brak wyranego okrélenia zasad, procedur etycznego ppstvania
[por. Howell i Avolio 1992]. Tym niemniej, bigc pod uwag fakt, iz
w wysokokontekstowej kulturze japskiej nie jest przyte wyraanie swoich poghbow
jednoznacznie ibezprednio, korelacja ta jest zaskaktp. Posfpowanie badawcze
doprowadzito take do stwierdzenia istnienia korelacji peuory Sameéwiadomdcia
i Etyczndicia® oraz Saméwiadomdicia a Transparentrsoia®’. Mozna wiec stwierdzé, ze
Samaéwiadomac¢ jest (co jest zgodne z koncepgutentycznego przywdodztwa) wymiarem
przywodztwa, ktérego wygbowanie najsilniej wptywa na poziom pozostatych vigmow
przywddztwa. Diagnoza przywddztwa przeprowadzongraedsgbiorstwach z kapitalem
japaiskim pozwolita rownie na wskazanie d6 niespodziewanego zydku pomedzy
Etyczndcia a Transparentrsoia®®. Stwierdzono bowiem,ziwraz ze wzrostem poziomu

Etycznaci maleje poziom Transparenwdi pomimo faktu, z nie jest to zakenos¢ silna to

% Korelacja z poszczegélnymi wymiarami autentycznegywodztwa od 0,474 do 0,315.
% Wspotczynnik r-Pearsona = 0,658
% Wspotczynnik r-Pearsona = 0,628
% Wspéitczynnik r-Pearsona = 0,481
" Wsp6tczynnik r-Perasona = 0,400
% Wsp6tczynnik r-Pearsona = -0,204
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konieczne jest znalezienie przyczyn takiego staeaay. Za jedqniewatpliwie mog zosta
uznane cechy kultury japskiej takie, jak: Kolektywizn?® oraz wynikajcy z niego
Partykularyzm. Potwierdzeniem jest statystycznietotim korelacja ponadzy
Indywidualizmems Kolektywizmem a Transparentima'®, ktéra wskazujeze im wyzszy
poziom Indywidualizmu, tym wiszy poziom Transparentém. Innymi stowy, wraz ze
wzrostem poziomu Kolektywizmu, maldedzie poziom Transparentém, co jest zgodne
Z wczéniejszymi obserwacjami badaczy [por. Pekerti i Thsr2003], ktorzy stwierdzilize
w kulturach kolektywistycznych (do ktérych zaliczaest Japonia) bycie autentycznym,
prawdziwym w relacjach z innymi lachi maoze by¢ mniej wane niz przestrzeganie waloi
takich, jak: harmonia, uprzejni®(,zachowanie twarzy”), dopasowywanie sio oczekiwa
grupy i do zajmowanego w niej miejsca. Caedj, zwraca si uwag [Cross, Gore i Morris
2003, s. 942],4 dla lideréw z kultur kolektywistycznych ,prawdzivwa’, ktore jest podstaav
do budowania autentycznych relacji z podwtadnynozenoznaczéa wiasnie przestrzeganie
grupowych zasad pagtowania oraz grupowych wakm, a nie swoich wewtrznych, co
jest charakterystyczne dla przywddcow z kultur immfpalistycznych. Co wicej, ze
wzgledu na fakt, 1 kultura japaéska jest uwzana ze kultur wysokiego kontekstd* mazna
zaktadd, ze podwtadni w przeddbiorstwach z kapitatem japekim keda mniej sktonni do
otwartego wyraania swojej opinii na dany temat, zwtaszcza gdiygea odmienna od opinii
przel@zonego, gdy bytoby to przejaw braku szacunku oraz sposéb harzanie harmonii>
Z tego wzgtdu, zdiagnozowany w rizynarodowych przeddiiorstwach motoryzacyjnych
nizszy poziom (nt w przedssbiorstwach z kapitatem niemieckim) Transpareitnmraz
Otwartaci na informacy zwrotrg uzn& naleey za przejaw wptywu kultury kraju
pochodzenia kapitatu firmy.

Reasumujc, przeprowadzone pegobwanie badawcze dowiodtoze wymiary
przywodztwa bdace przedmiotem badania g s charakterystyczne dla wszystkich
ankietowanych menedrow niezalenie od kraju pochodzenia kapitatu przetsirstwa,
w ktérym pracyy. Co wicej, poziomy Transparentém, Etyczndci, Otwartgci na

informacg zwrotrg oraz Saméwiadomaci rowniez s3 do siebie zbfione. M@na zatem

\Wskazuj na to wyniki bada [Tsui i Windsor 2001], w ktérych dowiedziongze bardziej indywidualistyczni
Australijczycy zdecydowanie efciej przestrzegaj prawa oraz zasad etycznych,z nkolektywistyczni
Chinczycy
190 \Wspotczynnik r-Pearsona = 0,507
191 5zerzej o klasyfikaciji kultur i wymiarach kultupgpanskiej — rozdziat 2. oraz 4. niniejszej dysertagcii
192 sytuacy typows podczas spotkabiznesowych (i nie tylko), w ktérych bipudziat Japaczycy jest cigte
potakiwanie i zgadzanie ¢siwszystkich japfskich uczestnikébw spotkania z opjnprzedstawion przez
najwyzej postawionego w hierarchii organizacyjnej memesd.
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uzn&, ze wystpowanie omawianych wymiarow przywodztwa jest niezad od kultury
kraju pochodzenia przegbiorstwa. Natomiast nie ulegaatpliwosci, ze wymiary kultury
majy znacacy wptyw na sposoby ,realizacji” wymiarow przywoda, na zachowania
przywodcow, ktére @ widocznymi oznakami danych wymiaréw przywodztwa,
a jednoczénie @ pochoda kultury i odr@niaja kultury od siebie [por. Bass 1997;
Steidlimeier 1995]. Co wcej, stwierdzono statystycznie istotneznite w korelacjach
poszczegolnych wymiarow przywoddztwa w zalesci od kraju pochodzenia kapitatu
przedsgbiorstwa. Najwgksze r@nice w zachowaniach przywddcow w grzynarodowych
przedsgbiorstwach brazy motoryzacyjnej z kapitatem niemieckim i jas&im
zaobserwowano w kontékie okazywania emodfi* w kontaktach z podwtadnymi, a tak

z oczekiwaniem przywodcowz ich podwladni zawsze kierugie najwazniejszymi dla nich
wartcsciami 1% . Zwiazane jest to niewipliwie z r&nymi wartdciami Wskanika
Indywidualizmu w firmach, ktére wely udziat w pos¢gpowaniu badawczym oraz Wskaka
Dystansu wiadzy. Wkmie te dwa wymiary kultury okazatyesby¢ najsilniej skorelowane
z poszczegéinymi  wymiarami  autentycznego  przywoédztd® . Przy  czym
w miedzynarodowych przedshiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem niemieckirysians
wladzy byt wymiarem wywieratym najwekszy wplyw na poszczegdlne wymiary
przywédztwa'® , a w przedsbiorstwach z kapitatem japskim byt to réwnie
Indywidualizm'®’. Nie stwierdzono statystycznie istotnej zal&ci pomicdzy Unikaniem
niepewndci a poszczegolnymi wymiarami przywddztwa, co pdawend, ze ten wymiar
kultury nie wywiera wplywu na wyspowanie autentycznego przywodztwa. Tym samym,
zweryfikowana zostata hipoteza 3., ktéra mowi oniestiu wymiaréw kulturowych
wywierajgcych wptyw na wysipowanie autentycznego przywodztwa. Wedziynarodowych
przedsgbiorstwach brazy motoryzacyjnej z kapitatem niemieckim i jaskim dziatagcych

w Polsce g to Dystans wtadzy oraz IndywidualizamKolektywizm.

103 Badanie testem dla dwoérednich wskazataze t = 4,200 agh, = 2,004
104 Test dla dwocKrednich t = 2,067 i, = 2,004
195 przeprowadzona wieloczynnikowa analiza wariangjizvpolita na odrzucenie hipotezy HO o braku
zaleznaosci i przyjeciu hipotezy alternatywnej H1 o istnieniu zalesci pomiedzy badanymi zmiennymi (F =
6,473>Falfa = 3,168 dla Dystansu wladzy oraz F ;913>Falfa = 3,168 dla opozycji Indywidualizsh
Kolektywizm).
1% Korelacja z poszczegéinymi wymiarami autentycznegrywédztwa od 0,474 do 0,315.
97 Korelacja z poszczegdélnymi wymiarami autentyczng@gpywédztwa od -0,323 do 0,086 dla Dystansu
wiadzy oraz od 0,507 do -0,010 dla Indywidualizmu.
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7.5. Miedzynarodowy styl przywddztwa — empiryczna weryfikaga

Ostatnim celem przeprowadzonego ppstvania badawczego byto zaproponowanie
miedzynarodowego stylu przywddztwa opartego z jedtreng na koncepcji autentycznego
przywodztwa, natomiast z drugiej uwggdhiagcego aspekt wptywu kultury kraju
pochodzenia kapitatu przedsiorstwa. W zwizku z tym, spé&rdd wszystkich menegrow
bioracych udziat w badaniu wybrano tych, ktérzy uznarostali — na podstawie
zaproponowanych wcgeiej wskanikow'® - za najbardziej efektywnych przywoédcow.
Przygto, ze wskanikami weryfikugcymi optymalny styl przywodztwa dla przeglsiorstw
migdzynarodowych pochodeych z okrélonych kultur (niemiecka i japska) §: wskanik
fluktuacji wsrod podwiladnych oraz stapracy na stanowisku kierowniczym. Obydwa te
czynniki zwracag uwag na budowanie diugotrwatych pozytywnych relacjiadmtadnymi
(wskaznik fluktuacji) oraz organizagj(staz pracy). Meneger, ktory wzbudza szacunek i na
tyle dwe zaufanie Wwr6d podwladnychze nie obawiaj sie oni pyta& i wyraza¢ swoich
watpliwosci, ktory przez dialog oraz intensywne kontakty @spotach, staje giprzywoda,
ktory potrafi przeprowadziorganizag} przez niepewne, wieloznaczne i burzliwe otoczenie
[Bennis 2002]. Co wicej, znaczenie wskaika fluktuacji kadr staje sijeszcze wiksze, gdy
uwzgkdniony zostanie fakt, zi badania przeprowadzono w przetisorstwach
motoryzacyjnych, ktére bardzo odczuty skutki kryzygospodarczego. Zmniejszenie liczby
zamoOwiéh na produkowane w polskich filiach e@lzynarodowych koncernéw
motoryzacyjnych samochody, @zi, podzespoty spowodowato ograniczenie produlecp
za tym idzie redukcje liczby zatrudnionych osoéb. rivawigc podkréli¢ fakt, iz w tak
niespokojnym otoczeniu wksza¢ menederow biogcych udziat w badaniach wskazate,
rotacja wrod ich podwiltadnych wyniosta pamj 10%. Oznacza toze z jednej strony
przedsgbiorstwa — mimo trudri@i — nie pozbywaty i swoich pracownikow definitywnie
(najczsciej stosowano urlopy bezptatne na czas przestgéwdukcyjnych), a z drugiej
pracownicy nie ,uciekali” ze ,swoich” firm. Uznanaze najefektywniej dziatapymi
w migdzynarodowych przedgiiorstwach motoryzacyjnych przywodcami i, ktorzy
charakteryzyj si¢ najdiwzszym staem pracy na stanowisku kierowniczym i jednccae
niskim wskanikiem fluktuacji wréd podwitadnych. Zatem, sfpdd wszystkich osob
bioracych udziat w pogpowaniu badawczym wytypowano 10 menedw (po 5 z kadego
typu przedsibiorstw), czyli 18% oséb ankietowanych, ktérzy spe powyzsze kryterid®®.

198 \vigcej w rozdziale 5. niniejszej dysertacii
199 Stay pracy na stanowisku kierowniczym — 15 lat lulpaeij oraz fluktuacja wod podwladnych poiej 10%.
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Warto zauway¢, ze grupa ta byla zeédicowana po wzgdem pici (60% mazczyzni,
40% kobiety). Fakt ten zdaje e¢sizaprzecz& opiniom, ze stanowiska kierownicze
najwyzszych szczebli zajmaijgtdwnie ngzczyzni [por. Vinnicombe i Colwill 1999], co jest
wynikiem stereotypowego postrzegania spotecznieetkevalnych rél kobiet i gzczyzn.
Wyniki bada dowodz, ze zespoty, ktérym przewodzi kobieta pracugfektywniej,
cztonkowie zespotdéwasbardziej zaangawani i wydajni [Mruk 2010, s. 166]. Zwracasi
rowniez uwag;, na inspirugca rolg kobiet w rozwgzywaniu problemow, poszukiwaniu
nowych, bardziej innowacyjnych i —gziej niz w przypadku mzczyzn - niestandardowych
rozwigzan. Zalety zatrudniania kobiet na stanowiskach kienoaych g jeszcze wgksze

w przypadku przedsbiorstw medzynarodowych [por. Barham i Oates 1991]. Gltownymi
przyczynami sukceséw odnoszonych przez kobietgade menederami na rynku
migdzynarodowym sich dwa wraliwosé¢, uzdolnienia komunikacyjne, a takzdolnd¢ do
budowania dobrych relacji z lokalnymi partneranari@sowymi. Znaczenie tych cech jest
nie do przecenienia w sytuacji prowadzenia neggc@ayz kobiety preferuj kooperacyjny
charakter wzajemnych relacji w odréeniu od charakterystycznego dlaskiego sposobu
prowadzenia biznesu, podejp sity i dominacji. W zamgdzaniu médzykulturowym,
strategia wspoOtpracy kulturowej jest uwama za bardziej efektywn ekonomicznie
[Steinmann i Schreyogg 1998, s. 453], azéalprowadzca do powstania nowego stylu
zarzdzania opartego na wzajemnym szacunku, toleraotjiartaci na r@nice kulturowe,
nowe pomysty i tworcze ndlenie [Adler 2002, s. 108; Kaninski, Piotrowski 1995, s. 436].
Zatem, kobiety charakteryzig sk wigkszym zrozumieniem dla odmiensoo kulturowej,
lepiej niz mezczyzni potrafg budowd relacje biznesowe z obcokrajowcami [por. Selmer
i Leung 2003].

Przywodcy uznani za wzorcowych stanowili ggupiezr&nicowary pod wzgédem
trwania ich edukacji (18 lat i wtej u wszystkich respondentéw), azaknato zranicowan
pod wzgtdem wieku (80% os6b w wieku 50 — 59 lat oraz 20%iaku 40 — 49 lat).

Optymalne dla przedgiiorstw z kapitalem z danego kraju poziomy wymiarOw
przywodztwa (Transparentfy Etycznd¢, Otwartd¢ na informag zwrotm,
Samdéwiadomac¢) zdiagnozowano na podstawie wynikOw wybranej WoEg grupy
wzorcowych lideréw, a naginie poréwnano je z poziomami tych wymiarow u pdéalysh
przywodcéw biogcych udziat w posgpowaniu badawczym. W wgdzynarodowych

przedsgbiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem niemieckinvierdzono,ze liderzy uznani

241



za wzorcowych odznaczalieshieznacznie mszym poziomem poszczegdllnych wymiaréw

przywodztwa ni pozostali liderzy (por. Wykres 68.).

Wykres 68.

Zestawienie poziomOw Transparentnfci, Etyczncdsci, Otwartosci na informacje
zwrotng, Samdéwiadomosci w przywodcéw uznanych za wzorcowych oraz pozodyeh
liderbw w miedzynarodowych przedsg¢biorstwach motoryzacyjnych z kapitalem

niemieckim
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Co wiecej, zdiagnozowane korelacje paaizy poszczegélnymi wymiarami byly réwnie
odmienne u tych dwdch grup lideréw w firmach nieckieh. Wigkszas¢ korelacji w grupie
przywédcéw wzorcowych byta silniejsZaniz wsréd pozostatych lideréw (por. Tabela 26.
oraz Tabela 27.).

10\wWyzsze wartéci wspétczynnikdw r-Pearsona
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Tabela 26.
Korelacje pomiedzy wymiarami autentycznego przywodztwa u lideréw worcowych

w miedzynarodowych przedsebiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem niemieckim

Transparentn@ Etycznd¢ Otwartas¢ Sam@éwiadomaé

Transparentnig 1

Etyczna¢ 0,707107 1
Otwartas¢é 0,755929 0,801784 1
Sama@wiadomaé 0,83666 0,211289 0,451754 1

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

Tabela 27.
Korelacje pomiedzy poszczegélnymi wymiarami autentycznego przywotza
u pozostatych liderobw w medzynarodowych przedsebiorstwach motoryzacyjnych

z kapitatem niemieckim

Transparentn@ Etyczndé Otwartas¢ Sam@éwiadomaé

Transparentnid 1

Etyczna¢ 0,611415 1
Otwartas¢ 0,419891 0,614904 1
Samadwiadoma¢ 0,494079 0,439803 0,478224 1

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada

Zatem, w m¢dzynarodowych przedsiiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem
niemieckim najbardziej efektywnigdiderzy, ktorzy charakteryzgjsic nizszym ni sredni
poziomem wymiarOw autentycznego przywodztwa. Nighwie jedrg z przyczyn takiego
stanu rzeczy jest wplyw, jaki na przywodcow wywiekaltura kraju pochodzenia
przedsgbiorstwa, czyli Niemiec. Jak pokaauj dane, badane wymiary kultury
w miedzynarodowych przedsdiorstwach braiy motoryzacyjnej z kapitatem niemieckim
przyjmowaty wartdci bardziej zblkone do kultury niemieckiej aipolskiej: maty Dystans
wiadzy, sredni poziom Unikania niepewia oraz wyrane tendencje indywidualistyczne.
Poszukujc zalenosci pomiedzy powyszymi wymiarami kultury a wymiarami przywodztwa
u liderow uznanych za wzorcowych oraz u pozostatpchywodcow, stwierdzonoze
Dystans witadzy jest wymiarem adicujgcym te dwie podzbiorowssi w sposoéb istotny

243



statystyczni€"'. Co wiccej, korelacje porgilzy Dystansem wiadzy a wszystkimi wymiarami
autentycznego przywodztwa, tzn. TranspareftigpEtyczndcia, Otwartdgcia na informacg
zwrotmg oraz Saméwiadomaciag u lideréw uznanych za najefektywniejszych byty alwde i
stosunkowo silnE?. Oznacza toze zwickszajhcy sk Dystans wtadzy powoduje wzrost
poziomu cech przywodztwa, co wydaje¢ shie by pozagdane w omawianym typie
przedsgbiorstw. Zatem, utrzymywanie stosunkowo niskiegazipmu Dystansu wiadzy
(charakterystycznego dla kultury niemieckiegdbie implikowato nkszy poziom wymiarow
autentycznego przywodztwa (ktorym odznaczalilsierzy wzorcowi). Natomiast w grupie
pozostatych przywodcédw stwierdzonoze korelacje midzy Dystansem wiadzy
a Transparentrigia, Etyczndcig, Otwartgdcia na informag  zwrotrg  oraz
Samdwiadomdicia byty ujemné®3, czyli wraz ze wzrostem Dystansu wladzy malat pori
cech przywodztwa. Zatem, @ghiccie nizszego od sredniego poziomu wymiaréw
przywddztwa, ktore wydaje sprowadzé do efektywniejszego dziatania ¢gdizynarodowych
firm motoryzacyjnych z kapitalem niemieckim, jesvizzane ze zwkszaniem Dystansu
wiladzy, czyli pogtbianiem s¢ réznic miedzy osobami postawionymi w hierarchii
organizacyjnej wyej od tych usytuowanych zej, co z punktu widzenia kultury niemieckiej
nie jest wskazane. Kolejnym wymiarem, ktory wzmg sposéb korelowat z wymiarami
przywddztwa okazat siby¢ Indywidualizm# Kolektywizm. W grupie lideréw wzorcowych
stwierdzono istotp statystycznie zalmos¢ pomiedzy wzrastaniem poziomu Indywidualizmu

a malejcym poziomem Transparengm™'*, Etyczndci'™®

, Otwartaciag na informacj
zwrotra ' oraz Saméwiadomdicia*'’. Zatem, nasilage sé u przywodcow zachowania
i postawy indywidualistyczne (cecha kultury nienkief) beda wspotwystpowaty
z obnizaniem s¢ poziomu autentycznego przywodztwa (cecha efektplnyiderow
w miedzynarodowych przedgdiorstwach niemieckich). Reasumaj liderzy uznani za
wzorcowych w badanych przeeiorstwach z braty motoryzacyjnej, charakteryzowaliesi
nizszymi niz srednie wartéciami poszczegoélnych wymiaréw autentycznego przyaidd.
Jednoczéie jednak, cechage ich wymiary kultury byly bardziej hiu pozostatych

przywodcow zbltone do profilu kultury niemieckiej (czyli kraju pleadzenia kapitatu).

11 Test dlasrednich t = 2,496 orazt = 2,068
12\wartasci wspétczynnika r-Pearsona od 0,426 do 0,645
13 Wartasci wspétczynnika r-Pearsona od -0,209 do -0,128
14 \Wspoétczynnik r-Pearsona = -0,228
15 Wspétczynnik r-Pearsona = -0,512
16 \Wspétczynnik r-Pearsona = -0,806
17 Wspétczynnik r-Pearsona = -0,045
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Mozna zatem stwierdgj iz aby zbudowa diugotrwate pozytywne wki z podwtadnymi, co
pozwala na efektywniejsze wykorzystanie ich potaluc) staje si przyczyrn oshgniecia
lepszej pozycji konkurencyjnej przez niemieckie miir motoryzacyjne podstawowe
znaczenie &dzie miatlo dopasowanie kulturowe, ktérego efektenzle umiegtnos¢ wyboru
wiasciwych zachowa przywddczych w kontekie Transparentriai, Etyczndci, Otwartgci
na informac zwrotrg oraz Saméwiadomdci. Badanie poziomu tych wymiarow
przywodztwa u liderbw wzorcowych i pozostatych poi na ustalenie optymalnego
modelu przywodztwa madzynarodowego w motoryzacyjnych przetisorstwach
z kapitalem niemieckim. Potencjalni przywodcy pomiiisic charakteryzow& nizszym ni
sredni poziomem Transparentiod (czyli okazywania swojego prawdziwe ,ja”
| przejrzystego zachowania), EtycZop (czyli postpowania w zgodzie z najvigzymi
standardami moralnymi i zagtania do tego samego swoich podwtadnych), Oteirtoa
informacg zwrotrg (czyli bezpgredniego komunikowania z podwtadnymi obejpogigo
rowniez przyjmowanie krytycznych uwag pod swoim adresemgzoSaméwiadomaci
(czyli znajomdci siebie, swoich zalet i wad, waétn, umiegtnosci zarowno profesjonalnych,
jak réwniez spotecznych oragviadomdaci wkasnego wptywu na innych ludzi).

W miedzynarodowych przeddiorstwach brazy motoryzacyjnej z kapitalem
japaaskim, ktore prowadg swop dziatalng¢ w Polsce, rownie zdiagnozowano optymalne
poziomy poszczegoélnych wymiarow przywodztwa baclge wsrod liderow uznanych za
wzorcowych na podstawie omowionych wéziej wskanikow i porownania ich
z poziomami u pozostatych przywodcow hioych udziat w badaniu. Poziomy
Transparentriei, Etyczndci, Otwartgci na informacgi zwrotrg oraz Saméwiadomaci
u liderébw najefektywniejszych w firmach jafskich ksztattowaty si na poziomie

nieznacznie wiszym ni sredni dla tego typu przedsiorstw (por. Wykres 69.).
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Wykres 69.

Zestawienie pozioméw Transparentn£ci,

Etycznasci,

Otwartosci

na informacje

zwrotng, Samdwiadomaosci u przywodcow uznanych za wzorcowych oraz pozodyeh

liderbw w miedzynarodowych przedsg¢biorstwach motoryzacyjnych =z kapitalem

japonskim
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Podobnie jak w przypadku liderbw w przegisorstwach z kapitatem niemieckim,

zdiagnozowane korelacje pogdzy poszczegolnymi wymiarami przywédztwa w dwoch

grupach liderow w firmach z kapitatem jaykim byly silniejsze (por. Tabela 28. oraz

Tabela 29.).

Tabela 28.

Korelacje pomiedzy wymiarami autentycznego przywodztwa u lideréw worcowych

w miedzynarodowych przedsgbiorstwach motoryzacyjnych z kapitatem japaiskim

Transparentn@ Etyczng¢ Otwartas¢ Samgéwiadomaé

Transparentn@ 1

Etyczna¢ -0,6455 1
Otwartas¢ 0,790569 0,40825 1
Sama@wiadoma¢ 0,645497 0,16667 0,918559 1

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada
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Tabela 29.
Korelacje pomiedzy poszczegdélnymi wymiarami autentycznego przywotlza
u pozostatych liderobw w medzynarodowych przedsebiorstwach motoryzacyjnych

z kapitatem japonskim

Transparentn@ Etycznd¢ Otwartas¢ Sam@éwiadomaé

Transparentnid 1

Etyczna¢ -0,24112 1
Otwartas¢ 0,147936 0,634244 1
Sama@wiadomaé 0,379988 0,494193 0,649477 1

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw hada

Na uwa@ zastuguje uzyskana kolejny raz ujemna zabe¢ pomidzy Etyczndcia
a Transparentricig. Co wkcej, w przypadku liderow uznanych za najefektywszggh jest
ona silniejsza i w przypadku pozostatych przywodcow. Naleez podkreli¢, bardzo silg
korelacg pomkdzy Saméwiadomdciag i Otwartacia na informaci zwrotrg w grupie
lideréow wzorcowych'®. Zwickszajicy sk poziom znajoméci samego siebie prowadzi do
wickszej otwartéci z komunikacji z podwtadnymi. W grupie pozostdtyprzywodcow
bioragcych udziat w pospowaniu badawczym zdiagnozowano rownisilniejsz niz
u przywdédcow wzorcowych zaleos¢ pomidzy Otwartécia a Etycznéciag oraz
Samdwiadomacia a Etycznécig. Niewatpliwie jedrg z przyczyn bda uwarunkowania
kulturowe, a zwlaszcza wptyw kultury Japonii jakeajki pochodzenia kapitatu. Jakzju
zostalo wielokrotnie powiedziane charakterystyczdie kultury japaskiej wartgci
w aspekcie wybranych wymiardw g s nastpujace cechy: éredni Dystans wiladzy
(a w medzynarodowych przedddiorstwach z kapitatem japskim nawet niski),
Kolektywizm oraz wysoki stopie Unikania niepewngi. Diagnozugc rdéznice
w wartdgciach poszczegoélnych wymiaréw kulturowych w dwoctupach przywodcow
w miedzynarodowych przedsiorstwach motoryzacyjnych z kapitalem japkim
stwierdzonoze wymiarem kulturowym rnicujacym je w sposéb statystycznie istotny jest
Dystans wladzy'®. Wymiar ten wiréd lideréw wzorcowych koreluje z Otwaftia na

120

informacg zwrotra*?° oraz z Samiwiadomdcia'®, co oznaczaze zwickszajcy sic poziom

118 Korelacja ta w grupie pozostatych lideréw jestcoistabsza
119\ badania testem dwoéhednich t = -2.302 orazt, = 2,042
120\Wspélczynnik r-Pearsona = 0,564
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Dystansu wiadzy wptywa na zgkiszanie si poziomu powyszych wymiarow przywodztwa.
Natomiast w grupie pozostatych przywodcéw korelap@emiedzy Dystansem wiadzy
a poszczegélnymi wymiarami przywédztwa byly zdeaydoie stabsze i ujemrlé?,
co oznaczaze im wikszy Dystans wtadzy, tym #8zy poziom autentycznego przywoédztwa.
Awiec wyzszy poziom Dystansu wiadzy w ¢dzynarodowych przeddiorstwach
motoryzacyjnych &dzie wptywat na wyszy poziom wymiaréw autentycznego przywoédztwa,
co naley uzn& za sytuag pozgdarmg w kontekécie efektywnéci przywodztwa (liderzy
wzorcowi biogcy udziat w badaniu charakteryzugie wyzszym ng Ssredni poziomem
wymiarOw autentycznego przywodztwa). Zaobserwowangrupie liderow wzorcowych
oraz Wwrod pozostatych przywddcow korelacje peddy Indywidualizmem #
Kolektywizmem a Transparentfma, Etyczndcig, Otwartgcig na informacgj zwrotrg oraz
Samdaéwiadomacig miaty rowniez odmienny od siebie charakter. U przywédcow uznhnyc
za efektywniejszych byly to silne korelacje ujemnoe, oznaczaze nasilanie si tendencji
indywidualistycznych powoduje obmnie s¢ poziomow wymiarOw autentycznego
przywodztwa. Innymi stowy, zwkszapcy sk poziom Kolektywizmu implikuje wiszy
poziom autentycznego przywodztwa. Natomiast w grymzostatych lideréw stwierdzono
bardzo stabe zataosci dodatnie porgidzy Indywidualizmem a wymiarami przywédzttfa
Biorac pod uwag fakt, iz liderzy wzorcowi charakteryzajsic wyzszym ng $redni
poziomem autentycznego przywodztwa potwierdza teywkultury japaiskiej (dla ktérej
charakterystyczny jest wdaie Kolektywizm) na przywoédztwo.

Podsumowujc, naley stwierdzé, ze w $wietle wynikdw przeprowadzonych bada
w miedzynarodowych przedsiiorstwach motoryzacyjnych pochedych z Japonii
i Niemiec inny poziom wymiarOw autentycznego przgzitva naley uzna za optymalny.
W firmach niemieckich Transparentdo Etyczng¢, Otwart@¢ na informacgj zwrotrg oraz
Samaéwiadoma@¢ przyjmup poziomy niksze od srednich u liderow uznawanych za
wzorcowych. Natomiast w firmach jafigkich poziomy te s wyzsze ni srednie. Pomimo
faktu, iz réznice te nie s duze wskazuj wyrazne tendencje w obydwu typach
przedsgbiorstw. Co wgcej, w Sposob istoty statystycznie zal®ne od wartéci wymiaréw
kultury, ktorymi charakteryzdgj sie poszczegolne grupy lideréw. W przegsorstwach
z kapitatem niemieckim na wygtowanie pagdanego poziomu autentycznego przywoédztwa
wplyw wywierat zmniejszaicy sk Dystans wiladzy oraz nasidae s¢ tendencje

12L\spétczynnik r-Pearsona = 0,475
122 \Wartasci wspotczynnika r-Pearsona od -0,324 do -0,107
128 \Wartasci wspotczynnika r-Pearsona od 0,001 do 0,121
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indywidualistyczne. Odmiennie od tego sytuacja @stawiata i w firmach japdskich,
w ktérych poziom autentycznego przywodztwa u liderévzorcowych okazat si by¢
zdeterminowane przez zgiiszapcy Sk poziom Dystansu wiadzy oraz wyre nastawienie
kolektywistyczne. W przypadku obydwu grup merexdw ,idealnych”, charakterystyczne
dla nich wartéci wymiaréw kulturowych s zblizone do profili kultur, z ktérych wywodz
sie przedsgbiorstwa, czyli Niemiec i Japonii. Natomiast niewvigrdzono statystycznie
istotnej zalenosci pomiedzy poziomem Unikania niepew§w a wystpowaniem, poziomem
lub korelacjami wymiarow przywddztwagtiacych obiektem badaempirycznych. Tym
samym potwierdzona zostata hipoteza 4. moOwi 0 istnieniu zalsosci pomiedzy

wymiarami kultury a wymiarami stylu przywodztwa @nego za optymalny.
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Zakonczenie

Wspoiczesne przedsiorstwa méedzynarodowe funkcjongj w dynamicznie
zmieniagcym sk i bardzo ztgonym otoczeniu, co powodujee znalezienie determinant
skutecznego przywoddztwa jest kwestskomplikowan. Co wkcej, przeprowadzenie
migdzykulturowych bada przywddztwa napotyka wiele trudéw. Za podstawowe uwane
s3: kwestia operacjonalizacji kluczowych péjtakich, jak: ,kultura” oraz ,przywodztwo”,
a take metodyka prowadzenia tego typu bafdan de Vijver i Leung 2000]. Nie istnieje
jedna ogolnie akceptowana przez badaczy definicgywibdztwa, a dodanie aspektu
migdzykulturowego czyni przedmiot batdgeszcze bardziej skomplikowanym. ¢dy
badaczami nie ma rowrieggodndci co do sposobu prowadzenia badaicdzykulturowych.
Najczsciej wystpujaca w literaturze przedmiotu metgdiiagnozowania jest wygdienie na
podstawie procedur statystycznych dkwaych wymiaréw (cech), a naghie
zidentyfikowanie ich wysjpowania, pomiar ich poziomu wadych kulturach, a nagtnie
dokonanie porownania otrzymanych wemgch kulturach wynikow. Istnieje wiele typologii
zaréwno kultury?®, jak réwnie przywédztwd®®, w ktérych wyszczegélniono tée ich
wymiary. Tym niemniej, warto zauvwgé, ze w wickszaci miedzykulturowych bada
autorzy odwotyj sie do koncepcji Hofstede’go i zaproponowanych przegom wymiarow
kultury. Z tego wzgjdu, réwnie w przeprowadzonym pagiowaniu badawczym, autorka
zdecydowata si zdiagnozowéa wysktpowania Dystansu wiadzy, Indywidualizmg
Kolektywizmu oraz Unikania niepewdd w migdzynarodowych przeddiorstwach
motoryzacyjnych z kapitatem niemieckim oraz jagkim.

Natomiast nie istnieje taka jednoginyos¢ w odniesieniu do wymiarow przywdédztwa,
ktére @ poddawane analizie. Badacze [Bass 1990ajalpod uwag rézne aspekty tego
zjawiska: zachowania, preferencje, cechy charagtgcyne, wartéci, cele, oczekiwania,
motywacg, sposéb podejmowania decyzji, budowanie relacji podwladnymi.
Przeprowadzone przez auterkadania empiryczne w zakresie przywodztwa oparstay
na koncepcji autentycznego przywodztwa, ktora pawe do teorii przywodztwa
transformacyjnego, rozszerzajja i modyfikujac. Co wkcej, jest to rownig podefcie nowe,
ktore dotychczas stosunkowo rzadko stawajmbiektem zainteresowania badaczy. Bior
zatem pod uwag iz przywodztwo jest zjawiskiem, w ktére gaangaowani ludzie, czyli

124 por, rozdziat 2 niniejszej dysertacji
125 por. rozdziat 4 niniejszej dysertacji
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najcenniejszy organizacyjny zaséb, autorka zbadagstpowanie oraz poziom
Transparentriei, Etyczndci, Otwartgci na informaci zwrotrg oraz Saméwiadomaci
jako wymiarow przywodztwa wplywagych na zachowania przywddcow oraz sposoby
budowania przez nich relacji z podwtadnymi.

W przeprowadzonym przez autorkpostpowaniu badawczym, z jednej strony
uporzdkowano wiedz teoretyczp dotyczcs zwigzkdw pomedzy kultug, organizacj
a przywodztwem, z drugiej natomiast strony, zwéwdiano hipotezy badawcze.

Analizujagc wystpowanie wymiarow kultury — w oparciu o koncepejofstede’go -
stwierdzono,ze w badanych przedsiorstwach zaréwno z kapitatem niemieckim, jak
rowniez z kapitatem japskim poziomy i wartéci Dystansu wiadzy, Unikania niepewico
oraz Indywidualizmu i Kolektywizmu byly bisze wartéciom i poziomom tych wymiarow
w kulturach kraju pochodzenia kapitatow przetgrstw niz w kulturze kraju prowadzenia
dziatalngci. Co wkcej, wkkszaé¢ praktyk i technik zamgdzania stosowanych
w migdzynarodowych firmach motoryzacyjnych dzigtajch w Polsce pochodzi z krajow
macierzystych, czyli Japonii i Niemiec i jest implentowana we wszystkich gt
wigkszasci) oddziatow dziatajcych w r@&nych krajachswiata. Potwierdza to wczeiejsze
opinie badaczy, ktorzy kultgrjapaiska i niemieck zaliczap do kultur dominacji, czyli
takich, w ktérych sposoby zadzania przedgbiorstwem g oparte na normach
i wartosciach narodowej kultury, z ktorej eswywodz. W kontekcie Dystansu wiadzy
naleey zauwayc¢, ze charakterystyczny dla Polski stosunkowo wysogpj@oziom, ulegt
obnizeniu w megdzynarodowych przeddiiorstwach motoryzacyjnych, ktore wywedsie
z kultur (Japonia i Niemcy) odznaczeych s¢ nizszym jego poziomem. Kszy Dystans
wiadzy znalazt swoje odzwierciedlenie w sposobaathawania meneerow w badanych
firmach, w ktérych zdiagnozowano ptaskie struktarganizacyjne, delegowanie uprawmie
dostrzeganie znaczenia pracy zespotowej, rotpogiomy, a take rekrutagy wewretrzng
jako formg awansu. Co wcej, stwierdzono rownie wyskpowanie demokratyzacji
przestrzeni w organizacjach oraz begpdnig¢ w relacjach przetmny — podwiadny.
W odniesieniu do opozycji Indywidualiz® Kolektywizm na podstawie wynikow batla
zdiagnozowano, zi wartagci tego wymiaru w midzynarodowych przeddiorstwach
motoryzacyjnych réwnie réznig sig od tych pochodgych z bada Hofstede’go. Warto
zauwayc¢, ze o ile w przedsbiorstwach z kapitatem niemieckim, ze walih na niewielkie
réznice w poziomach Indywidualizmu charakterystyczngtd kultur niemieckiej i polskiej,

wzajemne dopasowanie przebiega fatwo, to sytuaest jpbardziej skomplikowana

251



w przedsgbiorstwach z kapitatem japekim, ktére — co jest pochogiominupcej kultury
narodowej — odznaczapie wyzszym poziomem Kolektywizmu. Taki stan rzeczy impje&
wiele nasgpstw o charakterze praktycznym. Na przykiad, w gsebiorstwach z kapitatem
niemieckim menezktrowie zwracali uwag na pozytywne efekty budowania poczucia
rywalizacji pomedzy pracownikami, podczas gdy w firmach japkich podkrélano
znaczenie pracy zespotowej. Inter@gsyjrowniez jest fakt, ¥ kadra kierownicza z obydwu
typow przedsibiorstw ma odmienne pagly dotycace poczucia bezpiecigtwa
zatrudnienia , ktore jest uw@ne za jedne ze wskakow podejcia indywidualistycznego
lub kolektywistycznego — jest ono bardzo awa dla menedkbrow z firm niemieckich,
natomiast mato istotne dla meneddw z firm japaskich. Réwnie w kontelécie kolejnego
wymiaru kulturowego, ktéry byt diagnozowany, czynikania niepewngi, stwierdzono
wyrazny wptyw kultury kraju pochodzenia kapitatu przetsorstwa. Nisza (w poréwnaniu
do przedsjbiorstwa japdaskich) warté¢ tego wymiaru w przedabiorstwach z kapitatem
niemieckim znalazta odzwierciedlenie, np. w trakdonu konfliktu jako szansy na
doskonalenie organizacji i jej cztonkow. Zupetnigmiennego zdania byli mensztowie
z przedsibiorstw japaskich, uwaajacy konflikty za destrukcyjne. Kadra kierownicza
w obydwu typach przeddiiorstw r&nita si tak’e znaczenie w opiniach dotycxch
swojego stanu zdrowia, ktory to wskék jest uwaany za skorelowany z poziomem
Unikania niepewn&i — menederowie z firm niemieckich (o mszym Unikaniu
niepewndci) czup sie ,zdrowsi” niz menederowie z firm japaskich (o wyszym stopniu
Unikania niepewnéci). Warto réwnie podkréli¢, jednomyglnosé przedstawicieli kadry
zarzmdzapce] w odniesieniu do kwestii bezwzdhego przestrzegania zasad nawet
w sytuacjach, gdy ich nie przestrzeganie przyniy mogto korzystne skutki dla organizaciji.
Diagnoza i analiza wygbowania okrglonych wymiaréw przywodztwa - ktora
zostala przeprowadzona w oparciu o0 koncgp@utentycznego przywodztwa —
u przedstawicieli kadry kierowniczej w gizynarodowych firmach motoryzacyjnych,
pozwolita na stwierdzenieze poziomy Transparentém, Moralndci, Otwartgci na
informacg zwrotrg oraz Saméwiadomaci s3 w obydwu typach przeddiiorstw zblizone do
siebie. Ma@na zatem uzra ze wystpowanie tych cech jest uniwersalne dla wszystkich
lideréw niezalenie od kultury, z ktérej pochodzoraz tej, w ktorej pracygj Warto jednak
odnotowd&, iz w przeprowadzonych badaniach empirycznych zdiagmano znacznie
roézniagce s¢ od siebie korelacje powgdzy poszczegdllnymi wymiarami przywodztwa.
W przedstbiorstwach z kapitatem niemieckim wymiarami najiatejszymi okazaty si byc¢
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Transparentrig oraz Otwarté¢ na informag} zwrotra. Natomiast w przeddbiorstwach
z kapitatem japnskim stwierdzono, ze Saméwiadomaé jest wymiarem najsilniej
wplywajgcym na wysipowanie pozostatych wymiaroOw przywodztwa. Zdiagmeeoo
rowniez zaskakujcy zwigzek pomgdzy Etyczndcia i Transparentricia — wraz ze wzrostem
Etycznagci maleje Transparentd@ Co wkcej, mimo podobnego poziomu autentycznego
przywddztwa, menegrowie z firm z kapitatem niemieckim i jafegkim r&nig sie od siebie
w kontelécie okazywania emocji — przedstawiciele kadry kerwze] przedsibiorstw
japaaskich ¢ bardziej powciagliwi niz kadra kierownicza w przed&iorstwach
niemieckich. Analiza statystyczna ustivita stwierdzenieze zdiagnozowane w konteke
przywédztwa ranice @ spowodowane  wplywem  wymiarOw  kulturowych.
W przedstbiorstwach z kapitatem niemieckim najsilniej skowmeany z wymiarami
autentycznego przywodztwa okazat Biystans wiadzy. Natomiast w firmach jagkich na
wystepowanie autentycznego przywodztwa wplyw gajaréwno Dystans wiladzy, jak
rowniez opozycja Indywidualizm# Kolektywizm. Celem, ktory réwnie postawita sobie
autorka byto wskazanie jaki jest optymalny poziongmiaréw tworzcych autentyczne
przywédztwo u menegréw uznanych za ,wzorcowych®w zaleinosci od kultury kraju
pochodzenia kapitatu. Na podstawie analizy okazalg ze w przedsibiorstwach
z kapitatem niemieckim przywodcy uznani za wzorcolwgdznaczali ginizszym ni sredni
poziomem autentycznego przywddztwa na co najsfinjejvptyw wywierat zmniejszagy
sie Dystans wladzy oraz nasiap st tendencje indywidualistyczne. Odmiennie od tego
sytuacja przedstawiata esiw firmach japaskich, w ktorych liderzy wzorcowi
charakteryzowali giwyzszym ni $redni poziomem autentycznego przywodztwa, co okazat
sie by¢ zdeterminowane przez zkiszapcy sk poziom Dystansu wladzy oraz wyre
nastawienie kolektywistyczne. W przypadku obydwwpgrmenederéw ,idealnych”,
charakterystyczne dla nich wastd wymiaréw kulturowych g zblizone do profili kultur,
z ktorych wywodz si¢ przedsgbiorstwa, czyli Niemiec i Japonii. Nie stwierdzonaleznosci
pomidzy poziomem Unikania niepew§m a wystpowaniem, poziomem lub korelacjami
wymiarow przywodztwa dmacych obiektem badeempirycznych.

Zauway¢ nalery, ze przeprowadzone pgpowanie badawcze nie jest wolne od
ograniczé, wsréd ktorych za najistotniejszy uzhaalezy niezbyt liczm proke badawca,

ktora nie pozwala na sformutowanie wnioskébw o ckim@e ogolnym, aczkolwiek

126 Dobér nastpit w oparciu o wskaniki takie, jak: sta pracy na stanowisku kierowniczym oraz fluktuaci
wsrod podwitadnych.
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podkreli¢ nalezy, iz wskazany zostat kierunek dalszych kadarugim ograniczeniem jest
fakt, iz nie udato si uzysk& zgody na udziat w badaniach od przedstawicielirkad
menederskiej narodowsci niemieckiej.

Uzyskane w toku przeprowadzonych badayniki z jednej strony uzupetnigwiedz
teoretyczy dotyczca przywoddztwa w otoczeniu wielokulturowym oraz jeg@arunkowa.
Natomiast z drugiej, maj niewatpliwie duze znaczenie dla praktyki prowadzenia
migedzynarodowe] dziatalrsgi gospodarczej. Identyfikacja wypbwania okréonych
wymiarow kulturowych, a taie pomiar ich poziomu pozwalgjna opisanie kultury
organizacyjnej midzynarodowych przedshiorstw motoryzacyjnych z kapitatem jagskim
I niemieckim w Polsce oraz oldtenie wplywu jaki kultura kraju pochodzenia kapitat
przedsgbiorstw wywiera na sposéb funkcjonowania tych psigmorstw. Opis kultury
omawianych firm mege st& sie przydatny we wzajemnym dostosowywaniw siraz
uczynieniu efektywniejszym interakcji przedstawiici®znych kultur w jednym miejscy
pracy. Diagnoza tic w zakresie wartei charakterystycznych dla kultur niemieckiej,
japaaskiej oraz polskiej, a take wynikapce z nich odmienne od siebie normy i zachowania,
mog by¢ pomocne i w@yteczne w usprawnianiu zadzania organizacjami
migdzynarodowymi. Informacje te megzostd wykorzystane przez kagrkierownicz
w celu efektywnego zagdzania zespotami z#éicowanymi pod wzgdem etnicznym
i kulturowym, przez osoby oddelegowane do pracygrania, a take mog pomoc
w budowaniu tolerancji dla #dorodndci. Co wkcej, zdiagnozowanie wygiowania
okreslonych wymiarow przywddztwa w kontékie omawianych kultur wykorzystamozna
w procesie rekrutacyjnym. Ze wzdu na fakt, # kazda kultura odznacza ¢si
charakterystycznym dla siebie postrzeganiem lidémae zachowania gs uwazane za
efektywne i sprzyjajce osaganiu zamierzonych celow. Oktenie, ktdre z wymiarow
kulturowych wpltyway na wys¢powanie optymalnego poziomu wymiaréw autentycznego
przywodztwa, mee okaza sie pomocne podczas tworzenia programow edukacyjnych
i szkoleniowych dla menedréw w przedsbiorstwach mgdzynarodowych, czyli najezciej

réwniez wielokulturowych.
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Aneks

Ankieta dot. autentycznego przywodztwa (ALQ wersja 0.1)

dr Bruce J. Avolio
Dyrektor, Instytut Przywodztwa przy Instytucie
Gallupa

Wskazdwki: Ponizsza ankieta dotyczy tego, jak postrzegasz Swdj styl przywodztwa.
Ocen wg nastepujgcej skali, z jakg czestotliwoscig ponizsze stwierdzenia pasujg do Twojego
stylu przewodzenia:

Wcale Sporadycznie Czasem Dos$¢ czesto Czesto albo nawet
0 1 2 3 zawsze
4
Jako lider:
1. mowie prawde, nawet nieprzyjemng O 1 2 3 4
2. okazuje emocje zgodne z uczuciami O 1 2 3 4
3. moje czyny sg zgodne z prezentowanymi o 1 2 3 4

przekonaniami

4. podejmuje trudne decyzje, przestrzegajgc wysokich O 1 2 3 4
norm etycznych

5. przed podjeciem decyzji analizuje odpowiedniedane 0 1 2 3 4

Copyright © 2007 Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) by Bruce J Avolio, William
L. Gardner, & Fred O. Walumbwa. Wszelkie prawa zastrzezone niezaleznie od nosnika. Dystrybucja Mind Garden,
Inc. www.mindgarden.com.
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KWESTIONARIUSZ MIEDZYNARODOWY (VSM 08)

Pomysl o pracy, ktora bylaby dla Ciebie idealna. Jak wazne bylyby nizej przedstawione
kryteria przy jej wyborze. (Zakresl jedng cyfre w odpowiedzi na kazde stwierdzenie kierujgc
sie nastepujgcy skalg):

1 = najwazniejsze

2 = bardzo wazne

3 = mniej wazne

4 = mato wazne

5 = zupetnie niewazne

1. Szef (bezposredni przetozony), ktérego mozesz 1 2 3 4 5
darzy¢ szacunkiem

2. Praca, ktora jest interesujgca 1 2 3 4 5

3. Jak czesto Twoim zdaniem podwtadni obawiajg sie wyrazi¢ sprzeciw wobec
przetozonych?

nigdy

rzadko

czasami

zZazwyczaj

zawsze

aOrwNE

W jakim stopniu zgadzasz sie z nastepujgcym stwierdzeniami? (zakresl jedng cyfre w
odpowiedzi na kazde stwierdzenie kierujgc sie nastepujgca skalg):

1 = zdecydowanie zgadzam sie

2 = zgadzam sie

3 = trudno powiedzie¢

4 = nie zgadzam sie

5 = zdecydowanie nie zgadzam sie

4. Dobry menedzer nie musi zna¢ odpowiedzi 1 2 3 4 5
na wszystkie pytania, ktére stawiajg mu
podwiadni

5. Zasady panujgce w firmie lub organizacji 1 2 3 4 5

nie powinny by¢ famane — nawet w przypadku
gdy pracownik uwaza, ze ztamanie danej
zasady lezatoby w interesie firmy

Release 08-01, January 2008
Copyright @ Geert Hofstede BV
hofstede@bart.nl; www.geerthofstede.nl
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Notka demograficzna (dla celéw statystycznych)

6. Ptec
1. mezczyzna
2. kobieta
7. Wiek
1. ponizej 20
2. 20-24
3. 25-29
4. 30-34
5. 35-39
6. 40-49
7. 50-59
8. powyzej 60

8. lle lat trwata Twoja edukacja w placowkach oswiatowych i na kursach
doszkalajgcych (zaczynajgc od szkoty podstawowej)

10 lat lub mniej

11 lat

12 lat

13 lat

14 lat

15 lat

16 lat

17 lat

18 lat i wiecej

CoNooghwNE

9. Jakirodzaj pracy wykonujesz?

Praca bez wynagrodzenia — wolontariat, student

Pracownik fizyczny

Pracownik administracyjny, sekretarka

Specjalista z wyksztatceniem srednim (technik, pielegniarka itd.)
Profesjonalista z wyksztalceniem wyzszym (nie zarzgdzajgcy ludzmi)
Kierownik zarzgdzajgcy co najmniej jedng osobg (nie bedacg kierownikiem)
Kierownik zarzadzajacy co najmniej jednym kierownikiem

Nooh~wbdhE

10. Narodowos¢

13. Rotacja wsrdd podwtadnych (liczba podwtadnych ogotem oraz liczba oséb
zwolnionych i przyjetych w ostatnim roku).
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