Agnieszka Knap-Stefaniuk
ORCID: 0000-0002-9201-9889
Akademia Ignatianum w Krakowie

Wtadza menedzerow i je|

zrodia w zarzqdzaniv ludZmi

w wielokulturowych zespotach. Wyniki
wywiadow z menedzerami z Czech,
Portugalii i Franci

ABSTRAKT

Celem artykutu jest przedstawienie sposobu definiowania pojecia
»wladzy” przez menedzerdédw czeskich, portugalskich i francuskich,
okreslenie stosowanych przez nich zrédet wtadzy, a takze wykazanie
wptywu wtadzy menedzeréw na zarzqdzanie ludzmi w zespotach
zréznicowanych kulturowo. Problemy badawcze to znalezienie od-
powiedzi na pytania: Jak menedzerowie z Czech, Portugalii i Francji
rozumiejq pojecie ,wtadzy”? Jakie zrédta wtadzy i sposoby jej spra-
wowania stosujq w praktyce? Na jakie obszary zarzqdzania ludzmi
ma wptyw wtadza menedzeréw? Metody badawcze wykorzystane
przez autorke to przeglqd literatury i wyniki indywidualnych wy-
wiadéw pogtebionych z menedzerami, ktére zrealizowano w roku
2022. W czesci teoretycznej zdefiniowano pojecie ,,wtadzy”, opisa-
no zrédta wiadzy menedzeréw i sposoby jej sprawowania. W czesci
badawczej przedstawiono wyniki wywiadéw, ktére przeprowadzono
z menedzerami czeskimi, portugalskimi i francuskimi.
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Analiza literatury i wyniki badan pozwolity autorce na wykazanie zna-
czenia wtadzy menedzerdw i jej wptywu na zarzqdzanie ludzmi w wie-
lokulturowym srodowisku pracy. Wyniki wywiadéw wskazujq, ze czescy,
portugalscy i francuscy menedzerowie trafnie definivjq termin ,wia-
dza” i wykorzystujq najczesciej zrédta wiadzy okreslane jako: wiadza
autorytetu (legitimate power) i witadza nagradzania (reward power).
Zdaniem menedzerdw, wiadza w $rodowisku zréznicowanym kulturowo
ma istotny wptyw na zarzqdzanie ludzmi.

Wstep

Miedzynarodowa dzialalnos¢ przedsicbiorstw wplywa dzi$
istotnie na poglebianie si¢ zréznicowania kulturowego wspélczes-
nego $rodowiska pracy. Menedzerowie i pracownicy funkcjonuja
coraz czgéciej w zespolach wielokulturowych, co oznacza, ze wladza
menedzeréw moze w rézny sposéb oddzialywaé na podwladnych
pochodzacych z réznych kultur, jak réwniez na ich postawy, zacho-
wania i prace. Wladza to zdolnoé¢ wplywania na innych, mozliwosé
podejmowania decyzji i wydawania poleceri oraz kontrolowania spo-
sobu ich wykonywania. Wladza, jaka maja i wykorzystuja w prak-
tyce menedzerowie, nie powinna by¢ wykorzystywana przeciwko
ludziom, lecz winna stuzy¢ realizacji celéw zespoléw i firm. Czasem
zupelnie inne potrzeby i oczekiwania pracownikéw z odmiennych
kregéw kulturowych mogg istotnie wplywac na sposéb postrzegania
wiadzy menedzeréw w wielokulturowym srodowisku pracy. Waznym
wyzwaniem jest wicc okreslenie, jaka rol¢ odgrywa wladza menedze-
réw w zarzadzaniu ludZmi, szczegdlnie w warunkach zréznicowania
kulturowego.

Wywiady, ktére autorka opisuje w artykule, przeprowadzone
zostaly z czeskimi, portugalskimi i francuskimi menedzerami. Gi6w-
nym celem artykulu jest identyfikacja zrédet wiadzy i sposobdéw jej
sprawowania wykorzystywanych przez menedzeréw bioracych udzial
w wywiadach, a takze okreslenie wplywu ich wladzy na zarzadzanie
ludZmi w zespotach, ktérymi zarzadzaja — w srodowisku pracy zréz-
nicowanym kulturowo.

Majac na uwadze cel niniejszej pracy, autorka sformulowata naste-
pujace problemy badawcze: Jak menedzerowie z Czech, Portugalii
i Frangji, ktérzy zarzadzaja zréznicowanymi kulturowo zespolami,
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rozumiejg termin ,wladza”? Jakie Zrédla wiadzy i sposoby jej spra-
wowania stosujag w praktyce? Na jakie obszary zarzadzania ludZmi
w zespolach wielokulturowych ma wplyw wladza menedzeréw?

Whadza: wyjasnienie koncepcji, Zrodta wladzy oraz sposoby
sprawowania wladzy przez menedzerow

Wrtadza menedzeréw wplywa na postawy i zachowania pracow-
nikéw, ich motywacje, zaangazowanie, realizacje celéw. To skuteczne
narzedzie w koordynowaniu oraz promowaniu harmonijnych rela-
¢ji, rozwigzywaniu konfliktéw, zwickszaniu wydajnosci zespoléw.
Znaczenie wladzy od lat jest dyskutowane i analizowane przez wie-
lu naukowcéw (np. French, Raven 1959; McClelland 1970; Huber
1981; Finkelstein 1992; Pfeffer 1993; Aguinis, Nesler, Quigley i in.
1994; McClelland, Burnham 2003; Turner 2005; Randolph, Kemery
2011; Lunenburg 2012; Fehr, Herz, Wilkening 2013; Pfefter 2013;
Zigarmi, Roberts, Randolph 2015; Winter, Michels 2018; Kovach
2020), ktorzy postrzegaja ja jako doniosty konstrukt behawioralny,
istotny element pracy menedzeréw i wazny czynnik zarzadzania.

Zdaniem Palumbo (1969), wladza jako pojecie jest czyms real-
nym dla oséb pracujacych na réznego rodzaju stanowiskach admi-
nistracyjnych, natomiast Clegg (2010) uwaza, ze wladza jest podsta-
wa danej organizacji. Singh (2009) sadzi, ze wladza jest niezbedna
w wykonywaniu nawet najprostszych zadan w ramach projektéw
oraz w ogdlnym funkcjonowaniu organizacji, co potwierdzaja tak-
ze Fehr i jego wspélpracownicy (2013), ktérzy twierdza, ze wladza
jest niezbedna w organizacjach, jak réwniez Magee i Smith (2013),
dla ktérych wladza jest w organizacjach rzecza kluczowa. Wedtug
Pfeffera (2013) wiadza ulatwia osigganie celéw organizacyjnych,
natomiast wedtug Vallasa i Hilla (2012) jest kluczowym elementem
analiz organizacyjnych. Z kolei Sturm i Antonakis (2015) omawiaja
jej wiasciwosci interakeyjne i relacyjne.

Wrtadza to potencjalny wplyw, jaki kto§ ma na inng osobe lub
grupe. Ogdlnie rzecz ujmujac, osoba posiadajaca wladz¢ ma kontrole
nad czyms, czego pragnie inna osoba (lub grupa). Wiadza pozwala
temu, kto ja posiada, wpltywac¢ na innych ludzi, jest wiec zdolnoscig
do wprowadzania zmian w postawach lub zachowaniach jednostek
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i grup (Stoner i in. 1997). Wiadz¢ mozna réwniez zdefiniowa¢ jako
takie procesy lub jednostki, ktére s3 w stanie zapewni¢ i prowadzi¢
wspotpracg cztonkéw spolecznosei poprzez zajmowanie wyznaczonej
pozycji spolecznej, w ramach ktérej mozliwe jest tworzenie i utrzy-
mywanie grup spolecznych, a tym samym wplywanie na zachowanie
innych (Andringa i in. 2013). Bachmann (2001) i inni autorzy (np.
Russell 2004; Randolph, Kemery 2011; Pierro, Kruglanski, Raven
2012; Anderson 2014; Sturm, Antonakis 2015) twierdza, ze wiadza
moze by¢ postrzegana jako mechanizm sprawnego koordynowania
interakcji spolecznych oraz ze sprzyja ona silnym i zdrowym rela-
cjom miedzy partnerami spolecznymi. Definicja ta ulatwia analizo-
wanie relacji wladzy, czyli tych, ktére zachodza migdzy menedzerami
a pracownikami, zwlaszcza jesli pracuja oni w zespolach wielokultu-
rowych. Relacje wladzy sa z natury spoleczne i istnieja tylko w gru-
pach (Vince 2014).

Rola wiadzy jest kluczowa w tym sensie, ze moze ona powaznie
utrudnia¢ wspélprace wewnatrz firmy (Hingley 2005; Kumar 2005;
Sodano 2006). Menedzerowie, ktérzy naduzywaja wiadzy, moga
negatywnie wplywac na funkcjonowanie jednostek i zespoléw, a tak-
ze na ich relacje i wyniki, zwlaszcza w zréznicowanych kulturowo
srodowiskach pracy.

Juz pét wieku temu John French i Bertrand Raven (1959) zde-
finiowali i opisali pi¢¢ Zrédel wladzy w organizacjach: wiadze auto-
rytetu (zwang tez formalng lub biurokratyczna), wladz¢ nagradza-
nia, wladze¢ przymusu, wiadze ekspercka i wladze identyfikacji. Od
tamtego czasu liczni badacze omawiali w swoich badaniach wyzej
wymienione zrédia wiadzy (np. Raven, Kruglanski 1970; Teven 2007;
Bolman, Deal 2008; Berdahl 2008; Randolph, Kemery 2011; Lunen-
burg 2012; Jones, George 2015; Hofmann i in. 2017; Kovach 2020).
Nalezy podkresli¢, ze w réznych typach modeli biznesowych demon-
strowanie wladzy (lub wplywu) moze modyfikowa¢ zachowania pra-
cownikéw w spos6b pozytywny lub negatywny (Kovach 2020).

Wthadza autorytetu ma swoje zrédto w wybranej, wytonionej lub
mianowanej pozycji autorytetu i jest zwykle ugruntowana w nor-
mach spoltecznych (Raven 1992). Taka wladza pozwala zaszcze-
pi¢ w innych poczucie obowigzku lub odpowiedzialnosci (Hinkin,
Schriesheim 1989) i opiera si¢ na pozycji danej osoby w hierarchii
autorytetéw. Wladza autorytetu rodzi si¢, gdy podwladni akceptuja
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prawo kierownika do wywierania na nich wplywu (Raven et al. 1998)
i utrwala sie, gdy internalizujg przekonanie, ze kierownik ma prawo
by¢ kierownikiem (Podsakoff, Schriesheim 1985). Postrzeganie przez
podwladnych wiadzy jako prawomocnej sprawia, ze stosuja si¢ oni
do poleceri posiadaczy wladzy, co pozwala osobom kierujacym rze-
czywiscie sprawowac t¢ wladze (Gibson, Ivancevich, Donnelly i in.
2012). Poniewaz jednak wladza autorytetu obejmuje do$¢ waski zakres
wplywéw, nalezy unikaé przekraczania jej granic (Greenberg 2011).

Witadza nagradzania opiera si¢ na prawie osoby do wreczania
nagréd innym ludziom. Nagrody te moga by¢ materialne, spoleczne,
emocjonalne lub duchowe. Osoby otrzymuja je wéwczas, gdy zrobia
to, czego sie od nich oczekuje. Na podobnej zasadzie osoba sprawu-
jaca wladze nagradzania moze odméwié nagrody temu, kto nie zrobi
(lub odméwi zrobienia) tego, czego si¢ od niego oczekuje (Taucean,
Tamasila, Negru-Strauti 2015: 70). Wtadza nagradzania moze by¢
zdefiniowana jako zdolno$é osoby do kierowania zachowaniem
innych poprzez dostarczanie im tego, czego chcg. Dopdki pracow-
nicy cenig sobie okreslone nagrody, menedzerowie moga wykorzy-
stywaé swoja wladze¢ nagradzania, aby wplywaé na ich zachowanie,
przyznajac im te nagrody (lub odmawiajac ich przyznania) (Lunen-
berg 2012). Im wigcej nagréd jest mozliwych i im wyzsza jest ich
wzgledna atrakcyjno$é, tym wigksza staje sic wladza nagradzania
(Podsakoff, Schriesheim 1985).

Wrtadza przymusu zwigzana jest ze zdolnoscig osoby do wplywa-
nia na innych poprzez kary i grozby. Na przyklad pracownicy moga
si¢ stosowaé do polecen kierownika, poniewaz boja si¢, ze zostana
ukarani (Lunenburg 2012). Wiladza przymusu jest réwniez defi-
niowana jako przekonanie pracownikéw, ze ich menedzer ma pra-
wo ich ukarag, jesli nie bedg wykonywac jego poleceri (Raven i in.
1998). Wtadza ta odwoluje si¢ do potencjalnej kary i czesto wiaze
si¢ z negatywnymi emocjami pomig¢dzy kierownikiem a pracownika-
mi (Podsakoff, Schriesheim 1985). Wtadza przymusu odnosi si¢ do
grozby uzycia sity w celu sktonienia ludzi do zrobienia tego, czego si¢
od nich oczekuje; wladza ta moze przyjmowac rézne formy oddzia-
tywania fizycznego, spolecznego, emocjonalnego, politycznego lub
ekonomicznego. Méwigc krétko, wladza ta pociaga za sobg przymu-
szanie ludzi do robienia czegos, czego sami nie cheg (Taucean, Tama-

sila, Negru-Strauti 2015: 70).
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Wrhadza ekspercka opiera si¢ na wiedzy tych, ktérzy posiadaja
wiadze, jak réwniez na ich dos§wiadczeniu oraz szczegélnych umie-
jetnosciach lub talentach. Wiedza ekspercka ujawnia si¢ poprzez
reputacje, odpowiednie referencje lub dziatania. Wtadza ekspercka to
zdolno$¢ danej osoby do ksztaltowania zachowan innych w oparciu
o przekonanie tej osoby, iz posiada ona odpowiednia wiedzg, umie-
jetnosci lub zdolnosci (Lunenberg 2012). Wiadza ekspercka jest bez-
posrednio zwigzana z tym, jak podwladni postrzegaja i jak bardzo
cenig wiedz¢ i doswiadczenie posiadacza wladzy (Raven i in. 1998).
Im wigksze doswiadczenie lub wiedz¢ w danym obszarze pracownicy
postrzegaja i przypisuja osobie posiadajacej wladze, tym wicksza jest
ta wiadza (Podsakoff, Schriesheim 1985). Wtadza ekspercka najcz¢s-
ciej jest przyznawana osobom postrzeganym jako wiarygodne, godne
zaufania i wazne (Luthans 2011).

Wihadza identyfikacji opiera si¢ na tym, ze osoba majaca taka
wiadze jest lubiana, podziwiana i szanowana, przez co ma wplyw
na zachowanie innych (Lunenberg 2012). Fundamentem takiej
wiadzy jest identyfikacja pracownikéw z menedzerem (Raven i in.
1998), a jej warunkiem stopien, w jakim uwazaja, ze ich identyfikacja
z menedzerem poprawi ich relacje z nim lub ich pragnienie bycia jak
menedzer (Podsakoff, Schriesheim 1985). Mozna zatem uznaé, ze
wiadza identyfikacji karmi si¢ podziwem i pragnieniem bycia takim,
jak osoba sprawujaca t¢ wladze.

Dwa inne rodzaje wiadzy wymieniane w literaturze przedmio-
tu to wladza kontaktéw i wladza informacyjna. Wiadza kontaktéw
wynika z tego, kogo si¢ zna, kim s3 ludzie, ktérych znamy, a takze
z kim mamy dobre relacje. Z kolei wladza informacyjna opiera si¢
na posiadaniu dostgpu do cennych lub waznych informacji (Reyes
2014). Te dwa rodzaje wladzy opieraja si¢ na przekonaniu, ze posia-
dacz wladzy jest w stanie dostarczy¢ innym racjonalnego uzasadnie-
nia na to dlaczego powinni w co$ wierzy¢ lub zachowywac¢ si¢ w dany
sposéb (Raven i in. 1998).

Menedzerowie w rézny sposéb sprawuja wladze w praktyce. Trzy
formy sprawowania wladzy przez menedzeréw opisuje miedzy innymi
Galata (Galata 2004: 21). Okazywanie wyzszosci to pierwsza forma.
Stosujac rézne sankcje, menedzer wymusza oczekiwane zachowania
od podwladnych. Relacje migdzy menedzerem i jego podwladnymi
opieraja si¢ na zaleznosci stuzbowej i wyzszosci menedzera. Druga
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forma sprawowania wladzy to manipulowanie zachowaniami pra-
cownikéw. Menedzer, ktéry do tego si¢ ucieka, nie ujawnia pracow-
nikom pewnych informacji, np. dotyczacych zmian organizacyjnych,
i wplywa na ich postawy i zachowania poprzez manipulacje tymi
danymi. Logiczna argumentacja to forma trzecia. Menedzer uzasad-
nia i przekonuje pracownikéw do stusznosci podjetych przez siebie
decyzji. Ta forma jest wykorzystywana przez menedzeréw, ktérzy nie
obawiajg si¢ merytorycznej dyskusji z podwladnymi i polegaja na
swoich kompetencjach.

Cho¢ French i Raven wymienili pie¢ wspomnianych wezesniej
zrédet wladzy (wladza autorytetu, nagradzania, przymusu, ekspercka
i identyfikacji), warto zauwazy¢, ze zrédel tych nie nalezy traktowacd
jako oddzielonych od siebie. Menedzerowie moga i powinni wyko-
rzystywac je w réznych kombinacjach — w zaleznosci od konkretnej
sytuacji.

Wtadza menedzeréw jest bardzo istotna w codziennym zarza-
dzaniu ludZmi, szczegdlnie wtedy, gdy mamy na uwadze zarzadzanie
ludZzmi w zréznicowanym kulturowo srodowisku pracy, gdzie potrze-
by, oczekiwania czy przyzwyczajenia pracownikéw pochodzacych
z réznych kultur moga by¢ bardzo odmienne.

Metodyka badan

Wywiady opisywane w niniejszym artykule przeprowadzo-
no w roku 2022, w miesigcach lipiec—sierpie. W lipcu 2022 roku
w ramach wyjazdu badawczego zrealizowano 8 wywiadéw z czeskimi
menedzerami, a w sierpniu tegoz roku 8 wywiadéw z portugalskimi
i 8 z francuskimi menedzerami (w trybie online). Kryterium doboru
menedzeréw do udzialu w wywiadach stanowity: praca w miedzyna-
rodowym przedsigbiorstwie, zarzadzanie zespolem zréznicowanym
kulturowo, w ktérym pracownicy pochodzg z minimum trzech réz-
nych kultur, oraz staz pracy na stanowisku menedzerskim wynoszacy
minimum 3 lata.

Zorganizowanie i przeprowadzenie badai miedzynarodowych
(ktére obejmowaly wywiady z menedzerami réznych narodowosci)
nie jest dla badacza fatwym zadaniem. Dobér menedzeréw z poszeze-
gélnych krajéw europejskich podyktowany byl przede wszystkim
mozliwosciami autorki w zakresie organizacji i przeprowadzenia
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wywiadéw z menedzerami tych konkretnych narodowosci. W celu
zorganizowania i przeprowadzenia wywiadéw autorka wykorzysta-
ta swoje spoleczne i zawodowe kontakty, by znalez¢é menedzeréw
spelniajacych kryteria doboru, uzyskac ich zgode na udzial w wywia-
dach oraz zrealizowa¢ wywiady w dogodnym dla nich czasie. Préba
badawcza zostata dobrana przy uzyciu metody doboru nieprobabi-
listycznego. Zastosowano technike snmowball sampling (kuli $niez-
nej), ktéra polega na dotarciu do niewielkiej grupy respondentéw,
a nastepnie — za ich posrednictwem — do kolejnych respondentéw,
ktérzy s ich znajomymi i maja podobne cechy (Miszczak, Walasek
2013: 104). Jesli chodzi o wywiady opisane w tym artykule, to doty-
czyly one menedzeréw spelniajacych podane wyzej kryteria.

Nadmieni¢ nalezy, ze opisywane w niniejszym artykule wywia-
dy stanowig kontynuacje badan zwigzanych z problematyka wladzy
menedzeréw, ktére autorka podjela juz wezesniej, realizujac w latach
2021-2022 wywiady z polska, hiszpariska i wloska kadra zarzadzajaca
(Knap-Stefaniuk 2022). Réwniez w przypadku tamtych wywiadéw
dobér menedzeréw z Polski, a szczegélnie tych z Hiszpanii i Wloch,
podyktowany byl mozliwosciami badaczki (zwigzanymi z jej spo-
lecznymi i zawodowymi kontaktami) pozwalajagcymi na organiza-
c¢je i przeprowadzenie tych wywiadéw w poszczegdlnych krajach.
Zamystem badawczym autorki byta kontynuacja badan dotycza-
cych problematyki wladzy menedzeréw wéréd przedstawicieli kadry
zarzadzajacej innych narodowosci (w tej publikacji: czeskiej, portu-
galskiej i francuskiej). Nie bylo intencjg autorki poréwnywanie wyni-
kéw badan z lat 2021-2022 z badaniami opisywanymi w niniejszym
artykule. Takie poréwnania beda przedmiotem badari w przysztosci.
Dlatego tez dla celéw ewentualnych przyszlych analiz i poréwnan
wynikéw zrealizowanych wywiadéw autorka przyjela te same prob-
lemy badawcze, metody i techniki oraz pracowala z wykorzystaniem
tego samego narzedzia badawczego (scenariusza wywiadu), ktére
zostalo opracowane wezeéniej, tj. przed realizacja wywiadéw z kadra
menedzerska z Polski, Hiszpanii i Wioch. Opisywane w tym artyku-
le analizy (podobnie jak wczesniejsze wywiady dotyczace tej samej
problematyki) to badania o charakterze jakosciowym, do realizacji
ktérych wykorzystano metode wywiadu czesciowo ustrukturyzowa-
nego, technike indywidualnego wywiadu poglebionego oraz elemen-
ty analizy ilosciowe;.
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Osiem wywiadéw z menedzerami czeskimi przeprowadzo-
no w trybie spotkan ,twarza w twarz” w trakcie pobytu badawcze-
go w Czechach. Wywiady z o$mioma menedzerami portugalskimi
i o§mioma francuskimi odbyly si¢ online, za pomocg aplikacji Zoom.

Wywiady trwaly od 40 do 60 minut. Wszystkim menedzerom
na poczatku badania przedstawiono niezbedne informacje (metoda,
technika, cel badania, sprawy formalne). Niektére wywiady zosta-
ly nagrane za zgoda menedzeréw. W trakcie wszystkich wywia-
déw byly robione notatki, co umozliwito poddanie wynikéw badan
analizie jakosciowej i ilosciowej. Wywiady zostaly przeprowadzone
w jezyku angielskim. Wywiady z menedzerami francuskimi wymaga-
ty wsparcia ttumacza (nie wszyscy menedzerowie podczas wywiadéw
rozmawiali w jezyku angielskim). W tabeli 1 znajduje si¢ charaktery-
styka respondentéw, ktérzy brali udzial w wywiadach.

Tabela 1. Cechy respondentéw (menedzerowie, ktérzy brali udziat
w wywiadach)

Krvierium Menedzerowie Menedzerowie Menedzerowie
vt z Czech z Portugalii z Francji

Wiek 35-52 3649 38-51
Kobiety 4 3 3
Mezczyzni 4 5 5
Staz na stanowisku
menedzera
w miedzynarodowej 4-13 4-11 5-12
firmie (do$wiadczenie
zawodowe) — w latach
Liczba narodowosci co najmniej co najmniej co najmniej
w zespole zarzqdzanym 3 narodowosci 3 narodowosci 3 narodowosci
przez menedzera (4 narodowosci) (4 narodowosci) (4 narodowosci)

Lradto: wywiady z menedzerami z Czech, Portugalii i Francji.

Wtadza oroz zrédta wladzy menedzeréw uczestniczqeych
w wywiadach: wyniki badan

Celem wywiadéw bylo uzyskanie informacji o tym, jak czescy,
portugalscy i francuscy menedzerowie definiujg termin ,wladza”,

identyfikacja wykorzystywanych przez nich Zrédet wiadzy oraz okre-

$lenie sposob6w jej sprawowania. Autorka, podobnie jak w przypadku
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wezesniej przeprowadzonych wywiadéw (z polska, hiszpariska i wlo-
ska kadrg zarzadzajacg), chciala réwniez wskaza¢ obszary zarzadza-
nia ludZmi, w ktérych wladza menedzeréw jest ich zdaniem istotna.
W ponizszej tabeli 2 przedstawiono odpowiedzi respondentéw na

pytanie o definicje terminu ,wladza”.

Tabela 2. Sposdb, w jaki koncepcja wtadzy jest definiowana przez respondentéw

Wiadza: . . Menedzerowie . . .
. . Menedzerowie z Czech . Menedzerowie z Francji
definicja z Portugalii
Wywieranie wptywu na
pracownikéw poprzez Umiejetnos¢ wykorzystywa-
Wywieranie wptywu na rézne $rodki i metody (na- | nia formalnego i nieformal-
Menedzer 1 pracownikéw w celu zmia- | grody, kary czy autorytet), | nego autorytetu menedze-
ny ich postepowania zeby méc egzekwowad ra do wywierania wptywu
rzetelne wykonywanie po- | na pracownikéw
lecen i decyzji menedzera
Wywieranie wptywu Wywieranie wptywu na
na pracownikéw, aby pracownikdéw poprzez
Wywieranie wptywu na budowad relacje w zespole | korzystanie z réznych moz-
pracownikdéw z pozycji i skutecznie realizowaé liwoéci, takich jak nagrody,
Menedzer 2 wiadzy, jakq ma menedzer, | wspdlne cele; aby wptyngé | kary, pozycja i wiedza,
zeby skutecznie realizowaé | na pracownikédw menedzer | kompetencje menedzera,
cele zespotu moze ich nagradzad, karaé | by skutecznie zarzgdzaé
lub wykorzystywaé swojq zespotem i realizowadé jego
wiedze. cele
Wywierania wptywu na
. . Whptywanie na innych (pra- racownikéw poprzez roz-
Whptlywanie na pracowni- P y L. . yeh (p P . . pop
L ) . cownikdw i wspdtpracow- ne $rodki (autorytet, wia-
kéw, zeby uzyskaé zatozo- . . o L
. nikéw) dzieki pozycji, jakq | dza formalna i nieformal-
Menedzer 3 ne cele, np. poprzez nagro- . L R .
X X posiada menedzer i dzigki | na, nagrody i kary), zeby
dy i kary, czy kompetencje R X L .
. . . takim rozwigqzaniom, jak wyegzekwowad zlecone
i osobowos¢ menedzera R . . . . .
nagradzanie czy karanie im zadania i zrealizowaé
zatozone cele
ey e . Wykorzystywanie swojej
Zdolnoéé/umiejetnoié Ry yrorzystywar N
. . . Wykorzystywanie réznych | pozyciji/stanowiska w firmie
do takiego wywierania L A
. rozwiqzan do tego, aby oraz wladzy, ktéra z tego
wplywu na pracownikow wptywaé na postawy i za wynika, do wptywania na
Menedzer 4 i zespdt, aby realizowali P P Y ynia, P

dobrze swoje zdania
i wykonywali polecenia
menedzera

chowania innych (menedzer
ma takq mozliwosé ze
wzgledu na swojq pozycje)

zachowania pracownikéw
i ich prace, motywacje,
relacje w zespotach, reali-
zacje zadan
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Wiadza: . . Menedz i . . .
acza Menedzerowie z Czech eneczerowie Menedzerowie z Francji
definicja z Portugalii
Wywieranie wptywu na
A . . ' h Shora-
Mozliwos¢ wywierania Wywieranie wplywu na pode cldnyc / Yspo pra
wplywu na podwtadnych, o cownikéw (na rézne sposo-
. . . pracownikéw przez formal-
gdy sie jest menedzerem; .. by), np. poprzez nagrody,
. , ny autorytet (ale gtéwnie . i
. korzystanie z nagréd, kar S kary, ale tez kompetencje
Menedzer 5 .. L, przez autorytet nieformal- | .
i innych rozwigzan, aby . . i autorytet czy cechy oso-
X . ny), aby realizowali zada- L .
pracownicy postepowali K X . . . | bowosciowe menedzera, by
. . . | nia zgodnie z zatozeniami ! |
zgodnie z wolg, decyzjami firm motywowag, kontrolowad,
menedzera Y zmienia¢ zachowania, osig-
gac zaplanowane cele
Oddziatywanie na pra-
cownikéw poprzez pozycje
W . + -y . .
. p%ywcmle. na pos cm(y Mozliwos¢ wywierania lakq posmc.ict r’rlenedz'er
i zachowania pracowni- o . w celu realizacji planéw fir-
] . wplywu na pracownikéw R ..
kéw za pomocq réznych . my, z wykorzystaniem réz-
. ) A poprzez nagradzanie R .
Menedzer 6 Srodkéw i metod, aby R nych mozliwosci (karanie,
. J czy karanie, ze wzgledu X .
oddziatywaé na ich mo- . R nagradzanie, odwotywanie
X . . na pozycje jakq posiada R R .
tywacje, realizacje celéw menedzer sie do wiedzy eksperckiej
i zaangazowanie menedzera, jego autoryte-
tu czy posiadanych przez
niego informacji)
Wplywanie na postawy
i postepowanie pracow- Mozliwos¢ stosowania Realny wptyw na pra-
nikdw, ich prace i sposéb nagréd i kar, wptywania cownikdéw przez nagrody
Menedzer 7 realizacji zadan poprzez na ludzi oraz kontrolowania | i kary w celu zwigkszenia
autorytet i wtadze, jakq ich pracy dzieki pozycji wydajnosci w zespotach
ma menedzer ze wzgledu menedzera i realizacji strategii firmy
na zajmowang pozycje
Wplywanie na pracow-
nikéw, by uzyskaé takie
Wywieranie wptywu na efekty pracy indywidualnej
Wywieranie wptywu na pracownikéw, koordynowa- | i zespotowej, dzieki ktérym
podwiadnych, a takze nie pracy i realizacji zadan | firma realizuje swoje cele
. zmiana ich postaw i za- przez wykorzystywanie (menedzer moze wykorzy-
Menedzer 8 . .- R . ..
chowan w pracy poprzez réznych rozwiqzan: kary, stywaé w tym celu rézne
nagrody i kary, autorytet nagrody, autorytet, relacje | sposoby: nagradzaé, karag,
i wladze menedzera z podwitadnymi, wiedza odwotywac sie do swojego
i kontakty menedzera autorytetu, do$wiadczenia,
wiedzy czy posiadanych
informacii)

Lradto: Wywiady z menedzerami z Czech, Portugalii i Francji.

Odpowiedzi menedzeréw $wiadcza o tym, ze znajg oni i rozu-

mieja termin ,wladza”, a ich sposéb definiowania tego terminu jest

podobny. W trakcie wywiadéw autorka opisala rézne Zrédla wiladzy

i poprosita menedzeréw o wskazanie tych Zrédet, ktére sg przez nich
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wykorzystywane w zarzadzaniu ludZmi (zespolami, ktérymi kieruja).
W tabeli 3 przedstawiono odpowiedzi menedzeréw na pytanie doty-
czace zrédet wladzy.

Tabela 3. Zrodia wiadzy menedzeréw zarzqdzajgcych zespotami wielokulturowymi

Zrédio wiadzy Menedzerowie Menedierovxie Menedier?yvie
z Czech z Portugalii z Frangji
Wiadza autorytetu 8 8 8
Witadza nagradzania 8 8 8
Wiadza przymusu 6 6 6
Wiadza ekspercka 7 [¢) 8
Wiadza identyfikacji 6 8 7
Wiadza kontaktéw 7 ) 7
Wiadza informacyjna 7 6 7

Lrddto: Wywiady z menedzerami z Czech, Portugalii i Francji.

Z tabeli 3 wynika, ze najczesciej wykorzystywane przez menedze-
réw zrédta wladzy to przede wszystkim: wladza autorytetu (8 odpo-
wiedzi menedzeréw wszystkich narodowosci) i wladza nagradzania
(takze 8 odpowiedzi menedzeréw wszystkich narodowosci). Wiadze
przymusu wskazalo po 6 menedzeréw czeskich, portugalskich i fran-
cuskich. Wladze ekspercka wybralo 8 menedzeréw francuskich, 7 cze-
skich i 6 portugalskich. Wtadzg identyfikacji wskazato 8 portugalskich
menedzeréw, 7 menedzeréw francuskich i 6 menedzeréw czeskich.
Natomiast wladz¢ kontaktéw i wladz¢ informacyjna wykorzystu-
je 7 menedzeréw z Francji i Czech oraz 6 menedzeréw z Portugalii.

Celem wywiadéw bylo tez okreslenie sposobéw sprawowania
przez menedzeréw wladzy w wielokulturowym s$rodowisku pracy,
w ich zespolach. Respondentom opisano trzy formy sprawowania
wiadzy. Poproszono ich nast¢pnie o wskazanie tych form, ktére sami
stosuja. Ich odpowiedzi przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Sposoby sprawowania wtadzy przez menedzeréw kierujgcych zespotami

wielokulturowymi

Menedzerowie

Menedzerowie

Menedzerowie

Zrédito wiadzy z Czech z Portugalii z Francji
Okazywanie wyzszosci 6 4 6
Mcmlpuk?w’qnle zachowaniem 4 4 4
pracownikéw
Logiczna argumentacja 7 7 8

Lradto: Wywiady z menedzerami z Czech, Portugalii i Francji.

Logiczna argumentacja uzyskata najwigcej pozytywnych odpo-

wiedzi (8 menedzeréw francuskich, 7 menedzeréw czeskich i por-

tugalskich). Okazywanie wilasnej wyzszosci wybrato 6 menedzeréw

francuskich i czeskich oraz 4 menedzeréw portugalskich. Z kolei

manipulowanie zachowaniami pracownikéw wskazato po 4 mene-

dzeréw z kazdej narodowosci. Podczas wywiadéw autorka artykutu

pytata réwniez menedzeréw o obszary zarzadzania ludzmi, w kté-

rych ich wladza ma istotne znaczenie. Pozyskane informacje przed-

stawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Wptyw wiadzy menedzeréw na rézne obszary zarzgdzania ludzmi

w zespotach wielokulturowych

zasobami ludzkimi

Rézne obszary zarzgdzania

Menedzerowie
z Czech

Menedzerowie
z Portugalii

Menedzerowie
z Francji

Planowanie w zakresie zasobow
ludzkich

N

7

8

Rekrutacja i dobdr pracownikéw

Motywowanie pracownikéw

Wynagradzanie

Szkolenia i rozwéj

Ocena pracownika

Komunikacja w zespole

Rozwigzywanie konfliktéw

Zarzgdzanie kompetencjami

Zarzqdzanie talentami

Zwalnianie pracownikéw

@ N |N [0 |N|0|0|®|®©]|®©

O IN|N|(O |0 | (NN || N

0 (00 |00 [00 | N[00 |0 |0 | 0|0

Lradto: Wywiady z menedzerami z Czech, Portugalii i Francji.

163




ﬁﬁl

164

Najwiecej odpowiedzi menedzeréw dotyczylo motywowania
pracownikéw (8 odpowiedzi menedzeréw wszystkich narodowosci)
i oceniania pracownikéw (8 odpowiedzi menedzeréw wszystkich
narodowosci). Kolejne odpowiedzi dotyczyly rekrutacji i doboru
pracownikéw, wynagrodzen oraz szkolen i rozwoju (8 odpowiedzi
menedzeréw francuskich i czeskich oraz 7 odpowiedzi menedzeréw
portugalskich).

Najwiecej odpowiedzi kierownikéw dotyczyto motywowania pra-
cownikéw (8 odpowiedzi od kierownikéw wszystkich narodowosci)
i oceny pracownikéw (8 odpowiedzi od menedzeréw wszystkich
narodowosci). Nastepnie wskazano rekrutacje i dobér pracownikéw,
wynagradzanie oraz szkolenia i rozwéj (8 odpowiedzi od menedzeréw
z Francji i Czech oraz 7 odpowiedzi od menedzeréw z Portugalii).

Omowienie wynikow badan

Badacze juz dawno dostrzegli znaczenie wladzy w zarzadzaniu
ludZmi, totez przeprowadzono jak dotad wiele badai dotyczacych
réznych aspektéw wladzy. Na przestrzeni lat naukowcy w znacznym
stopniu rozszerzyli badania nad wladzg i Zrédlami wladzy opisanymi
przez Frencha i Ravena (1959), zaglebiajac si¢ w psychologi¢ pra-
cownika z perspektywy wplywu menedzera i posiadanej przez niego
wiadzy (Farmer, Aguinis 2005).

Badania réznych autoréw dotyczace wiadzy podkreslajg wspéi-
zalezno$¢ miedzy przelozonymi a pracownikami i potwierdzaja
znaczenie wladzy w miejscu pracy, np. zwigkszanie wysitkéw pra-
cownikéw (McShane, Von Glinow 2003), wptyw na motywacj¢ pod-
wiadnych (Coelho, Cunha, Souza Meirelles 2016),czy negatywny
wplyw interpersonalny, zmniejszenie satysfakcji z pracy, stres i nie-
zadowolenie (Thoresen, Kaplan, Barsky i in. 2003; Teven 2006; Ng,
Sorensen 2009).

W badaniach opisanych w niniejszym artykule autorka skupita
si¢ na sposobie definiowania terminu ,wladza” przez menedzeréw
réznych narodowosci (czeskiej, portugalskiej i francuskiej), konty-
nuujac podobne badania zrealizowane wczesniej wsréd menedzeréw
polskich, hiszpanskich i wloskich. W obydwu badaniach skoncentro-
wano uwage na zrédlach wladzy wykorzystywanej przez menedze-
16w w zarzadzaniu ludzmi w zréznicowanym kulturowo $rodowisku
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pracy oraz na stosowanych przez nich praktycznych sposobach spra-
wowania wiadzy.

Autorka osiagnela zalozony cel, a zgromadzone w trakcie wywia-
déw informacje pozwolily na sformulowanie odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze. Z pewnoscig interesujacym elementem
badania bylo okreslenie obszaréw zarzadzania ludzmi, w ktérych
wladza menedzeréw ma najwicksze znaczenie.

Zdaniem autorki menedzerowie, ktérzy wzigli udzial w bada-
niach, poprawnie definiujg wladze. W zarzadzaniu swoimi zespolami
wykorzystujg wszystkie zrédta wladzy oméwione w czesci teoretycz-
nej artykulu. Najczgéciej wykorzystywane przez menedzeréw zrédla
wladzy to wladza autorytetu i wladza nagradzania (8 odpowiedzi
menedzeréw wszystkich narodowosci). Sprawujac wladze, menedze-
rowie stosuja przede wszystkim logiczng argumentacje (8 odpowie-
dzi menedzeréw francuskich, 7 odpowiedzi menedzeréw czeskich
i portugalskich).

Obszary zarzadzania ludzmi, w ktérych wladza menedzeréw
zostala uznana za istotng, to: motywowanie i ocenianie pracownikéw
(po 8 odpowiedzi menedzeréw wszystkich narodowosci), a takze
rekrutacja i dobér pracownikéw, wynagrodzenia oraz szkolenia i roz-
woj (8 odpowiedzi menedzeréw francuskich i czeskich; 7 odpowiedzi
menedzeréw portugalskich).

Whyniki przeprowadzonych wywiadéw potwierdzaja, ze wladza
jest dla menedzeréw istotnym narzedziem w zarzadzaniu, na co
zwracaja rowniez uwage Pratto, Pearson, I-Ching, Saguy (2008),
Biong, Nygaard, Silkoset (2010) oraz Taucean, Tamasila, Negru-
-Strauti (2016).

Ograniczenia i wskazéwki do dalszych badan

Trzeba przyznaé, ze najwigkszym ograniczeniem przedstawione-
go badania jest stosunkowo mala liczebnos¢ préby. Wigksza liczeb-
nos¢ z pewnoscia dostarczytaby pewniejszych wnioskéw i pozwolita
na bardziej jednoznaczne interpretacje. Dlatego tez w przyszlosci
nalezy powtérzy¢ badanie z wykorzystaniem wigkszej préby. Bar-
dzo korzystne byloby powtérzenie badania z udzialem menedze-
réw z innych krajéw, co dostarczytoby szerszej informacji na temat
wplywu wiadzy menedzeréw na rézne aspekty zarzadzania zasobami
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ludzkimi w wielokulturowych §rodowiskach pracy. To z kolei umoz-
liwitoby zbadanie roli wiadzy menedzeréw w réznych kulturach
i poréwnanie wynikow z réznych krajéw.

Wiarto w tym miejscu zaznaczy¢, ze niniejsze opracowanie ograni-
czalo si¢ do badari jakosciowych (z elementem dziatan ilosciowych),
jednak interesujace mogloby by¢ przeprowadzenie analiz w oparciu
o szerzej zakrojone badanie ilosciowe. Zdaniem autorki przyszle
badania powinny si¢ skupi¢ na relacjach pomiedzy zrédtami wiadzy
stosowanymi przez menedzeréw, jak réwniez na zrozumieniu wply-
wu réznych zrédel wladzy na zachowanie i wyniki osiggane przez
pracownikéw, zwlaszcza w zespotach miedzykulturowych pracuja-
cych w zréznicowanych kulturowo $rodowiskach pracy.

W przyszlych badaniach warto z pewnoscia uwzgledni¢ mene-
dzeréw wywodzacych si¢ z innych narodowosci. Analiza tego jak
rozumienie i wykorzystywanie przez menedzeréw ich wiadzy wply-
wa na funkcjonowanie zarzadzanych przez nich zespoléw réwniez
wydaje si¢ obiecujacym kierunkiem przyszlych badani. Ponadto obszar
badawczy mozna by rozszerzy¢ o inne aspekty wladzy menedzeréw.

Whioski

Z analizy literatury przedmiotu i przeprowadzonych badan wyni-
ka, ze wiadza jest podstawg do ksztaltowania srodowiska pracy i rela-
cji opartych na respektowaniu i przestrzeganiu zasad obowiazujacych
w danej firmie. Wladza to usankcjonowanie organizacyjnego porzad-
ku, w tym obowigzujacej struktury, podzialu zadan, obowiazkéw czy
zakresu odpowiedzialnosci. Z racji zajmowanego stanowiska mene-
dzer ma przede wszystkim wladze autorytetu, ale w praktyce korzy-
sta z réznych zrédet wladzy, ktére moga wplywaé na pracownikéw
pozytywnie lub negatywnie.

Menedzerowie wszystkich narodowosci, ktérzy wzigli udziat
w badaniu, znajg i prawidiowo opisuja pojecie wladzy. W swojej
pracy z zespolami wielokulturowymi wykorzystuja wszystkie Zréd-
fa wladzy opisane w literaturze, takie jak wladza autorytetu, wiadza
nagradzania, wladza przymusu, wladza ekspercka, wiadza identyfi-
kacji, wltadza kontaktéw i wladza informacyjna. Ich odpowiedzi na
pytania w ramach wywiadéw ujawniajg, ze wladza autorytetu i wla-
dza nagradzania sg Zrédlami, ktére najczesciej wykorzystuja w swojej
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praktyce zarzadzania, oraz ze przede wszystkim sprawuja oni wladze
za pomocy logicznej argumentacji (najwigksza liczba odpowiedzi).
Ich zdaniem obszary zarzadzania ludzmi, w ktérych wladza jest
szczegblnie wazna, to motywowanie i ocenianie pracownikéw.

Pracownikéw, ktérzy doswiadczajg wplywu ze strony menedze-
réw, mozna podzieli¢ na dwie grupy. Do grupy pierwszej nalezg pra-
cownicy zadowoleni i usatysfakcjonowani, ktérzy w obecnosci mene-
dzeréw czuja si¢ bezpiecznie i darza ich zaufaniem wynikajacym
z pozytywnych doswiadczen. Druga grupa to pracownicy, ktérych
relacja z menedzerami opiera si¢ negatywnych emocjach i doswiad-
czeniach oraz na braku poczucia bezpieczenistwa wynikajacego z nie-
wiasciwych relacji. Wiadza powinna by¢ stosowana przez menedze-
réw w sposéb rozwazny — jako narzedzie, ktére zwigksza lub redukuje
skuteczno$¢ zarzadzania. Szczegélnie w warunkach zréznicowania
kulturowego menedzerowie powinni minimalizowaé poczucie nie-
pewnosci wéréd pracownikéw poprzez niewykorzystywanie wiladzy
przeciwko pracownikom i poszukiwanie skutecznych sposobéw
budowania dobrych relacji z pracownikami. Jesli wiadza menedze-
réw wykorzystywana jest niewlasciwie — bez zaufania i szacunku
dla pracownikéw z réznych kultur — moze doprowadzi¢ do sytuacji
przymusu, leku, a nawet przemocy psychicznej w kontaktach prze-
tozony—podwladny, co w sposéb nieunikniony prowadzi do licznych
konfliktéw i sytuacji stresowych.
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