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TEORIA 1 PRAKTYKA ANDRAGOGICZNA
ZA GRANICA

Jerzy Mqgczynski’

DOSTOSOWANIE STYLU ZARZADZANIA
POLSKICH MENEDZEROW DO STANDARDOW
UNII EUROPEJSKIEJ POPRZEZ
,TRENING PARTYCYPACJI DECYZYJNEJ”

Stowa kluczowe: przywodztwo kroskulturowe (cross-cultural leadreship), style po-
dejmowania decyzji (decision-making styles), efekty treningu partycypacji decyzyj-
nej (effects of decision participation training).

Streszczenie: Glownym celem niniejszego artykutu jest ukazanie mozliwosci do-
stosowania stylu zarzadzania polskich menedzeréw do standardow Unii Europej-
skiej poprzez udziat w ,,treningu partycypacji decyzyjne;j”.

Autor niniejszego artykutu odwotat si¢ na wstegpie do migdzynarodowych badan
nad przywoédztwem prowadzonych w 22 krajach europejskich w latach 1995-2000
oraz do badan nad stylem kierowania polskich i zachodnich menedzeréw, prowa-
dzonych w latach 1988/89 i 1993/94. Wyniki tych badan obrazuja styl kierowania
ludzmi w Polsce, skonfrontowany z opisem stylu zarzadzania w krajach o rozwinig-
tej gospodarce rynkowej i utrwalonym systemie demokratycznym.

Wyniki badan wskazuja, ze wykryty syndrom autokratycznego zarzadzania pol-
skich menedzeréw mozna modyfikowaé poprzez ,,trening partycypacji decyzyjnej”.
W okresie od 1993 roku do 2004 roku autor poddal, wypracowanej przez siebie pro-
cedurze ,,treningu partycypacji decyzyjnej”, imponujaca liczbg 1153 polskich me-
nedzeréw $redniego szczebla. Artykut zawiera dane empiryczne $wiadczace o tym,
ze 6w trening prowadzi do przyrostu $redniego poziomu partycypacji decyzyjnej
oraz zwigkszenia wskaznika zgodnosci deklarowanych zachowan menedzerskich ze
wskazaniami normatywnego modelu partycypacji decyzyjne;j.

! Jerzy MaczynskKi jest profesorem w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Legnicy. Autor wielu prac
z zakresu psychologii zarzadzania, publikowanych w kraju i za granica (m.in. wspdlnie z Rober-
tem Housem z Uniwersytetu Pensylwania, Arthurem Jago z Uniwersytetu Missouri, Stephenem
Motowidlo z Uniwersytetu Minnesota i Gerhardem Reberem z Uniwersytetu Linz). Jest czton-
kiem zatozycielem migdzynarodowej organizacji naukowej GLOBE Network of Cross Cultural
Scholars. Przebywal jako Visiting Professor w wielu zachodnich uniwersytetach.
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Uzyskane dane wskazuja takze, ze ,,trening partycypacji decyzyjnej” podwyzsza
u decydentéw wptyw na akceptacje decyzji ze strony podwtadnych, co znajduje
swoje odbicie w znaczacym obnizeniu stopnia naruszania zasad chroniacych akcep-
tacje decyzyjna. Wyzszy poziom wrazliwosci kadry menedzerskiej na akceptacje
decyzyjna przyczynia si¢ do zwigkszenia uczestnictwa podwladnych w procesie
rozwiazywania problemoéw organizacyjnych i podejmowania decyzji.

Przedstawione w tym artykule wyniki badan dotyczace efektow treningu par-
tycypacji decyzyjnej $wiadcza, ze polscy menedzerowie przejawiaja ewidentne
dyspozycje do uczenia si¢ zachowan partycypacyjnych. Partycypacyjny styl zarza-
dzania organizacja stwarza korzystne warunki do pelniejszego korzystania z nagro-
madzonego kapitatu ludzkiego, co sprawia, ze 6w kapital nie jest marnotrawiony.

Wprowadzenie

Jednym z wielu wyzwan, jakie niesie ze soba XXI wiek dla efektywnego za-
rzadzania, jest poprawa wykorzystania wiedzy, umiejgtnosci i kwalifikacji (czyli
kapitatu intelektualnego) pracownikéw. Jednym za$ z wielu rozwiazan organiza-
cyjnych jest ksztalttowanie ,,organizacji inteligentnej”, w ktdrej najwazniejszym
zasobem jest kapitat ludzki. Organizacja okreslana jest mianem ,,organizacji in-
teligentnej”, ,,uczacej si¢” wtedy, gdy stale doskonali si¢ i rozwija, inwestujac
W swoja przyszto$¢ poprzez ciaglte pomnazanie kapitatu intelektualnego swoich
pracownikow (Grudzewski i Hejduk 2001).

Wysoka ranga zarzadzania kapitatem intelektualnym wynika z daleko ida-
cych przemian w gospodarce §wiatowej, z widocznego na kazdym kroku wy$ci-
gu technologicznego oraz koniecznosci odpowiedniego przygotowania polskich
firm i srodowisk pracowniczych do wymagan wysoce konkurencyjnej gospodarki
swiatowej. Jak wiadomo, otoczenie, w jakim dziataja firmy ciagle si¢ zmienia,
a tempo tych zmian stale ro$nie. Rozwoj technologii jest coraz szybszy. Zar6wno
klienci, jak i partnerzy w biznesie stajq si¢ coraz bardziej wymagajacy. Konku-
rencyjnos¢ stala si¢ tym w gospodarce, czym jest grawitacja w fizyce: jedna
z najwazniejszych sil, ktore ksztaltujg wspolczesny Swiat, jest to sila, od kto-
rej nie ma ucieczki. Inwestowanie w kapitat intelektualny uczestnikéw organi-
zacji stwarza zatem podstawe do osiagania przewagi konkurencyjnej oraz utatwia
nawigzywanie rownoprawnych kontaktow gospodarczych z partnerami.

Dodatkowym wyzwaniem obecnych czasow jest rosnaca wspotzaleznose
migdzy narodami o ré6znych wzorcach kulturowych i praktykach organizacyjnych,
ktora rodzi potrzebe glgbszego poznania wptywow kulturowych na zachowanie
przywodcow oraz efektywnos¢ ich dziatan. Zapotrzebowanie na tego typu wie-
dz¢ wynika stad, ze coraz czgéciej menedzerowie wywodzacy si¢ z odmiennych
kregow kulturowych stoja przed koniecznoscia podejmowania wspolnych dziatan
w zakresie zarzadzania organizacjami i instytucjami o charakterze ponadnarodo-
wym (Hofstede 1991; Hofstede, Hofstede 2007; House i inni 1997; Kozminski
1999; Trompenaars 2005). Aby kreowac korzystne warunki do inwestowania
w kapitat intelektualny firmy, niezbgdna jest kultura organizacyjna zorientowana
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na ludzi, wyzwalajaca w nich zapal i entuzjazm, sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza
i tworzeniu ,,wspolnot wymiany doswiadczen” (formalnych badz nieformalnych).
Konieczna jest takze zmiana stylu zarzadzania: z nakazowego, autorytarnego na
bardziej partycypacyjny. Organizacja ,,uczaca si¢” osiaga sukces, gdy sprzyja
wlaczaniu si¢ podwladnych w proces rozwiazywania probleméw organizacyj-
nych i podejmowania decyzji.

Rodzi si¢ zatem pytanie, w jakim stopniu polscy menedzerowie spetniaja
oczekiwania zwigzane z wyzwaniami wspofczesnosci. Szczegodlnie chodzi o to,
czy sa oni w stanie sprosta¢ wyzwaniom Integracji Europejskiej oraz co nalezy
robi¢, by przygotowac ich do tych wymagan. Podejmujac probg odpowiedzi na
tak postawiony problem, odwotam si¢ do migdzynarodowych badan nad kulturo-
wym zréznicowaniem przywodztwa? oraz stylem zarzadzania polskich menedze-
row, skonfrontowanym ze stylem zarzadzania w panstwach o rozwinigtej gospo-
darce rynkowej i ugruntowanej tradycji demokratycznej. Na kanwie tych badan
przedstawie dowody empiryczne, Swiadczace o tym, ze stosowany przez polskich
menedzerow autokratyczny styl zarzadzania mozna skutecznie modyfikowac po-
przez trening partycypacji decyzyjne;j.

Badania kroskulturowe nad przywodztwem

Z tej racji, ze osobiScie uczestnicz¢ w migdzynarodowych badaniach nad
efektywnoscia przywodztwa, obejmujacych swoim zasiggiem 62 kraje z roz-
nych czg$ci $wiata, odwolam si¢ na wstgpie do niektorych wynikow zebranych
w 22 krajach europejskich w latach 1995-2000 (zob. Den Hartog i inni 1997;
House i inni 2004; Maczynski, Koopman 2000; Maczynski, t.obodzinski 2009;
Maczynski, Zamorska 2008).

W oparciu o taksonomig¢ Ronen’a i Shenkar’a (1985) wyrézniono dwa ,,kla-
stry” badanych krajow. Pierwszy , klaster” obejmowat kraje péinocno-zachodniej
Europy, tj. Anglig, Irlandig, Holandig, Szwecjg, Danig, Finlandig, Niemcy (Za-
chodnie i Wschodnie), Austri¢ i Szwajcari¢. Drugi , klaster” utworzyty kraje po-
hudniowej 1 srodkowo-wschodniej Europy, takie jak: Francja, Wtochy, Hiszpania,
Portugalia, Grecja, Turcja, Wegry, Republika Czeska, Stowenia, Polska, Rosja,
Albania 1 Gruzja (zob. Koopman i inni 1999; Maczynski, Koopman 2000). Przy
uzyciu kroskulturowo zwalidowanych metod badawczych (zob. m.in. Maczyn-
ski 1998), badaniami objgto 6052 menedzerdéw sredniego szczebla zatrudnionych
w sektorze finansowym (banki itp.), telekomunikacji oraz firmach przetworstwa
spozywczego. Zbiorcze wyniki badan nad migdzykulturowa percepcja przywodz-
twa zawiera wykres 1.

2 Kroskulturowe badania nad problematyka przywodztwa w ramach programu badawczego ,,GLO-
BE, the Global Leadership and Organizational Behavior” zostal zainicjowany przez Roberta Ho-
use’a, profesora Wharton School (University of Pennsylvania, USA) — uznany w $wiecie auto-
rytet w dziedzinie badan nad przywddztwem (House i inni 1997; House, Wright, Aditya 1997;
House i inni 2004). Autor niniejszego artykutu reprezentuje w tych badaniach Polskg.
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Dane zamieszczone na wykresie 1 dowodza, ze menedzerowie z krajow Eu-
ropy Potocno-Zachodniej, w porownaniu z menedzerami z panstw Europy Potu-
dniowej i Srodkowo-Wschodniej przejawiaja znaczaco wyzsza orientacje na osia-
gniecia, na ustalanie dlugofalowych celow dzialania (zarzadzanie strategiczne),
na prace zespolowa (wspolnotowo$¢) oraz na unikanie niepewnosci (okreslanie
i strukturalizowanie norm i procedur postepowania). Z kolei menedzerowie na-
lezacy do kregu panstw potudniowej i srodkowo-wschodniej Europy, w przeciwien-
stwie do menedzerow z krajow Europy Potnocno-Zachodniej, uzyskali znaczaco
wyzsze wyniki na skalach asertywnosci, dystansu wladzy (stratyfikacji wladzy)
oraz wspélnotowosci rodzinnej. Wyniki na skali orientacji humanistycznej vs
bezosobowej, nie ré6znicujg istotnie poréwnywanych menedzerow.

Réznice w zakresie uznawanych i aprobowanych wartosci kulturowych wy-
wieraja takze wpltyw na preferencje cech i zachowan przywddczych. Dane na
ten temat w Europie Potocno-Zachodniej i Europie Poludniowej i Srodkowo-
-Wschodniej zostaty zawarte w tabeli 1.

Tabela 1. Profile preferowanych cech i zachowan przywédczych

Ranking $rednich (na siedmiopunktowej — skali) w péinocno-zachodniej (PZ) i potudniowo-$rodko-
wo-wschodniej Europie (PSW)

CECHY I ZACHOWANIA PRZYWODCZE Ranking PZ PSW
$rednich

Inspirowanie podwladnych 5.0+6.6 19.5% 40.4
Uczciwosc, rzetelnos$c 4.8+6.8 18.7* 37.0
Wizja rozwoju organizacji 4.6+6.5 25.2% 344
Orientacja na osiagnigcia 4.5+6.6 25.2% 36.4
Umiejetnosci administracyjne 4.5+6.4 49.0 24.9%*
Umiejgtnosci dyplomatyczne 4.5+6.0 43.6 20.1%*
Konfliktowo$¢ 3.1+5.0 52.2 30.7*
Proceduralnos¢ 2.8+4.9 54.1 32.3*
Swiadomos¢ swojego statusu 24+5.9 47.0 27.0*
Nieche¢ do partycypacji 1.9:3.7 44.8 28.5%
Autokratyzm 1.9+4.1 50.2 28.9*
Koncentracja na wlasnej osobie 1.5-3.4 44.2 30.4*
Niezyczliwosé 1.3+2.7 45.4 29.8*

* Niskie wyniki wskazuja na wysoka preferencje wykrytych cech i zachowan przywodcezych.

Zrddto: opracowanie wilasne

Interpretujac dane z tabeli 1, mozna latwo zauwazy¢, ze wyrdznione cechy
i zachowania przywddcze spotkaly si¢ ze zréznicowana ocena, zaleznie od
badanej kultury. Menedzerowie z krajow Poélnocno-Zachodniej Europy,
w poréwnaniu z menedzerami z kregu panstw nalezacych do poludniowej
i Srodkowo-wschodniej Europy uzyskali znaczaco wyzsze wyniki w zakresie:
inspirowania i motywowania podwladnych, uczciwosci i rzetelnosci, orien-
tacji na osiggniecia, wizji rozwoju organizacji. Wymienione cechy zachowan
przywodczych tworzg tzw. ,,syndrom charyzmatycznego przywodztwa”.
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Z danych zawartych w tabeli 1 wyraznie widac, ze menedzerowie reprezentu-
jacy krag panstw potudniowe;j i srodkowo-wschodniej Europy, w przeciwienstwie
do menedzerow z krajow poinocno-zachodniej Europy odznaczaja si¢ znaczaco
wyzsza preferencja w zakresie umiejgtnosci administracyjno-dyplomatycznych,
swiadomosci wilasnego statusu, konfliktowosci i niezyczliwosci.

Szczegoblnie menedzer6w reprezentujacych krag panstw Europy Srodko-
wo-Wschodniej cechuje silna niecheé do dzielenia si¢ wladza z podwladnymi,
a tym samym tendencja do stosowania w praktyce zarzadzania autokratycz-
nego stylu kierowania.

Przedstawione tutaj w bardzo skrotowej formie wyniki badan (w ramach
programu badawczego GLOBE) koreluja bardzo silnie z wczes$niejszymi rezul-
tatami moich badan, ktore miaty na celu diagnozg stylow kierowania polskich
i zachodnich menedzerow (zob. Maczynski 1996; 1998; Maczynski, Jago, Reber,
Bohnisch 1994; Shabo i inni 1997).

Styl kierowania polskich i zachodnich menedzerow

Badania nad stylem kierowania polskich i zachodnich menedzerow byty
prowadzone przeze mnie w latach 1988/89 i 1993/94 (we wspotpracy naukowe;j
z Arthurem Jago, University of Missouri, USA oraz Gerhardem Reberem, Univer-
sity of Linz, Austria). Badania te obrazuja dawna i nowa rzeczywisto$¢ kierowania
ludzmi w Polsce, skonfrontowana z opisem stylu zarzadzania postrzeganym w kra-
jach o rozwinigtej gospodarce rynkowej 1 ugruntowane;j tradycji demokratycznej.

Badaniami obj¢to menedzeréw reprezentujacych osiem krajow, tj. Polske,
dawna Czechostowacje, Stany Zjednoczone, Francjg, Finlandig, Szwajcarig,
Niemcy i Austri¢ (zob. wykres 2).

Srednie w obrebie két
nie réznig si¢ istotnie od siebie
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Wykres 2. Srednie poziomy partycypacji
Liczebno$¢ badanych prob: CS-280, PL-399, US-814, FRA-106, CH-174, GER-256, AUT-814
Zrodto: Maczynski, 1998, s. 75.
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Zebrane dane dotyczace preferowanego stylu zarzadzania dowiodty, ze me-
nedzerowie austriaccy, niemieccy, szwajcarscy i finscy okazali si¢ najbardziej
partycypacyjni, polscy i czescy menedzerowie najbardziej autokratyczni, a fran-
cuscy 1 amerykanscy menedzerowie zajeli pozycje posrednia. Wyniki naszych ba-
dan pokazaly takze, ze polscy menedzerowie w przeciwienstwie do pozostalych
grup menedzerow byli bardziej partycypacyjni w sprawach mato istotnych niz
w kwestiach waznych dla firmy (zob. wykres 3).
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Wykres 3. Efekt gléwny — atrybut wymaganej jakosci
Liczebno$¢ badanych prob: PL-399, AUT-814, FRA-106, US-814, GER-256, CS-280, CH-174
Zrodto: Maczynski, 1998, s. 83.

Jak wida¢ z danych zamieszczonych na wykresie 3, polscy menedzerowie
w przeciwienstwie do respondentow z pozostatych krajow ograniczaja partycypa-
cje w miarg wzrostu wazno$ci problemu decyzyjnego, a rOwnoczesnie ujawniaja
tendencj¢ do zachowan partycypacyjnych w sprawach mniej waznych dla orga-
nizacji.

Mozna na tej podstawie wysnu¢ wniosek, ze model partycypacji zachodnich
menedzerow charakteryzuje si¢ tendencja do spozytkowania kapitatu intelek-
tualnego podwladnych w procesie rozwiazywania problemow i podejmowania
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decyzji (tzw. Model Spozytkowania Kapitalu Intelektualnego). Z kolei mo-
del partycypacji decyzyjnej polskich menedzeréw odznacza si¢ nastawieniem na
dobre relacje z podwladnymi (tzw. Model Relacji Interpersonalnych). Polscy
menedzerowie, doceniajac znaczenie dobrych relacji z podwtadnymi, chca nie-
jako stworzy¢ wrazenie, ze biora pod uwage ich opinie i preferencje w proce-
sie rozwigzywania problemow organizacyjnych, jednak wptyw podwtadnych na
podejmowane decyzje ograniczaja do spraw drugorzednych i mato waznych dla
organizacji.

W moich wczesniejszych pracach (Maczynski J. 1996;1998) wyrazatem po-
glad, Ze sytuacja, z jaka mamy do czynienia obecnie w Polsce, w okresie transfor-
macji ustrojowej jest zupetnie odmienna od tej, jaka wystgpowata w okresie juz
nieistniejacego systemu wladzy totalitarnej oraz gospodarki nakazowej. Sprawo-
wanie wladzy za pomoca odgdérnych nakazow i polecen nie jest juz skutecznym
mechanizmem wywierania wplywu, gdyz autokratyczny styl zarzadzania wywo-
huje niechec i opor podwladnych. Pracownicy maja obecnie coraz wigksze ocze-
kiwania, ze ich interes i preferencje beda przez kierownictwo firmy brane pod
uwage.

Zachodzace w Polsce zmiany niosa ze soba nie tylko nowe wyzwania, ale
takze nowe mozliwosci, tworzac nowa sytuacj¢ kierowania ludzmi. Jezeli pragnie
sig sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnosci i w pelni wykorzysta¢ powstajace moz-
liwosci efektywnego zarzadzania firma, dotychczasowe nawyki autorytarnego za-
rzadzania musza by¢ zastagpione nowymi metodami oddziatywania na zachowanie
pracownikow tak, aby nie marnotrawi¢ kapitatu intelektualnego uczestnikow or-
ganizacji. W grze konkurencyjnej sukces beda osiagaty firmy o wigkszym kapitale
intelektualnym, stosujace nowoczesne metody zarzadzania ludzmi. Walka toczy
si¢ 0 kazdy gram inteligencji zawarty w zasobach ludzkich. Mozna za Churchi-
lem powiedzie¢, ze ,,bogaczami przyszlosci beda bogaci w intelekt” (Grudzewski
i Hejduk 2001, s. 35). Z innych moich badan, realizowanych w latach 1993 1 1994,
(Maczynski 1996; 1998) wynikato jednak, ze menedzerowie nowszej generacji
wpadaja w te same koleiny autorytarnego sprawowania wladzy, w jakich tkwili
przed zmianami ustrojowymi. Zdaniem Martana (1993) przestat istnie¢ system,
ktory probowano reformowac, pozostat natomiast problem zmiany mentalno$ci
polskiego spoteczenstwa, a zmiany takiej nie nalezy oczekiwac szybciej anizeli
po latach.

Wieloletnie wyniki moich badan jednoczesnie dowodza, ze wykryty przeze
mnie syndrom autokratycznych zachowan polskich menedzerow mozna skutecz-
nie modyfikowa¢ poprzez ,.trening partycypacji decyzyjnej”. Omowione w moich
ksiazkach (Maczynski 1996, Maczynski 1998) modele partycypacji decyzyjnej
oraz metoda pomiaru stylow podejmowania decyzji maja ogromne walory edu-
kacyjne i dostarczaja przestanek do opracowania metod ,,treningu partycypacji
decyzyjnej” sprzyjajacego doskonaleniu stylu zarzadzania menedzerow. Na mar-
ginesie pragng dodac, ze ogromne rzesze menedzeréw w Stanach Zjednoczonych
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i Europie Zachodniej sa systematycznie poddawane tego typu treningowi, ktory
przynosi ewidentne korzysci w doskonaleniu stylu zarzadzania. Przedstawig wigc
w 0gllnym zarysie wypracowang procedurg owego treningu.

Procedura treningu partycypacji decyzyjnej

Zanim badani menedzerowie zostali poddani treningowi w zakresie partycy-
pacji decyzyjnej, byli proszeni o doktadne zapoznanie si¢ z pigtnastoma problema-
mi decyzyjnymi, wyselekcjonowanymi z ,,Zestawu Hipotetycznych Problemow
Decyzyjnych” (Maczynski, 1998) oraz wskazanie, ktorym ze stylow decyzyjnych
(Al, AlL CI, CII, GII) postuzyliby si¢ przy probie rozwiazania kazdego z nich.
Kolejny krok polegat na szkoleniu menedzerow, jak postugiwac si¢ w praktyce
zarzadzania modelem partycypacji decyzyjnej, aby dochodzi¢ do rozwigzania za-
istnialych probleméw organizacyjnych zgodnie ze wskazaniami analizowanego
modelu. Poddani treningowi menedzerowie mieli do swojej dyspozycji taksono-
mig stylow decyzyjnych, zasady selekcji stylu decyzyjnego oraz drzewko decy-
zyjne (zob. tabela 1 i 2 oraz rysunek 1).

Tabela 2. Taksonomia stylow decyzyjnych dla rozwiazywania probleméw grupowych

Menedzer sam rozwiazuje problem lub podejmuje decyzjg, wykorzystujac do tego celu

Al . . .
posiadane informacje.

Menedzer uzyskuje niezbgdne informacje od swoich podwtadnych, nast¢pnie sam decyduje
0 sposobie rozwiazania problemu. Zbierajac informacje od podwtadnych, menedzer moze,
All |lecz nie musi, informowac¢ ich o istocie problemu. Rola podwladnych w rozwiazywaniu
problemu polega tutaj na dostarczeniu niezbgdnych informacji, a nie generowaniu czy
ocenie alternatywnych rozwiazan.

Menedzer dyskutuje problem indywidualnie z niektorymi podwladnymi, uzyskuje ich
CI | opinie i sugestic. Nastgpnie podejmuje decyzje, ktéra moze odzwierciedla¢ wplyw
podwiadnych lub nie.

Menedzer dyskutuje problem z podwtadnymi jako grupa, uzyskujac ich zbiorowe opinie
CII |i sugestie. Nastgpnie podejmuje decyzje, ktora moze odzwierciedla¢ lub nie wplyw
podwiadnych.

Menedzer dyskutuje problem z podwladnymi. Razem z nimi poszukuje alternatywnych
rozwiazan problemu, a nastgpnie probuje osiagnaé porozumienie, ktoéra z mozliwosci
GII | wybra¢. Menedzer nie narzuca grupie wlasnych rozwiazan, lecz sklonny jest do
zaakceptowania i wprowadzenia w zycie takiego rozwiazania, ktére uzyskato poparcie

calej grupy.

Zrédlo: Maczynski, 1998, s. 14.
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Tablica 3. Zasady selekcji stylow decyzyjnych regulujace rozwiazywanie probleméw grupowych

1. Zasada kompetencji
Jezeli jakos¢ decyzji jest waznym elementem, a menedzer nie ma dostatecznej informacji, aby
rozwiaza¢ zaistnialy problem w ramach wtasnych mozliwosci, to podlega eliminacji styl Al

2. Zasada zgodnosci celow

Jezeli jakos¢ decyzji jest waznym elementem, a podwtadni nie identyfikuja si¢ z celami organi-
zacji, ktore moga by¢ zrealizowane w efekcie ich wysitku i staran zmierzajacych do rozwiazania
danego problemu, to jest eliminowany styl decyzyjny GII.

3. Zasada nie ustrukturalizowanego problemu

W odniesieniu do tych problemow, w ktorych jakos¢ decyzji jest waznym elementem,
a menedzer pozbawiony jest dostatecznej informacji i wiedzy fachowej potrzebnej do rozwiaza-
nia problemu, jezeli rownoczes$nie problem ten nie jest ustrukturalizowany, metoda rozwiazania
tego problemu powinna zapewni¢ wysoki stopien interakcji migdzy podwtadnymi, ktorzy maja
niezbedny zasob informacji. W opisanej sytuacji sa eliminowane style decyzyjne Al, All oraz CI.

4. Zasada akceptacji

Jezeli akceptacja decyzji przez podwladnych ma istotne znaczenie dla jej efektywnej realizacji
i jezeli istnieje mate prawdopodobienstwo akceptacji autokratycznej decyzji z ich strony, to eli-
minowane sa style Al i AIl

5. Zasada konfliktu

Jezeli akceptacja decyzji jest waznym elementem, a autokratyczna decyzja nie ma szans na
aprobatg oraz istnieje duze prawdopodobienstwo wystapienia rozbieznosci wéréd podwtadnych
w kwestii skutecznych sposobow realizacji celéw organizacji, to zastosowana metoda rozwia-
zania zaistnialego problemu powinna umozliwi¢ podwtadnym wymiang pogladoéw oraz uzgod-
nienie wzajemnych réznic w odniesieniu do najlepszych sposobow realizacji zadan grupowych.
W takiej sytuacji eliminowane sa style Al, All i CI, ktore uniemozliwiaja interakcj¢ migdzy czton-
kami zespotu, a tym samym udaremniaja mozliwo$¢ rozwiazania sytuacji konfliktowe;.

6. Zasada sluszno$ci

Jezeli jako$¢ decyzji nie ma istotnego znaczenia, lecz akceptacja decyzji jest waznym elementem
i nie mozna jej osiagna¢ decyzja autokratyczna, to celowe staje sig¢ zastosowanie takiej strategii
decyzyjnej, ktora mogtaby przynie$¢ pozadana akceptacj¢ podjetej decyzji. W takim przypadku
zastosowany styl decyzyjny powinien umozliwi¢ podwladnym wzajemng interakcj¢ oraz prze-
dyskutowanie wystepujacych réznic w proponowanych metodach rozwiazania problemu. Sposob
prowadzacy do uzgodnienia ro6znicy stanowisk powinien by¢ przez podwtadnych postrzegany
jako stuszny 1 sprawiedliwy. Odpowiednio do takiej sytuacji sa eliminowane style decyzyjne Al,
AIL CTi CIL

7. Zasada priorytetu akceptacji

Jezeli akceptacja decyzji jest istotnym elementem i nie mozna jej osiagnaé poprzez autokratyczna
decyzjg, a podwladni przejawiaja silna motywacjg¢ do realizacji celow organizacji reprezento-
wanych przez dany problem, to metody zapewniajace relacj¢ rdownosci 1 partnerstwa w procesie
podejmowania decyzji moga zapewni¢ wyzszy stopien akceptacji decyzji bez réwnoczesnego
zagrozenia jej jakosci. W takiej sytuacji sa eliminowane style decyzyjne Al, All, CI i CIIL.

Zrédto: Maczynski, 1998, s. 26-27.
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Rys. 1. Drzewo decyzji ilustrujace rozwiazywanie problemow grupowych

Uzyskane wyniki badan w pierwszym i drugim pomiarze byly nastgpnie ana-
lizowane ze wzgledu na frekwencyjnos$¢ stosowania poszczeg6lnych stylow de-
cyzyjnych przed i po szkoleniu, sredni poziom partycypacji oraz wskaznik zgod-
nos$ci deklarowanych zachowan z zaleceniami modelu normatywnego po treningu
decyzyjnym. Dokonywatem takze pomiaru czgsto$ci naruszania poszczegolnych
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zasad decyzyjnych regulujacych rozwiazywanie problemow grupowych, przed
i po treningu decyzyjnym. Uzyskane efekty treningu partycypacji decyzyjnej
przedstawiam ponize;j.

Efekty ,,treningu partycypacji decyzyjnej”

Dazac do aplikacji zatozen modelu partycypacji decyzyjnej (Vroom i inni
1973; 1988) w praktyce zarzadzania ludzmi w polskich organizacjach gospodar-
czych, spotecznych i rzadowych, od wielu lat prowadze treningi decyzyjne dla
polskiej kadry menedzerskiej. W okresie od 1993 roku do 2004 roku procedurze
»treningu partycypacji decyzyjnej” poddalem 1153 polskich menedzeréw $red-
niego szczebla. Wystandaryzowana procedura ,,treningu partycypacji decyzyjne;j”
wypracowana przez Maczynskiego (Maczynski 1998) umozliwia — co pisatem
wyzej — precyzyjny pomiar frekwencyjnosci stosowania poszczeg6dlnych stylow
decyzyjnych przed i po szkoleniu, okreslenie $redniego poziomu partycypacji
i wskaznika zgodnosci deklarowanych zachowan z zaleceniami modelu norma-
tywnego. Mozna takze mierzy¢ czesto$¢ naruszania poszczegdlnych zasad decy-
zyjnych — przed i po treningu partycypacji decyzyjne;.

Wyniki treningu, ktore przedstawitem we wczesniej publikowanych pracach
wskazuja, ze zmalata u badanych os6b tendencja do stosowania autokratycznych
stylow podejmowania decyzji i rdwnoczesnie wzrosta gotowos¢ do petniejsze-
go korzystania z kapitatu intelektualnego wszystkich uczestnikow organizacji, co
znalazlo swoj wyraz w tendencji do czgstszego stosowania partycypacyjnych sty-
low decyzyjnych. W konsekwencji po ,,treningu partycypacji decyzyjnej” wzrdst
sredni poziom partycypacji decyzyjnej (SPP) oraz zwigkszyt si¢ wskaznik zgod-
nosci deklarowanych zachowan z zaleceniami modelu partycypacji decyzyjne;.
Po treningu ulegla takze znaczacemu obnizeniu czg¢stos¢ naruszania poszczegol-
nych zasad decyzyjnych (zob. Maczynski 1996; 1998; Maczynski i inni 1997).

W niniejszym artykule ograniczg si¢ do podania danych na temat ,,Sredniego
poziomu partycypacji przed i po treningu decyzyjnym” oraz ,,zgodnosci stosowa-
nych stylow decyzyjnych z modelem normatywnym przed i po treningu decyzyj-
nym”.

Wykres 4 przedstawia wyniki pomiaru Sredniego poziomu partycypacji po
treningu w stosunku do wynikéw sprzed treningu.

Z danych zamieszczonych na wykresie 4 wynika, ze po ,,treningu partycy-
pacji decyzyjnej” badani menedzerowie deklarowali znaczaco czgsciej gotowosc
do wlaczania podwladnych w proces rozwiazywania probleméw i podejmowa-
nia decyzji. Rownoczesnie w efekcie szkolenia w zakresie partycypacji zmalala
u badanych oso6b tendencja do stosowania autokratycznych stylow zarzadzania.
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Wykres 4. Wspélczynniki Srednich pozioméw partycypacji przed i po treningu decyzyjnym

Polscy menedzerowie
1993/1994 vs 1997/1998 vs 2000/2004
N=53 N=203 N =897

Przed treningiem 1993/94
Po treningu 1993/94

Przed treningiem 1997/98
Po treningu 1997/98

Przed treningiem 2000/2004

Po treningu 2000/2004

Na kolejnym wykresie (nr 5) sa zawarte dane dotyczace wskaznika zgodnosci
stosowanych stylow z modelem partycypacji decyzyjnej w pierwszym i drugim
pomiarze, tzn. przed i po ,.treningu partycypacji decyzyjnej”.

Wykres 5. Wspoélezynniki zgodnoSci stosowanych stylow decyzyjnych z modelem normatyw-
nym przed i po treningu decyzyjnym

Polscy menedzerowie
1993/1994 vs 1997/1998 vs 2000/2004
N=53 N=203 N =897

Przed treningiem 1993/94 53,10%

Po treningu 1993/94

64,08%

Przed treningiem 1997/98 54,11%

Po treningu 1997/98

73,08%

Przed treningiem 2000/2004

59,84%

Po treningu 2000/2004 ,72%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Dane zamieszczone na wykresie 5 $wiadcza o tym, ze $redni wskaznik zgod-
nosci stosowanych styloéw decyzyjnych ze wskazaniami modelu normatywnego
wzrést w przypadku wszystkich prob menedzeréw, poddanych treningowi party-
cypacji decyzyjnej. Podane wartosci liczbowe wskazuja na odsetek decyzji pod-
jetych zgodnie ze wskazaniami normatywnego modelu partycypacji decyzyjne;j.
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Zaprezentowane efekty treningu partycypacji decyzyjnej upowazniaja
do sformulowania wniosku, Ze polscy menedzZerowie przejawiaja ewidentne
dyspozycje do efektywnego uczenia si¢ zachowan partycypacyjnych. Mozna
zatem mie¢ nadziejg, ze zarowno dokonujacy si¢ proces decentralizacji wladzy
wykonawczej w naszym Kraju, jak i procesy wspomagania tych przemian
w toku réznorodnych form doskonalenia organizacji i ich uczestnikéw (np.
poprzez ,,treningi partycypacji decyzyjnej”, aplikacje systemow jakosci ISO itp.),
bedg stopniowo przyczyniaé si¢ do zerwania z uksztaltowanymi i utrwalo-
nymi w poprzednim systemie nawykami autokratycznego stylu zarzadzania.
Partycypacyjny styl zarzadzania organizacja stwarza korzystne warunki do pet-
niejszego korzystania z kapitatu ludzkiego (to znaczy zdolno$ci i umiejgtnosci
podwtladnych), co sprawia, iz 6w kapitat nie jest marnotrawiony (Piwowarczyk,
2006; Maczynski 1 Lobodzinski, 2009).

Gdyby dalsze wyniki badan potwierdzaty uzyskane rezultaty w zakresie
przyrostu sredniego poziomu partycypacji (SPP), jak i jakosci podejmowanych
decyzji oraz przektadaty sig na praktyke sprawowania wladzy, to zasadna bylaby
teza, ze odnotowujemy korzystne zmiany w mentalnosci polskich menedzerow,
co znajduje swoje odbicie migdzy innymi w sktonnosci do czgstszego wilaczania
podwtadnych w proces wspolnego rozwiazywania problemow, a tym samym pet-
niejszego korzystania z potencjatu intelektualnego podwtadnych.
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Adjustment of management styles of Polish managers to European Union
standards through "decision participation training"

Key words: cross-cultural leadership, decision-making styles, effects of decision
participation styles.

Summary: The main aim of this article is to demonstrate the possibilities of ada-
pting the management styles of Polish managers to European Union styles through
participation in "decision participation training".

In the introduction the author refers to international studies on leadership carried
out in 22 European countries in the years 1995-2000 and to studies of management
styles of Polish and Western managers conducted in the years 1988/89 and 1993/94.
The results of these studies show the style of leadership in Poland and confront them
with a description of management styles in countries with a well-developed market
economy and an long-established democratic political system.

This has demonstrated that the syndrome of autocratic management visible with

Polish managers can be modified through "decision participation training". In the
period from 1993 to 2004 the author used his own "decision participation training"
procedure on an impressive 1153 medium level managers. The article contains em-
pirical data illustrating that the training leads to a rise in average decision participa-
tion levels and increases the factor of compliance between the declared managerial
behaviour and the results from the normative decision participation model.
Data gathered also shows that "decision participation training" strengthens the de-
cision-maker's influence over decisions made by subordinates. This is reflected in
the significant drop in the number of breaches of rules safeguarding decision ac-
ceptance. A higher level of sensitivity to decision acceptance from managerial level
staff leads to an increase in participation of subordinates in organisational problem
solving and decision-making.

Results published in this article concerning the effects of decision participation
training show that Polish managers demonstrate an evident disposition for learning
participational behaviour. A participational management style within an organisa-
tion results in better conditions for a fuller use of human capital, which means that it
does not go to waste.
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