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Czasy plynnej ponowoczesno$ci to wyzwanie dla wszystkich. Takze dla
menedzerow — bez wzgledu na to, z jaka organizacja sa zwiazani. Tworzy si¢
nowy system znaczen 1 wartosci kierujacych pracodawcami i pracownikami.
Zmienia catoksztatt wymogow wobec zatrudnionych oraz poczucie stabilno-
$ciibezpieczenstwa jednostek oraz catych spolecznosci. W tej sytuacji kazdy
menedzer — bez wzgledu na to, na jakim szczeblu zarzadzania si¢ znajduje —
musi zdawac¢ sobie sprawe z tego, ze w mniejszym lub wigkszym stopniu
ponosi odpowiedzialno$¢ za ksztatt tego Swiata. Powinien zna¢ sposoby
zaszczepiania ludziom pogladow i wartosci, umie¢ rozwijaé ich charaktery
i tworzy¢ spdjna, zintegrowana osobowos¢ pracownika. Do tego konieczne
jest doktadne zrozumienie ludzkiej natury — sposobéw motywacji — a wigc
wiedza z psychologii, klucz do efektywnego zarzadzania.

OczywiScie truizmem jest stwierdzenie, ze psychologia to interesujaca,
wazna i uzyteczna dziedzina. Zajmuje si¢ przeciez ludzka natura, probujac
dociec tego, co dociera do ludzkiego umystu, jak korzysta¢ z jego zasobow,
odkry¢, dlaczego zachowujemy sig tak, jak si¢ zachowujemy. Odkrywanie
przez psychologéw procesow zwiazanych z postrzeganiem i uwaga, uczeniem
si¢ 1 pamigcia, my$leniem, rozumowaniem i komunikowaniem sig, a takze
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z motywacjami i emocjami, problemow roznic mi¢dzy ludzmi i czynnikoéw
za nie odpowiedzialnych oraz poznawanie og6lnych zasad kierujacych dzia-
faniami jednostek pomaga w kazdej dziedzinie zycia.

Z wiedzy i umiejetnosci psychologow korzystaja lekarze, nauczyciele,
prawnicy, sportowcy. Psycholodzy coraz czgsciej trafiaja do wszystkich dzie-
dzin biznesu i handlu, uczestniczac w sferach zycia zawodowego obejmuja-
cych dobor personelu, szkolenie, organizacj¢ pracy, ergonomig, zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem i zadowoleniem z pracy, a takze motywowanie. Sa
zatrudniani przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszenia wydajnosci pracy pra-
cownikoéw. Psychologowie specjalizuja si¢ w funkcjonowaniu rynku, skupiaja
si¢ nie tylko na takich zagadnieniach, jak reklama, zachowania konsumentow,
badania rynkowe oraz promowanie nowych produktéw na zmieniajacych sig
rynkach, ale przede wszystkim na sprawnym zarzadzaniu ludzmi.

Samo rzadzenie (celowo uzyto tu tego stowa) tylko pozornie wydaje si¢
czym$ oczywistym. Umiejetnie rzadzi¢ to nie tylko wydawac polecenia.
Oczywiscie tatwiej jest rzadzi¢ temu, kim dobrze ,,zarzadzano” juz w dzie-
cinstwie — w domu rodzinnym i w szkole. Nie kazdy miat jednak takie szczg-
$cie, wigc sztuki rzadzenia czgsto trzeba uczy¢ si¢ w praktyce juz w dorostym
zyciu, pamigtajac o tym, ze sprawno$¢ w tej dziedzinie zalezy nie tylko od
kultury umystowej, ale od atrybutéw sytuacji decyzyjnej (uktadu zmiennych
sytuacyjnych).

Zwykte odrozniamy zarzadzanie i kierowanie ludzmi. Umiejgtne kie-
rowanie sprzyja rozwojowi cztowieka, jego talentow. Ten rozwdj wymaga
odpowiednich warunkoéw, ktore powinno zagwarantowac dobre zarzadzanie.
Jednak dobre zarzadzanie wymaga zawsze odniesienia do celu, czyli do uzy-
skania efektywnego rozwiazania zaplanowanego zadania. Dlatego tez zarza-
dzanie (jak wspomniano juz wyzej: pojmowane jako swoista sztuka) wymaga
od kierujacego znajomosci ludzkiej natury — nie tylko procesow, ktore si¢
w niej dokonuja, ale rowniez jej celu.

Samo kierowanie nie jest zwyklym przetwarzaniem zasoboéw natury
na wytwory kultury. Ignacy Bochenski pisze: ,,Nie ulega bodaj watpliwosci,
ze o dobre zycie czlowieka nikt si¢ zwykle nie troszczy poza nim samym”.
Spelnienie osoby, okreslane w psychologii terminem samourzeczywistnienie,
wymaga odwotania si¢ do specyficznie osobowej zdolnosci do samostanowie-
nia. Wyjasénienie tej zdolnos$ci, a wigc zarysowanie psychologicznego modelu



Modelowe zachowanie menedzera w procesie podejmowania decyzji... 33

samostanowienia, jest jednym z gtéwnych zadan zarzadzania. A specyfika
zarzadzania polega na tym, ze obejmuje ono problem zarzadzania ludzmi
majacymi przed sobg konkretne cele, a nie tylko swoj rozwdj.

Czlowiek jako jednostka jest zawsze podsystemem wigkszej calosci,
ktora nan w rozmaity sposob oddziatywa. Reguluje swoje stosunki z otocze-
niem czasem odruchowo (instynktownie), ale czg$ciej poprzez swiadome dzia-
lanie. Praca jest jednym z podstawowych sposobow takiej regulacji stosun-
kow ze swiatem. W jej konteks$cie zarzadzajacy musi postrzegac zarzadzanych
jako specyficzne sprawcze podmioty, ktorych istotnymi cechami sg celowosé
i planowo$¢ w podejmowanym dziataniu, zdolno$¢ do samostanowienia
i dazenie do spetnienia siebie. To spetnienie dokonuje si¢ najczesciej whasnie
dzieki menedzerom.

Przedmiotem psychologii zarzadzania jest szeroko rozumiana ludzka
praca. W podrecznikach zarzadzania obejmuje si¢ uwaga proces zarzadzania,
czyli to wszystko, co nalezy robi¢, aby sprawnie i skutecznie osiagnaé efekt
— zrealizowac¢ cele stojace przed przedsigbiorstwem. Natomiast w psycholo-
gii zarzadzania obejmujemy uwaga wymiar podmiotowy: ludzkie dziatanie
i specyficzny dla niego wysitek woli.

Z pewnoscia inny jakosciowo jest wysitek cztowieka, ktéry poprzez
swoje dziatanie przetwarza zasoby materialne na wytwory, a inny jest wysitek
kogos$, kto kieruje ztozonym procesem pracy. Jednak obydwa wysitki mozna
udoskonalaé. W procesie kierowania realizuje si¢ zatem dwa dopetniajace si¢
cele. Po pierwsze: intensyfikuje si¢ proces wytwarzania, produkuje si¢ spraw-
niej i skuteczniej, co pozwala na sukces rynkowy. Po wtore: kierujac innymi,
»przetwarza si¢”’ i — w ten sposob — wyczerpuje te zupetnie wyjatkowe ,,zasoby
ludzkie”, ktore pozwalaja na podejmowanie wysitku. Wskazuje si¢ czgsto
na konieczno$¢ dbatosci o szeroko rozumiany rozwdéj pracownika w firmie.
Rozwdj ten jest — w kontek$cie funkcjonowania samej instytucji — warto-
$cig instrumentalna, ktora sprzyja osigganiu wartosci autotelicznych, tj. celow
samej firmy.

W kazdym z tych aspektow, a wigc we wiasnym dzialaniu, ktore zwykle
podlega dziataniom kierowniczym innych osob, jak i w kierowaniu dziataniem
wlasnym oraz dziataniem innych oséb, w centrum uwagi znajduje si¢ ludzka
aktywnos¢. Stad pojawiaja si¢ pytania: Jak mozna ja rozumieé, a wigc nie
tylko opisac, ale tez wyjasniac? A takze, jak nalezy ta aktywnoS$cia kierowac?
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Odpowiedzia na nie jest psychologia zarzadzania, ktéra skupia si¢ na
motywacji, pozwalajac na osiagnigcie okreslonych celéw podsuwanych przez
intelekt. Podej$cie psychologiczne dotyczace poznawczych czynnosci psy-
chicznych pozwala na opis warunkow regulujacych ludzka aktywnos¢, cho¢
gubiacych zrodlo ludzkiej aktywnosci, czyli motywacje. W konsekwencji
poza polem zainteresowania musi znajdowac si¢ rowniez osoba jako podmiot
dziatania. Stad postulat postrzegania tzw. aktywnego zarzadzania, dostrzega-
jacego cztowieka i na nim sig skupiajacego.

W sztuce zwanej madrym zarzadzaniem istotne jest uswiadomienie sobie
tego, jak ludzki intelekt rozpoznaje przedmioty, ktére moga stac si¢ celami
swiadomego dziatania. Wiaze si¢ z szeroko rozumiang problematyka moty-
wacji oraz przemysleniem tego, w jaki sposob cztowiek radzi sobie z osiaga-
niem zamierzonych celow i jakich uzywa sposobow czy tez technik kierowa-
nia, aby swoje cele planowo osiagac.

Sprawne dziatanie polega na umiejetnosci polaczenia motywacii i inte-
lektu, ktory okresla motywy inicjujace i ukierunkowujace dziatania. Jednak
same motywy to zbyt mato. Wazne jest tez umiejetne rzadzenie, czyli takie
panowanie nad procesem pracy, by ukierunkowa¢ i pobudzi¢ pracowni-
kéw poprzez okreslone cele (dobra, potrzeby, srodki dla osiagnigcia dobr).
Organizowanie to takie zintegrowanie rozproszonych elementéw w jeden nurt
celowego dzialania, by osiagnaé okreslony cel. W literaturze psychologicz-
nej okresla si¢ to stylem kierowania ludzmi w organizacji, ktory zalezy od
miejsca, czasu i mentalnosci kierujacych.

Od wyboru wlasciwego stylu zalezy osiagnigcie sukcesu i dlatego
w koncu ubieglego wieku przeprowadzono badania, ktéore mialy ustali¢
roznice pod wzgledem stylu kierowania ludZmi pomigdzy dobranymi probami
polskich, austriackich i amerykanskich menedzeréw.

Profesor Hofstede wysunal hipotezg, ze styl kierowania ludzmi w orga-
nizacji zalezy od zmiennej kulturowej, nazwanej przez niego dystansem
wobec wladzy (power distance). Zdefiniowal ten konstrukt jako ,,stopien
akceptacji przez spoteczenstwo danego kraju zjawiska sprawiedliwego
(rownego) roztozenia wladzy w instytucjach i organizacjach”. Hofstede
wysunat hipoteze, ze w kulturach charakteryzujacych si¢ niskim dystansem
wobec wladzy podwladni oczekuja, ze ich przetozeni beda z nimi konsulto-
wac podejmowane decyzje, a jezeli tak si¢ nie dzieje, wowczas moga ujawniac
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niezadowolenie wystgpujace w formie buntu lub strajku. Idealnym przetozo-
nym dla wigkszo$ci zatrudnionych w kulturach o niskim dystansie wobec
wiladzy jest lojalny demokrata. W kulturach odznaczajacych si¢ duzym dystan-
sem wobec wiadzy podwtadni oczekuja, ze ich przetozeni beda przejawiaé
tendencj¢ do zachowan autokratycznych. Idealnym przetozonym dla wigkszo-
$ci pracownikow w takich kulturach jest zyczliwy autokrata. W kulturach
o $rednim dystansie wobec wladzy podwladni oczekuja, ze ich przetozeni
beda sktonni konsultowac¢ z nimi niektére z podejmowanych decyzji, ale pod-
wladni wyrazaja takze gotowo$¢ do zaakceptowania autokratycznego stylu
kierowania ze strony swoich menedzerow. Idealny przetozony dla wigkszo$ci
zatrudnionych to pomystowy demokrata.

Uczeni podjeli probe wykrycia kulturowych uwarunkowan stylu przy-
wodztwa stosowanego przez polskich, austriackich i amerykanskich mene-
dzerow.

Wsrod krajow przebadanych przez Hofstede’a przed rokiem 1990 Austria
zajela najnizsza pozycje na skali dystansu wobec wladzy. Stany Zjednoczone
zostaty zakwalifikowane do krajow o srednim dystansie wobec wladzy. Kraje
dawnego bloku wschodniego nie zostaly wtaczone do tych badan prowadzo-
nych przez Hofstede’a. Niemniej przyjgto zatozenie, ze Polska, o ile juz nie
jest, to jednak byta krajem charakteryzujacym si¢ wysokim dystansem wobec
wiadzy.

Menedzerowie, ktorych badano, byli responsywni wobec kulturowych
oczekiwan spoteczenstwa, w ktorym zyli, zachowanie austriackich menedze-
row bylo bardziej partycypacyjne, a zachowanie polskich menedzerow bar-
dziej autokratyczne niz zachowanie amerykanskich menedzeréw.

Aby wykry¢ roznice w stylu kierowania ludzmi pomi¢dzy menedzerami
reprezentujacymi trzy kultury, postuzono si¢ modelem partycypacji decyzyj-
nej amerykanskich psychologéw Vrooma i Yettona.

Normatywny model partycypacji decyzyjnej Vrooma i Yettona okresla
wzorcowe (modelowe) zachowanie menedzera w procesie podejmowania
decyzji (rozwigzywania problemdéw), w zalezno$ci od uktadu zmiennych sytu-
acyjnych (tzw. atrybutéw sytuacji decyzyjnej). Autorzy tego modelu wska-
Zuja, ktory ze stylow podejmowania decyzji (tzw. stylow behawioralnych) jest
najskuteczniejszy w okreslonych typach sytuacji decyzyjnej. W szczegolno-
$ci rozwazaja oni problem, jak zachowanie menedzera oddziatuje na jakos$¢
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decyzji oraz na akceptacje decyzji przez podwladnych. Z decyzja o wysokigj
jakosci mamy do czynienia wowczas, gdy sposrod mozliwych sposobdw roz-
wigzania danego problemu zostal wybrany ten, ktéry jest najbardziej poza-
dany dla skutecznej realizacji danego celu. Akceptacja decyzji odnosi si¢ do
motywacji podwtadnych ukierunkowanej na efektywna realizacj¢ podjetej
decyzji.

Vroom i Yetton zaproponowali pig¢ stylow behawioralnych, ktore stano-
wia kontinuum rozciagajace si¢ od zachowan autokratywnych (tj. braku par-
tycypacji podwladnych w procesie podejmowania decyzji), poprzez coraz to
wyzsze stopnie partycypacji az do maksymalnego uczestnictwa podwladnych
w rozwiazywaniu problemow i podejmowaniu decyzji poprzez poszczegolne
style behawioralne:

1. Menedzer sam rozwiazuje problem lub podejmuje decyzjg, wykorzy-
stujac do tego celu posiadane informacje.

2. Menedzer uzyskuje niezbedne informacje od swoich podwtadnych,
nastgpnie sam decyduje o sposobie rozwigzania problemu. Zbierajac od pod-
wladnych dane, menedzer moze, lecz nie musi, informowac ich o istocie pro-
blemu. Rola podwladnych w rozwiazywaniu problemu polega tutaj na dostar-
czeniu niezbgdnych informacji, a nie na generowaniu czy ocenie alternatyw-
nych rozwiazan.

3. Menedzer dyskutuje problem indywidualnie z niektérymi sposréd
podwladnych, uzyskuje ich opinie i sugestie. Nast¢pnie podejmuje decyzje,
ktéra moze odzwierciedla¢ wpltyw podwiadnych lub nie odzwierciedla go.

4. Menedzer dyskutuje problem z podwtadnymi jako grupa, uzysku-
jac ich zbiorowe opinie i sugestie. Nast¢pnie podejmuje decyzje, ktdora moze
odzwierciedla¢ wptyw podwtadnych lub nie odzwierciedla go.

5. Menedzer dyskutuje problem z podwladnymi. Razem z nimi poszu-
kuje alternatywnych rozwiazan problemu, a nastgpnie probuje osiagnaé poro-
zumienie, ktora z alternatyw wybra¢. Nie narzuca grupie wlasnych rozwiazali,
lecz sktonny jest do zaakceptowania i wprowadzenia w Zycie takiego rozwia-
zania, ktore uzyskato poparcie catej grupy.

Aby dopomdc menedzerowi w wyborze wlasciwego stylu podejmowania
decyzji, Vroom i Yetton opracowali siedem zasad selekcji okreslonego stylu
behawioralnego. Trzy sposrod tych zasad maja na celu ochrong jakosci decyzji,
a pozostate cztery wzmacniaja akceptacje decyzji ze strony podwtadnych.
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W wyselekcjonowanych i odpowiednio ustrukturalizowanych sytuacjach
decyzyjnych poddano systematycznej manipulacji siedem dychotomicznych
(TAK/NIE) atrybutow sytuacji problemowe;j:

1. Atrybut wymaganej jakoSci: czy jako$¢ decyzji odgrywa wazna rolg?
(tzn. ze sposrod istniejacych metod rozwiazania danego problemu nalezy
wybra¢ metode najefektywniejsza).

2. Atrybut kompetencji menedzera: czy menedzer dysponuje odpowied-
nig wiedza, aby podja¢ decyzje o wysokiej jakosci?

3. Atrybut struktury problemowej: czy problem do rozwiazania jest
dobrze ustrukturalizowany?

4. Atrybut wymaganej akceptacji: czy akceptacja decyzji przez pod-
wladnych ma istotne znaczenie dla jej efektywnej realizacji?

5. Atrybut prawdopodobienstwa akceptacji: czy istnieje realna szansa,
ze w przypadku podjgcia decyzji przez menedzera bgdzie ona zaakceptowana
przez jego podwladnych?

6. Atrybut zgodnosci celu: czy podwladni identyfikuja sig z celami orga-
nizacji, ktore beda zrealizowane w wyniku rozwiazania danego problemu?

7. Atrybut konfliktu wsrdd podwladnych: czy wséréd podwladnych
moze powstaé konflikt na tle preferowanych sposobdéw rozwiazania danego
problemu?

W badaniach zastosowano metode diagnozy preferowanych stylow
podejmowania decyzji, ktora zawierata opis trzydziestu sytuacji decyzyjnych,
wyselekcjonowanych przez Vrooma, Yettona i Jago z kilkuset faktycznych
opisow sytuacji decyzyjnych.

Badanych menedzeréw poproszono o uwazne zapoznanie si¢ z kazda
sytuacja decyzyjna oraz wybranie, ich zdaniem, odpowiedniego stylu beha-
wioralnego dla kazdej sytuacji decyzyjnej — sposrod zestawu pigciu stylow
podejmowania decyzji, stanowiacych kontinuum rozciagajace si¢ od zacho-
wan wysoce autokratywnych do zachowan wysoce partycypacyjnych.

Badania przy uzyciu tej metody zostaty przeprowadzone w Polsce na
przetomie lat 1988/89, tj. u schytku istniejacego w Polsce systemu wiadzy tota-
litarnej oraz systemu nakazowego w ekonomii. Badaniami objgto 146 polskich
menedzerdw, 891 austriackich oraz 2631 amerykanskich.

Polscy menedzerowie zostali dobrani i poréwnani ze swoimi odpowiedni-
kami sposrod menedzerow austriackich i amerykanskich. Proces owego doboru
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porownywalnych grup badanych menedzeréw zostat dokonany na podsta-
wie tych zmiennych, ktore, jak to ujawnity wezesniejsze wyniki badan, maja
wptyw na styl kierowania ludzmi. Naleza do nich: pte¢, wiek, rodzaj petnio-
nej funkcji kierowniczej oraz szczebel zarzadzania. Z dalszej analizy badaw-
czej zostato wyltaczonych 55 polskich menedzeréw, gdyz nie udato si¢ dla nich
znalez¢ odpowiednikow w probie amerykanskich i austriackich responden-
tow. W efekcie uzyskano 91 triad badanych menedzeréw podobnych do siebie
(w obrebie danej triady) pod wzgledem wszystkich znanych czynnikdéw wywie-
rajacych wptyw na styl kierowania ludzmi, z wyjatkiem zmiennej kulturowe;.

Przecigtny wiek badanych menedzeréw w kazdej z poréwnywanych grup
wynosit 42 lata. W kazdej grupie menedzeréw sktadajacej sig z 91 os6b odno-
towano cztery kobiety. W obrgbie kazdej z trzech analizowanych grup 64%
badanych menedzerow petnito funkcje¢ kierownika wydziatu lub dziatu, 12%
respondentow deklarowato, ze petni funkcjg dyrektora naczelnego lub jego
zastepey. Pozostaty odsetek badanych menedzeréw byl zatrudniony na niz-
szych szczeblach zarzadzania. Wystapito takze zréznicowanie badanych osob
pod wzgledem rodzaju petnionej funkcji kierowniczej. W obrebie kazdej ana-
lizowanej grupy menedzeréw 34% ogotu respondentow petnito funkcje zarza-
dzania produkcja, 38% badanych podawato, ze petni ogélne funkcje zarzadza-
nia (np. w dziale organizacji kadr itp.). Pozostata czgs¢ respondentéw petnita
inne (poza wczesniej wymienionymi) funkcje zarzadzania.

Poréwnywanie parami badanych grup menedzeréw przy uzyciu testu
Duncana ujawnilo szereg istotnych réznic pomig¢dzy badanymi grupami.

Pierwsza, bardzo istotna roéznica odnosi si¢ do czestosci stosowa-
nia okreslonego stylu behawioralnego w procesie podejmowania decyzji.
Przeprowadzona analiza poréwnawcza wykazata, ze polscy menedzerowie sa
najbardziej autokratyczni, austriaccy sa najbardziej partycypacyjni, a amery-
kanscy plasuja si¢ posrodku.

Ostateczny, zbiorczy wynik, odnoszacy sig do §redniego poziomu party-
cypacji, wskazuje, ze menedzerowie austriaccy sa znaczaco bardziej partycy-
pacyjni niz amerykanscy, ktorzy sa z kolei znaczaco bardziej partycypacyjni
niz polscy. Analiza rozktadu wynikéw w zakresie sredniego poziomu partycy-
pacji ujawnita, ze przecigtny (mediana) austriacki menedzer jest bardziej par-
tycypacyjny niz 89% ogotu polskich menedzerow. Przecigtny amerykanski
menedzer jest bardziej partycypacyjny niz 73% ogoétu polskich respondentow.
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Nie wnikajac w szczegdtowa analizg takich operacji statystycznych, jak
np. analiza wariancji (metoda ANOVA), mozna stwierdzi¢, ze rezultat tych
badan pozwala na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow:

1. W poréwnywalnych probach badanych menedzeréw austriaccy
respondenci okazali si¢ najbardziej partycypacyjni, polscy — najbardziej auto-
kratyczni, a amerykanscy — zajeli pozycje posrednia. Wykryto, ze zachowa-
nie austriackich menedzeréw jest w najwyzszym stopniu zgodne ze wskaza-
niami wspomnianego wczesniej normatywnego modelu partycypacji decyzyj-
nej Vrooma i Yettona, a zachowanie polskich menedzeréw — w stopniu naj-
nizszym.

2. Polscy respondenci, w przeciwienstwie do austriackich i amery-
kanskich, sa bardziej partycypacyjni wowczas, gdy znaczenie rozwiazywa-
nej sytuacji problemowej jest dla organizacji niewielkie. Z kolei austriaccy
respondenci, w przeciwienstwie do polskich i amerykanskich, sa bardziej par-
tycypacyjni w sytuacjach konfliktowych wérod podwladnych.

3. Na szczeg6lna uwage zastuguje wynik badan wskazujacy, ze zacho-
wanie austriackich menedzeréw odznacza si¢ tendencja do konfrontacji
sytuacji konfliktowej wsérdod podwtadnych (conflict-confronting-behavior).
Natomiast zachowanie amerykanskich i polskich menedzerdéw charakteryzuje
si¢ tendencja do unikania sytuacji konfliktowej wsérod podwtadnych. Mozna
z tego wysnu¢ wniosek, ze zachowanie austriackich menedzerow jest bardziej
zgodne z postulatami modelu Vrooma i Yettona, ktorzy traktuja proces par-
tycypacji podwtadnych w podejmowaniu decyzji jako skuteczny instrument
artykutowania roznych punktow widzenia, ujawniania sytuacji konfliktowych
oraz poszukiwania sposobow ich rozwiazywania.

Odkrycie, ze amerykanscy i polscy menedzerowie w sytuacji konflikto-
wej wsrdéd podwiladnych przejawiaja tendencje¢ do zachowan autokratycznych,
mozna zinterpretowac w ten sposob, ze uwazaja oni, iz grupowe podejmowa-
nie decyzji w sytuacji konfliktu jest niewskazane, gdyz spotkanie grupowe
moze doprowadzi¢ do narastania rozbieznos$ci co do preferowanych sposobow
rozwiazania danego problemu, a tym samym do spotggowania si¢ juz istnie-
jacej sytuacji konfliktowe;j.

Kultura austriacka jest specyficzna pod wieloma wzgledami. Do owe;j
specyfiki kulturowej nalezy bez watpienia fenomen ekonomicznego i spo-
lecznego partnerstwa (Wirtschafts- und Sozialpartnerschaft albo economic
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and social partnership), ktory moze by¢ w czgsci odpowiedzialny za wykryta
przez nas tendencje do partycypacyjnych zachowan ze strony austriackich
menedzerow.

Fenomen ekonomicznego i spotecznego partnerstwa znajduje swoj wyraz
w formalnie i nieformalnie istniejacych grupach reprezentujacych robotnikow,
pracodawcow, farmeréw i inne warstwy spoleczne. Grupy te w trakcie niefor-
malnych spotkan negocjuja w szczeg6lnosci relacje ptacowo-cenowe, poszu-
kujac rozsadnych kompromisow. Mimo ze system ten funkcjonuje na zasadzie
dobrowolnosci i nie jest prawnie usankcjonowany, to jednak stanowi on sku-
teczny mechanizm wypracowania konsensusu w zakresie relacji ptacowo-
-cenowych oraz wspolnych dziatan minimalizujacych straty ekonomiczne
wynikajace z niezadowolenia poszczegolnych grup i warstw spotecznych.

Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze w konsekwencji funkcjonujacego
w Austrii systemu ekonomicznego i spotecznego partnerstwa przecigtna liczba
dni roboczych straconych z powodu strajkéw (na 1000 zatrudnionych) wynio-
sta w Austrii w okresie od 1970 do 1990 roku tylko 6 dni. Dla poréwna-
nia, liczba dni straconych z powodu akcji strajkowych (na 1000 zatrudnio-
nych) wyniosta w analogicznym okresie w Niemczech 40 dni, w Japonii — 64,
w Szwecji — 116, we Francji — 145, w USA — 225, w Hiszpanii — 708 i we
Wioszech — 1042.

Fenomen ekonomicznego i spotecznego partnerstwa jest rodzajem normy
etycznej, ktora funkcjonuje takze poza obszarem regulacji ptacowo-cenowych.
Wyraza si¢ on w bardziej zgeneralizowanej postawie sktaniajacej do akcepto-
wania tezy, ze wigcej dobrego mozna osiagnaé poprzez wymiang pogladow,
szeroko pojmowane zaangazowanie w rozwiazywanie sytuacji konfliktowych
oraz wypracowanie konsensusu i strategii wspolnych dziatan.

Wyniki badan sugeruja, ze ekonomiczne i spoteczne partnerstwo znaj-
duje wyraz takze w stylu zarzadzania ze strony austriackich menedzerow.
W interakcjach z podwladnymi przejawiaja oni silng tendencje do stosowania
partycypacyjnego stylu kierowania ludzmi jako skutecznej metody osiagania
kompromisu oraz rozwiazywania zaistnialych sytuacji konfliktowych.

Proba polskich menedzerow sktadata sig¢ z osob o relatywnie dtugim
stazu pracy na stanowisku kierowniczym. Zostala powotana do petnienia
funkcji kierowniczej jeszcze w okresie (nieistniejacego juz dzi§ w Polsce)
systemu wiadzy totalitarnej oraz gospodarki nakazowej. Wspotwystepowanie
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w minionym okresie takich czynnikow, jak centralne planowanie przedsig-
wzig¢ gospodarczych, dyrektywny styl sprawowania wtadzy (poprzez system
odgornych polecen), przerost biurokracji oraz pasywne zachowanie pracow-
nikow, przyczyniato si¢ do kreowania menedzeréw zachowujacych si¢ w taki
sam sposob, w jaki sami byli traktowani, tzn. w sposob wysoce autokratyczny.

Polscy menedzerowie zdaja sig stosowac w praktyce kierowania ludzmi
model partycypacji nastawiony na relacje interpersonalne (Human Relations
Model of Participation). Polscy menedzerowie, doceniajac znaczenie dobrych
relacji z podwtadnymi, chcieli niejako stworzy¢ podwladnym wrazenie, ze
w procesie podejmowania decyzji biorg pod uwage ich opinie i preferencje.
Jednak wptyw podwladnych na podejmowane decyzje ograniczat si¢ do spraw
drugorzednych, trywialnych i mato istotnych.

Sytuacja w Polsce od czasu prowadzonych badan zmienita sig.
Sprawowanie wladzy za pomoca odgérnych nakazow i polecen odeszto
w przesztos¢. Wywieranie wplywu na zachowanie podwtadnych nie moze si¢
opiera¢ wylacznie na srodkach przymusu. Pracownicy maja obecnie znacznie
wigkszy wplyw na to, co dzieje si¢ w ich miejscu pracy, oraz coraz wigksze
oczekiwania, ze ich interes i preferencje beda przez kierownictwo firmy brane
pod uwage. Wynika z tego wniosek, ze wspdlcze$ni menedzerowie nie moga
efektywnie sprawowac¢ funkcji kierowniczej, stosujac tradycyjne metody auto-
kratycznego zarzadzania.

Wydaje sig, ze powodzenie polskich reform w okresie przechodzenia
od systemu gospodarki nakazowej do systemu gospodarki rynkowej wymaga
w praktyce zarzadzania firma stosowania partycypacyjnego stylu kierowa-
nia ludzmi, zgodnego z modelem efektywnego spozytkowania mozliwo-
$ci podwladnych, gdyz model ten stanowi istot¢ mechanizmu partycypacji.
Oczywiscie to, w jaki sposob organizacje gospodarcze oraz ich menedzerowie
zareaguja na ogromne zmiany zachodzace w Polsce zwigzane m.in. z decen-
tralizacja osrodkow wladzy, powinno by¢ przedmiotem dalszych badan.

Podejmujac probe interpretacji danych odnoszacych si¢ do proby ame-
rykanskich menedzeréw, wzigto pod uwage relatywnie wysoka heteroge-
nicznos$¢ kulturowa Standéw Zjednoczonych w ogole, a praktyki zarzadzania
w szczeg6lnosci.

Wykazujac najwigksze odchylenie standardowe pod wzgledem $red-
niego poziomu partycypacji, proba amerykanskich respondentéw stanowi
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mieszaning autokratycznie i partycypacyjnie zorientowanych menedze-
row. Wystepujac tacznie, amerykanscy respondenci zajeli pozycje posrednia
pomigdzy autokratycznie zorientowanymi polskimi menedzerami i partycy-
pacyjnie nastawionymi austriackimi respondentami.

Jeden z rezultatow wczesniejszych badan dowodzi, ze heterogenicznos¢
kulturowa sprzyja wytworzeniu si¢ normy naktaniajacej do wspotdziatania.
Na podstawie cytowanych badan mozna by oczekiwac, ze amerykanscy mene-
dzerowie beda bardziej zorientowani na stosowanie w praktyce zarzadzania
stylu partycypacyjnego anizeli austriaccy czy polscy, gdyz te dwie ostatnie
grupy respondentow reprezentuja kraje o wiekszej homogenicznosci kulturo-
wej. Wniosek ten znajduje uzasadnienie w przypadku analizy porownawczej
amerykanskich i polskich menedzerow, lecz nie potwierdza go wynik analizy
poréwnawczej respondentow austriackich i amerykanskich. Wazna rolg w ten-
dencji do stosowania partycypacyjnego stylu kierowania przez austriackich
menedzerdéw odgrywa, dyskutowany juz wczesniej, austriacki fenomen eko-
nomicznego i spolecznego partnerstwa.

Warto zaznaczy¢, ze istnieja pewne przestanki wskazujace, ze mene-
dzerowie amerykanscy ujawniaja ostatnio w praktyce zarzadzania ludzmi
wyrazna tendencje do stosowania partycypacyjnego stylu kierowania.
Podobnie jak w przypadku polskich menedzerow, wystepujace trendy w stylu
kierowania stosowanym przez amerykanskich menedzeréw powinny by¢
poddane dalszym badaniom.

Przyktad powyzszych badan przytoczono nie bez powodu. Otéz ludz-
kos$¢ stoi obecnie przed szerokimi, nowymi mozliwos$ciami. Jest to dla niej
taka szansa, jakiej chyba nigdy dotad nie miala, ale Swiat wspotczesny nie
zawsze jest przyjazny cztowiekowi. Niesie nowe, nieznane do tej pory zagro-
zenia i problemy. Do tego, by z nimi sobie radzi¢ w kazdej sytuacji, niezb¢dna
jest wiedza psychologiczna. W zwiazku z tym warto pamigtac, iz psycholo-
gie zarzadzania nalezy postrzegac nie tylko jako sama wiedzg o zarzadzaniu,
a wigc o tym, jak osiagac cele firmy, ale takze jako wiedzg o ludziach, ich
przedmiotowym i podmiotowym dziataniu.
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Summary

Times of postmodernism are a challenge to everyone, including managers.
Every manager should know how to introduce people to values and opinions, be
able to develop their characters and create the coherent and integrated employee’s
personality. Good leadership always requires reference to the objective, to effective
solution of planned task. The leadership style depends on a cultural variable referred
to as a “power distance”. In cultures with a low power distance an ideal supervisor
for most workers is a loyal democrat. In cultures with a high power distance this
is “friendly autocrat”. The elaboration contain the presentation results of research
of Polish, Austrian and American managers. The American and Polish respondents
managers tend towards autocratic behaviors, but now political and economical situa-
tion in Poland has changed. The modern managers Carnot effectively per form their
managerial function applying traditional methods of autocratic leadership.



