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Streszczenie: Wzrost znaczenia globalizacji dla funkcjonowania przedsigbiorstw tworzy po-
trzebg glebszego zrozumienia wptywu kultury na dziatalno$¢ organizacji i przywddztwo. Pro-
jekt badawczy GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) przed-
stawia relacje miedzy wymiarami kultury a efektywnym przywodztwem w organizacji.
W wyniku przeprowadzonych badan wyodrgbniono szes¢ atrybutow tworzacych kulturowy
globalny profil przywodztwa. Przywodcy powinni docenia¢ réznice kulturowe, aby dobrze
przewodzi¢ pracownikom pochodzacym z réznych kultur.
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1. Wstep

Wazrost znaczenia globalizacji dla funkcjonowania przedsigbiorstw oraz rosnaca
wspotzaleznos$¢ pomigdzy panstwami tworzy potrzebg lepszego zrozumienia wpty-
wu kultury na dziatalno$¢ przedsigbiorstw oraz wystepujace w nich przywddztwo
[House i in. 2001, s. 489]. Na specyfike przywodztwa moga mie¢ wplyw rézne czyn-
niki, do ktérych mozna zaliczy¢: religig, jezyk, tlo etniczne, histori¢ oraz system
polityczny. Rézne grupy kulturowe moga posiada¢ odmienne idee dotyczace przy-
wodztwa w przedsigbiorstwie. W niektorych krajach za przywodceg uznaje sig osobe,
ktora umie podejmowaé odpowiednie decyzje, podczas gdy w innych krajach wa-
runkiem istnienia przywodztwa jest partycypacja [Maczynski, Zamorska 2008,
s. 33]. Jaki zatem model przywddztwa jest charakterystyczny dla poszczegdlnych
regionow kulturowych na swiecie? Jak réznice kulturowe wptywaja na styl przy-
wodztwa? Odpowiedzi na te pytania przedstawia projekt badawczy GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) dotyczacy badan nad wpty-
wem kultury na przywodztwo w organizacji. Obejmuje on swym zasiggiem najwaz-
niejsze regiony kulturowe na $wiecie. W projekcie tym kultura zostata zdefiniowana
jako podzielanie motywow, warto$ci, wierzen, tozsamosci oraz interpretacja i rozu-
mienie znaczenia wydarzen, ktore wynikaja ze wspolnych, zbiorowych doswiadczen
i sa przekazywane przez pokolenia. Przywddztwo oznacza umiejetnosci jednostki
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w zakresie wptywania, motywowania i umozliwiania wspotpracy cztonkom organi-
zacji w celu osiagnigcia efektywnosci i sukcesu organizacji [House i in. 2002, s. 5].
Celem artykutu jest przedstawienie specyfiki przywodztwa w przedsigbiorstwach
dzialajacych w réznych regionach kulturowych. Cel ten zostanie zrealizowany po-
przez przedstawienie poszczegolnych klastrow kulturowych okreslonych przez pro-
jekt GLOBE oraz wskazanie na potrzebg doceniania zroznicowania kulturowego
przez przywodcodw. Artykul przygotowano na podstawie studiow literaturowych.

2. Projekt badawczy GLOBE

Projekt GLOBE dotyczy wzajemnych relacji migdzy kultura spoteczna i kultura or-
ganizacji a przywodztwem w organizacji. Badane kultury zostaty pogrupowane w
dziesi¢¢ nastepujacych klastrow kulturowych: Ameryka Lacinska, Kraje Anglosa-
skie, Europa Lacinska, Europa Skandynawska, Europa Germanska, Azja Konfucjan-
ska, Afryka Subsaharyjska, Bliski Wschod, Potudniowa Azja, Europa Wschodnia
[Javidan i in. 2006, s. 70]. Poszczegdlne klastry poddano analizie przy wykorzysta-
niu dziewigciu wymiarow kultury, opracowanych w wyniku przeprowadzonych ba-

dan literaturowych [Liddell 2005, s. 6]:

e orientacja na wyniki (performance orientation) — odnosi si¢ do zakresu, w jakim
organizacja lub spoleczenstwo motywuje i nagradza cztonkow grupy za poprawe
osiaganych wynikéw oraz perfekcje;

e asertywno$¢ (assertiveness) — oznacza stopien, w jakim organizacje lub spote-
czenstwa sg asertywne, konfrontacyjne i dynamiczne;

e orientacja na przysztos¢ (future orientation) — zakres, w jakim jednostki w orga-
nizacji lub spoteczenstwie zajmuja si¢ planowaniem i inwestowaniem, by w
przysztosci mogly czerpaé korzysci i satysfakcje z podjetych dzi$ czynnosci,

e orientacja na cztowieka (human orientation) — stopien, w jakim jednostki w or-
ganizacji lub spoteczenstwie sa popierane i nagradzane za uczciwo$¢, altruizm,
zyczliwo$e, hojnosé, opiekunczosé i przyjazne nastawienie do innych;

e kolektywizm instytucjonalny (institutional collectivism) — odnosi si¢ do stopnia,
w jaki organizacyjne lub spoteczne praktyki instytucjonalne popieraja i nagra-
dzaja kolektywna dystrybucj¢ zasobow oraz kolektywne dzialania;

* Kkolektywizm grupowy (in-group collectivism) — dotyczy stopnia, w jakim jed-
nostki wyrazaja dume, lojalnos$¢, spdjnos¢ w swoich organizacjach i rodzinach;

e egalitaryzm (gender egalitarianism) — oznacza zakres, w jakim organizacja lub
spoteczenstwo minimalizuje roznice rdl i formy dyskryminacji;

e dystans do wtadzy (power distance) — zakres, w jakim czlonkowie organizacji
lub spoteczenstwa respektuja i zgadzaja si¢, ze wladza powinna by¢ nierowno
podzielona;

e unikanie niepewnosci (uncertainty avoidance) — stopien, w jakim cztonkowie
organizacji lub spoteczenstwa usituja unika¢ niepewnosci poprzez zalezno$¢ od
spolecznych norm, rytuatéw, biurokracji, ktore zmniejszaja nieprzewidywalno$¢
wydarzen w przysztosci.
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Stopien respektowania danych wymiaréw w odniesieniu do poszczegdlnych re-
giondéw kulturowych przedstawia tabela 1. Prezentowane wymiary zostaly przeana-
lizowane w odniesieniu do kultury spotecznej i kultury organizacji w danych regio-
nach.

Tabela 1. Wymiary kultury w poszczegélnych klastrach kulturowych
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

wysoki
poziom X X X X X

$redni
poziom X X

grupowy

Kolektywizm

niski
poziom X X X

wysoki
poziom X X

sredni
poziom X X X X X X X

Egalitaryzm

niski
poziom X

wysoki
poziom

Sredni
poziom X X X X X X X X X

wiladzy

Dystans do

niski
poziom X

wysoki
poziom X X

sredni
poziom X X X X X

Unikanie
niepewnosci

niski
poziom X X X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Javidan, P. W. Dorfman, M. Sully de Luque, R. J. House,
In the Eye of the Beholder: Cross Cultural Lesson in Leadership from Project GLOBE, ,,Aca-
demy of Management Perspectives”, February 2006, s. 71.

W klastrze Ameryka Lacinska, do ktdrego zaliczono Brazylig, Boliwig, Argenty-
ng, Kolumbig, Wenezuelg, Meksyk, Ekwador, Kostaryke, Gwatemalg i Salwador,
najwigksze znaczenie przywiazuje si¢ do kolektywizmu grupowego, natomiast naj-
mniejsze do orientacji na wyniki, orientacji na przyszto$¢, unikania niepewnosci
i kolektywizmu indywidualnego.

W krajach anglosaskich, czyli w Anglii, Irlandii, Australii, Afryce Poludniowe;j
(ludnos¢ rasy biatej), Kanadzie, Nowej Zelandii i Stanach Zjednoczonych, najwyzszy
poziom przypisano orientacji na wyniki, najnizszy kolektywizmowi grupowemu.

W regionie Europa Lacinska (Wtochy, Portugalia, francuskojezyczna Szwajca-
ria, Hiszpania, Francja) na najnizszym poziomie uplasowat si¢ kolektywizm instytu-
cjonalny oraz orientacja na cztowieka, natomiast pozostale wymiary osiagnety prze-
cigtny poziom.
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Europe Skandynawska, czyli Finlandi¢, Szwecj¢ i Danig, cechuje wysoki po-
ziom orientacji na przysztos¢, kolektywizmu instytucjonalnego, egalitaryzmu i uni-
kania niepewnosci.

W klastrze Europa Germanska (Austria, niemieckoj¢zyczna Szwajcaria, Holan-
dia, Niemcy) orientacja na wyniki, asertywnos$¢, orientacja na przysztos¢ oraz unika-
nie niepewnosci charakteryzuja si¢ wysokim poziomem, natomiast niski osiagaja
orientacja na cztowieka, kolektywizm instytucjonalny i grupowy.

W regionie Azja Konfucjanska, do ktorego zaliczono Chiny, Tajwan, Singapur,
Hongkong, Kore¢ Potudniowa oraz Japonig, wysoki poziom osiagaja orientacja na
wyniki, kolektywizm instytucjonalny i grupowy, natomiast pozostate wymiary utrzy-
muja si¢ na $rednim poziomie.

Region Afryka Subsaharyjska, czyli Nigeria, Zambia, Namibia, Afryka Potudnio-
wa (ludnos¢ lokalna), odznacza si¢ wysokim poziomem orientacji na cztowieka.

Bliski Wschod (Egipt, Kuwejt, Turcja, Maroko, Katar) charakteryzuje si¢ wyso-
kim poziomem kolektywizmu grupowego i niskim poziomem orientacji na przy-
sztos¢, egalitaryzmu oraz unikania niepewnosci.

W klastrze Poludniowa Azja, do ktorego zaliczono Indie, Indonezje, Iran, Izrael,
Malezje¢, Tajlandi¢ i Filipiny, wysoki poziom przypisano orientacji na cztowieka
oraz kolektywizmowi grupowemu.

Europa Wschodnia, czyli Polska, Wegry, Rosja, Kazachstan, Albania, Grecja,
Stowenia i Gruzja, charakteryzuje si¢ wysokim poziomem asertywnosci, egalitary-
zmu oraz kolektywizmu grupowego. Sredni poziom osiagaja orientacja na czlowieka,
kolektywizm instytucjonalny, dystans do wtadzy. Natomiast orientacja na wyniki,
orientacja na przysztos$¢ i unikanie niepewnosci ksztattuja si¢ na niskim poziomie.

Poszczegolne narody posiadaja wlasne zbiory przekonan dotyczacych rodzaju
cech, umiejgtnosci, charakteru i zachowan, ktore okreslaja wybitne przywodztwo.
W projekcie GLOBE w wyniku przeprowadzonych badan zredukowano duza liczbe
atrybutow charakteryzujacych przywddcow w przedsigbiorstwie, wskazujac na szes¢
tworzacych kulturalny globalny profil przywodztwa. Poszczegdlne wymiary tego
przywodztwa zostaty odniesione do wyznaczonych klastrow kulturowych. Wsrod
globalnych wyznacznikow kulturowych przywodztwa znalazty si¢ nastepujace [Ja-
vidan i in. 2006, s. 72-73]:

e charyzmatyczny/oparty na wartosciach (charismatic/value-based) — odnosi sig
do umiejgtnosci inspirowania i motywowania; oczekiwane wyniki zwiazane sa z
podstawowymi warto$ciami przedsigbiorstwa;

e zorientowany na zespot (team-oriented) — podkresla znaczenie efektywnego bu-
dowania zespolu oraz wyznaczania dla niego celow;

* partycypacyjny (participative) — odnosi si¢ do stopnia, w jakim inne osoby w
przedsigbiorstwie sa wtaczone w podejmowanie i wykonywanie decyzji;

e zorientowany na cztowieka (human oriented) — oznacza wspieranie i uwzgled-
nianie potrzeb innych; zawiera wspolczucie 1 szczodrosc;
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* niezalezny (autonomous) — oznacza przywodztwo niezalezne i indywiduali-
styczne;
e samoobrony (self-protective) — odnosi si¢ do zapewniania jednostkom bezpie-
czenstwa i ochrony.
W tabeli 2 przedstawiono wyniki badan dotyczacych profilu przywodztwa
w wyodrebnionych klastrach kulturowych. Poszczegolne wymiary poddano ocenie
w siedmiostopniowej skali, przypisujac im rangi (litera H oznacza rangg wysoka,
M — $rednia, L — niska). Wytluszczonym drukiem podkreslono najwyzsze i najnizsze
wyniki dla poszczegdInych wymiaréw w odniesieniu do klastrow.

Tabela 2. Wymiary kulturalnego globalnego profilu przywdédztwa w poszczeg6lnych
klastrach kulturowych

Globalny profil przywodztwa
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5.8 | 8z |S| 82 |z| 28
Klaster kulturowy 523 Sy g s g 8 <)
S g 2 2 3 Iy 232 = 3
E ok c N P =N § 1S3
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g g | R g | N2 @
Ameryka Lacinska H H M M L M
Kraje Anglosaskie H M H H M L
Europa Lacinska M M M L L M
Europa Skandynawska H M H L M L
Europa Germanska H M H M H L
Azja Konfucjanska M M L M M H
Afryka Subsaharyjska M M M H L M
Bliski Wschdd L L L M M H
Potudniowa Azja H M L H M H
Europa Wschodnia M M L M H H

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Javidan, P.W. Dorfman, M. Sully de Luque,
R.J. House, In the Eye of the Beholder: Cross Cultural Lesson in Leadership from
Project GLOBE, ,,Academy of Management Perspectives”, February 2006, s. 74.

W globalnym profilu przywddztwa wymiar przywodcy charyzmatycznego ma
najwyzszy wynik w Krajach Anglosaskich, a najnizszy w regionie Bliskiego Wscho-
du. Przywddztwo zorientowane na zespot osiaga najwyzszg rangg w krajach Amery-
ki Lacinskiej, a najnizszy w regionie Bliskiego Wschodu. Partycypacyjny wymiar
profilu przywodztwa ma dominujace znaczenie w krajach Europy Germanskie;j,
a najmniejsze w krajach regionu Bliskiego Wschodu. Przywodztwo zorientowane na
cztowieka osiaga najwyzszy wynik w regionie Azji Poludniowej, a najnizszy w Eu-
ropie Skandynawskiej i Lacinskiej. Niezalezny wymiar profilu przywodztwa ma naj-
wyzszy wskaznik w Europie Wschodniej i Europie Germanskiej, nizszy w regionie
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Ameryki Lacinskiej. Wymiar samoobronny osiaga najwyzszy wynik w regionach
Azji oraz w regionie Bliskiego Wschodu, a najmniejsze znaczenie ma w poszczegodl-
nych regionach Europy.

Srodowisko kulturowe moze wplywaé na sposéb pojmowania przywodztwa
w danym kraju, co oznacza, ze przywodcy roznig si¢, w kontekscie danej kultury,
z punktu widzenia odgrywanych rél, procedur postepowania, szacunku do wtadzy,
poziomu zalezno$ci i niezaleznosci, stosowania obiektywizmu lub intuicji, gotowosci
do kompromisu oraz innych taktyk interpersonalnych [Russette i in. 2008, s. 48].

3. Docenianie roznorodnosci kulturowej

W poszcezegdlnych regionach kulturowych, wyroznionych w poprzednim punkcie,
istnieja zardwno roznice, jak i podobienstwa okreslajace styl przywodztwa w danym
regionie, czyli styl umozliwiajacy skuteczne dziatanie danego zespotu czy organiza-
cji. Niezaleznie od okreslonego regionu kulturowego przywodcy powinni doceniaé
zréznicowanie kulturowe, ktore stanowi jeden z wyznacznikow przywodztwa przy-
sztosci, obok myslenia globalnego, rozwijania zmystu technologicznego, budowania
relacji partnerskich i sojuszy oraz dzielenia si¢ przywodztwem [Goldsmith i in. 2007,
s. 27-28].

Tabela 3. Dzialalno$¢ przywodcy w obszarze zrdznicowania kulturowego

Obszary Dzialania przywodcy
1 2
Docenianie Pamigtaj, ze réznice rasy, kultury i pochodzenia nie utrudniaja efektywnej pracy
wartosci zespotowej i rozwiazywania problemow, lecz sa dla nich korzystne.
zroznicowania | Doceniaj warto$¢ zroznicowania sity roboczej, wykorzystujac petny potencjat
ludzi wszystkich pracownikéw i budujac na uzupehiajacych si¢ kompetencjach,

wyksztalceniu oraz wiedzy kulturowe;.

Ksztattuj srodowisko weiagajace wszystkich pracownikow.

Dostrzegaj rozne style uczenia sig i silne strony ludzi.

Badaj sposoby wykorzystywania roznych stylow i talentow z pozytkiem
dla organizacji.

Dostrzegaj 1 nagradzaj sukcesy wynikajace z doceniania réznorodnosci.

Skuteczne Pamigtaj o roéznicach kulturowych i spotecznych.
motywowanie Pamigtaj, ze tradycyjne wartosci twojej kultury sa czgsto sprzeczne
ludzi z warto$ciami innych kultur.

zréznicowanych | Traktuj innych z poszanowaniem ich godnosci.
pod wzgledem | Doceniaj znaczenie utrzymywania uczciwych standardow; oznacza to

kultury i traktowanie ludzi jednakowo bez wzgledu na pteé, rasg, wick czy pochodzenie.
pochodzenia Uswiadamiaj cztonkow wlasnego zespotu, ze dyskryminacja moze by¢ bariera
dla pracy zespotowej i zaktocac¢ osiaganie celow w zakresie produktywnosci
i jakosci.

Weciagaj réznorodne grupy w rozwiazywanie problemow i prace nad
wykorzystywaniem mozliwosci.
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Tabela 3, cd.
1 2

Docenianie Wykazuj zainteresowanie gromadzeniem i rozwijaniem nowych idei zgtaszanych

warto$ci przez innych.

zroznicowanych | Pamigtaj, ze dzigki zrozumieniu sposobu myslenia innych mozesz wzbogacié

pogladoéw wiasne idee i pokazac¢ si¢ jako osoba otwarta i elastyczna.

i opinii Nastawiaj si¢ na to, ze inni beda zgtaszali dobre pomysty.
Wykazuj zainteresowanie tym, co mowia.
Koncentruj si¢ na zrozumieniu nowej idei, zawieszajac przy tym jej oceng.
Upewnij sig, czy dobrze rozumiesz innych, i daj im poznaé, ze uwaznie ich
stuchasz.
Ustal obiektywna, spdjna metodg oceniania nietradycyjnych idei.
Przypominaj innym, ze moga w sposob otwarty wyraza¢ watpliwosci i brak
zgody.
Stawiaj si¢ w sytuacjach innych; zanim przystapisz do obrony wlasnego punktu
widzenia, spdjrz na sytuacjg z perspektywy drugiej osoby.

Utatwianie Poznaj wlasne wartosci.

innym Badaj wlasne przesady i wykorzeniaj je.

doceniania Przed podjeciem decyzji krytycznie analizuj i kwestionuj wlasne wartosci.

warto$ci Unikaj zartow na temat réznic migdzy ludzmi; zniechgcaj innych do takich

zréznicowania | zachowan.
Pomagaj grupie, aby uczyla si¢ docenia¢ zréznicowanie i radzi¢ sobie roznicami.
Ksztattuj zachowania, wlaczajac innych do wspotdziatania.

Aktywne Pamigtaj, ze wiedza o innych kulturach i ich zrozumienie maja zasadnicze
poszerzanie znaczenie dla prowadzenia udanej globalnej dziatalnosci gospodarcze;.
wlasnej wiedzy | Poznawaj normy kulturowe i obyczaje krajow, w ktorych cheesz prowadzi¢

o0 innych dziatalno$¢.

kulturach Poszukuj réznych sposobow pozyskiwania wiedzy o innych kulturach poprzez
interakcje, naukg jezyka, podroze itd.

Okazuj szacunek przedstawicielom innych kultur.

Okazuj zainteresowanie i szacunek dla praktyk kulturowych innych ludzi.

Ucz sig odpowiednich jezykow obcych i zachecaj do tego wspotpracownikow.
Przyjmij do wiadomosci fakt istnienia zardbwno podobienstw, jak i réznic miedzy
kulturami.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. Goldsmith, C.L. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan,
Globalni liderzy — kolejna generacja, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2007, s. 75-85.

Tabela 3 zawiera list¢ dzialan, jakie przywddca powinien podja¢ w celu respek-
towania ro6znic spolecznych i motywacyjnych wynikajacych ze zréznicowania kul-
turowego ludzi. Dziatania te mozna uja¢ w nastepujace grupy: docenianie wartosci
zréznicowania ludzi, skuteczne motywowanie ludzi zréznicowanych pod wzgledem
kultury i pochodzenia, docenianie wartosci zréznicowania pogladow 1 opinii, uta-
twianie innym doceniania warto$ci zréznicowania oraz aktywne poszerzanie wlas-
nej wiedzy o innych kulturach.

Nalezy podkresli¢, ze docenianie zr6znicowania to rozumienie zaréwno funda-
mentalnych, jak i drobnych elementow przyczyniajacych si¢ do uksztattowania nie-
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powtarzalnej kultury, w szczegdlnosci stylow przywodztwa i pracy, stylu podejmo-
wania decyzji, metod przekazywania informacji i motywacji [Goldsmith i in. 2007,
s. 59]. Przejawia si¢ ono m.in. w szanowaniu zachodzacych réznic miedzy ludzmi,
umiejetnosci komunikowania sig, rozwiazywania konfliktow i negocjowania w przy-
padku réznic migdzy pracownikami.

4. Podsumowanie

Era informacji i zwiazany z nig rozwdj nowoczesnej technologii wydaja si¢ zjawi-
skiem nieuchronnym, zacierajacym granice pomig¢dzy krajami. Jednakze kazdy kraj
posiada wiasna kulturg, w ktérej wystepuja zarowno réznice, jak i podobienstwa
wzgledem innych kultur.

Szybki rozwoj technologii, fuzje 1 przejgceia, relacje partnerskie i sojusze czy
integracja geograficzna powoduja, ze srodowisko krajowe — ze swa rdéznorodnoscia
ludzi, kultur, metod dziatania gospodarczego i stylow przywoddztwa — przypomina
srodowisko globalne [Goldsmith i in. 2007, s. 35]. Kultura i zwiazane z nig normy
moga stanowi¢ wielka bariere lub stwarza¢ olbrzymia przewage. W celu osiagnigcia
przewagi nad konkurencja nalezy rozumie¢ rézne regiony i zwigzane z nimi kultury,
aby umiejetnie w nich konkurowac. Docenianie zréznicowania kulturowego staje si¢
jednym z wyznacznikow skutecznego przywodztwa w przedsigbiorstwie. Kluczem
do sukcesu w zarzadzaniu réznorodnoscia w przedsigbiorstwie jest Swiadomos$¢ jej
istnienia, uznanie jej wartosci i efektywne wykorzystanie korzysci, ktore stwarza.
Dobry przywodca powinien docenia¢ warto$¢ zroznicowania ludzi, skutecznie mo-
tywowac ludzi ré6znorodnych pod wzgledem kultury i pochodzenia, docenia¢ war-
to$¢ rozmaitych pogladow i opinii, utatwia¢ innym docenianie warto$ci zroznicowa-
nia oraz aktywnie poszerza¢ wiedz¢ o innych kulturach.
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LEADERSHIP IN ENTERPRISES
OF DIFFERENT CULTURAL REGIONS

Summary: Increasing globalization of companies makes the need of deeper understanding of
cultural influence on leadership and organizational practices necessary. The paper presents the
specificity of leadership in enterprises in different cultural regions by using the findings of
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) research project.
This project presents the relations between the dimension of culture and the effective leader-
ship in an organization. As a result of the conducted research six attributes creating cultural
global profile of leadership were isolated. Leaders should appreciate cultural differences to
lead employees from different cultures well.
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