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»Zbudowalismy Uczelnie, ktora daje solidne wyksztalcenie oparte na praktyce, a tym sa-
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Wprowadzenie

— Czy ryba psuje sie od glowy?
— Nie, ale kto towi ryby w metnej wodzie?

Niniejszy projekt jest owocem wspotpracy pomiedzy uczonymi z krajoéw Grupy
Wyszehradzkiej (Wegier, Stowacji, Czech i Polski) oraz Australii. Projekt zostat
pomyslany tak, aby poglebi¢ zrozumienie przywddztwa oraz etycznego zachowa-
nia menadzeréw w krajach Grupy Wyszehradzkiej. 868 menadzeréw przebadano
za pomocg kwestionariusza utworzonego na potrzeby tego projektu. Dane zostaty
przeanalizowane przy uzyciu wielowymiarowych metod statystycznych (analiza
czynnika i korelacji). Wstepne wyniki pokazuja, ze zespot badawczy byl w sta-
nie zidentyfikowac¢ wspdlne zrozumienie idealnego przywodztwa w czterech kra-
jach Wyszehradzkich, a takze ustalit silng zalezno§¢ pomiedzy tym zrozumieniem
a podejsciem wobec zachowan etycznych. Te wyniki uwidaczniajg sposob, w jaki
zachowania etyczne sg potaczone z zachowaniami przywodczymi wsrod respon-
dentow z krajow Grupy Wyszehradzkie;j.

Rezultaty badan sg cenne dla sektora prywatnego i publicznego, uczelni ksztatca-
cych w zakresie biznesu i zarzadzania a takze dla spoteczenstwa. Wspolne zrozu-
mienie tego, czym jest przywodztwo spaja regionalizacje przedsiebiorstw Europy
Srodkowej i staje sie wspolng platforma do tworzenia kultury biznesowej. Zako-
rzenienie zachowan etycznych w zachowaniu lideréw biznesu catego regionu jest
unikalnym atutem, ktéry powinien by¢ podkreslany przez politykéw podczas pro-
mocji inwestycyjnych. Sektor ustug i edukacja w zakresie zarzadzania takze maja
wazne przestanie: po pierwsze istnienie lokalnego modelu idealnego przywddztwa,
po drugie za$ wskazanie na zwiazek pomigdzy wartosciami etycznymi i zachowa-
niami lideréw. Wyniki badan podkreslajg podobienstwo i wspdlne wartosci spote-
czenstw badanej grupy krajow i shuzg jako nowy fundament pozytywnej, opartej
na warto$ciach tozsamosci regionalne;j.






1. Wstep

»Jak (nie)etyczny jestes?” Takie pytanie zostalo zadane przez Banaji, Bazermana
i Chough (2003) w tytule dajacego wicle do myslenia artykutu, ktory ukazat si¢
w ,,Harvard Business Review”. Tematem rozwazan byta analiza zachowan etycz-
nych menadzeréw w ciggu ostatniego dziesigciolecia.

W krajach Grupy Wyszehradzkiej waznos¢ etyki w biznesie (i catym spoteczen-
stwie) byla podkreslana przez dlugi czas podczas okresu transformacji (wartosci,
ustrojow politycznych i systemow ekonomicznych) i szeroko omawiana przez au-
torow podsumowujacych przemiany historyczne zachodzace w tym regionie od lat
70. (Berend 2009). Z grupy panstw przechodzacych transformacje, kraje Wyszeh-
radzkie wyrdzniaty si¢ swoimi osiggami ekonomicznymi (Gros, Steinherr 2004).
Jednakze, jak wynika ze sprawozdania Doing Business Report (World Bank 2013),
istniejg w tych panstwach przeszkody dla srodowiska biznesowego, ktére wyma-
gaja dalszych badan.

Naukowcy podkreslali, ze r6zne elementy srodowiska biznesowego — takie jak ko-
rupcja — w duzym stopniu zaleza od zachowania i postawy menadzerow (Collins,
Uhlenbruck i Rodriguez 2009). Istniejg znaczace regionalne — a zatem i kulturowe
—r6znice pomiedzy czynnikami ksztattujacymi etyczne aspekty biznesu na $wiecie
(Resick 1 in. 2011). Niniejszy projekt badawczy zostat zainicjowany, aby przyj-
rze¢ si¢ powigzaniom pomiedzy podej$ciem do zachowan etycznych i zachowania-
mi przywodczymi preferowanymi przez menadzerow w kontekstach narodowych
krajow Grupy Wyszehradzkie;.

W tym projekcie uzyto modelu doskonatosci przywodztwa APEL (Asian Perspec-
tives of Leadership — Azjatyckie Perspektywy Przywddztwa) opracowanego przez
Selvarajah i in. (1995), udoskonalanego i testowanego w wielu krajach Azji, Eu-
ropy, Afryki 1 Australii. Do tego modelu dodali$§my aspekt zachowania etycznego
okreslanego przez wskazniki korupcji, zarzadzania i przejrzystos$ci. Poszerzony
model stanowit podstawe dla badan nad przywddztwem i zachowaniem etycznym
w krajach Grupy Wyszehradzkie;j.



Dane zostaty zebrane przy pomocy partnerow projektowych ze wszystkich czterech
krajow Grupy Wyszehradzkiej. Menadzerowie z sektora publicznego i prywatnego;
matych, $rednich i duzych organizacji i firm wielonarodowych zostali zaproszeni
do udziatu w ankiecie. Respondentow pozyskiwano we wspolpracy z organizacja-
mi partnerskimi projektu, opierajac si¢ o sieci powigzan branzowych, cztonkostwo
w organizacjach i przynalezno$¢ do programéw MBA. Zbieranie danych byto pro-
wadzone z zamiarem osiggnigcia rownej dystrybucji pomiedzy gtownymi katego-
riami respondentow, zapewniajac tym samym odpowiednig rownowage pomiedzy
réznymi typami organizacji, poziomami kierowniczymi i grupami demograficz-
nymi. W swoich krajach partnerzy projektu zajeli sie dystrybucja sktadajacego sie
ze 109 elementow instrumentu ankietowego. Nastgpnie koordynatorzy projektu
dokonali analizy zebranych danych i sporzadzono raport zawierajacy wkiad kazde-
go z zespotdw badawczych bioracych udziat w projekcie.
Dr Aron Perényi
25 Listopada 2013
Melbourne, Australia



2. Cele Badania i Modele

Niniejszy projekt badawczy ma trzy gtowne cele:

(1) Zbada¢ przywddztwo i1 zachowania etyczne menadzerow w krajach Grupy
Wyszehradzkiej;

(2) Dostarczy¢ analizy poréwnawczej zachowan przywoddczych menadzerow
w krajach Grupy Wyszehradzkie;j;

(3) Zbada¢ zwigzek pomigdzy zachowaniami przywodczymi i etycznymi mena-
dzeréw w krajach Grupy Wyszehradzkie;j.

W celu osiggnigcia powyzszych celoéw badawczych, naukowcy postuzyli si¢ teo-
riami przywodztwa i etyki, ankietami oraz iloSciowg metodologig analityczng przy
uzyciu metod statystycznych z wieloma zmiennymi.

2.1. Przywédztwo

Kwestia zachowania przywoddczego w organizacjach czgsto pojawiala si¢ w ostat-
nich latach zaré6wno na Wschodzie, jak i na Zachodzie. Pytania dotyczace przejrzy-
stosci 1 odpowiedzialno$ci byly zadawane szczegoélnie, kiedy gospodarki azjatyc-
kie legty w gruzach pod ci¢zarem Azjatyckiego Kryzysu Ekonomicznego (AKE)
pod koniec lat 90. W odpowiedzi Zachod, w postaci Migdzynarodowego Funduszu
Walutowego i Banku Swiatowego, udzielit zalecen dotyczacych tego jak gospo-
darki powinny sobie poradzi¢ z kryzysem ekonomicznym i dziesi¢é¢ lat po AKE,
to Zachdd padt ofiara Globalnego Kryzysu Finansowego, ktory dotknat gtownie
Stany Zjednoczone i Europe.

Globalny Kryzys Finansowy podkreslit braki przywodztwa wsrod menadzerow
tak, jak AKE uczynil to w Azji. Skandale finansowe ostatnich lat, kryzys kredy-
towy 1 powigzana z nim recesja oraz oburzenie publiczne wywolane przesadnymi
premiami menadzerow zwrdcity ponownie uwage spoleczng na zachowania przy-
wodcze w organizacjach sektora prywatnego i publicznego.



Posiadanie skutecznej kadry przywddczej jest warunkiem niezbednym do tego,
by firma osiagata dobre wyniki (Armandi, Oppedisano i Sherman 2003; De Waal
2008; Fey, Adaeva i Vitkovskaia 2001), natomiast istnieje ogdlne poczucie kleski
przywodztwa, kwestionuje si¢ tez zachowania kadry kierowniczej (De Waal 2008).
Pomimo ogromne;j liczby dziel po$§wieconych skutecznemu kierowaniu organi-
zacja, wydaje sie, ze jako$¢ przywodztwa nie poprawila sig, a przynajmniej nie
na tyle, by zapobiec niedawnym skandalom w firmach takich, jak Parmalat, Ahold,
1 ABN Amro (Alvesson i Sveningsson 2003; Endrissat, Mueller i Meissner 2005;
Heifetz 2009; Morrison 2000).

Kwerenda Zrodet naukowych ujawnita, ze wiele studiow nad skutecznym zarza-
dzaniem i przywodztwem pochodzi z badan prowadzonych w Ameryce Potnocne;j
(zob. omowienie w: Bass 2008). Mozna zatozy¢, ze albo wyniki tych badan nie
byly wdrozone w praktyce (Walton i Dawson 2001), albo Ze rezultaty byly ten-
dencyjne z powodu jednostronnego skupienia si¢ na menadzerach ze Stanow Zjed-
noczonych, ignorujac tym samym zjawisko relatywizmu kulturowego. W swoim
wywiadzie Hofstede (Hoppe 2004) wyrazit swoje watpliwosci dotyczace zdolnosci
badaczy amerykanskich do zaakceptowania zmiany paradygmatu z uniwersali-
stycznego podejscia do zarzadzania do takiego, ktére uznaje kulture za podstawe
zachowan przywodczych.

W niniejszym projekcie opracowali$§my empirycznie sprawdzony profil doskonate-
go przywodztwa menadzeréw organizacji z Europy Srodkowej przy uzyciu modelu
przywodztwa stworzonego w kontekscie azjatyckim, a wyrostego na podstawie zro-
det naukowych zawierajacych warto$ci zarowno wschodnie jak i zachodnie. Model
doskonatosci przywodztwa APEL (Selvarajah, Duignan, Suppiah, Lane i Nuttman
1995) powstat w oparciu o zachodnie i wschodnie zrodta naukowe w dziedzinie za-
rzadzania i zostat opracowany przez zespot azjatyckich naukowcow i menadzeréw
(Taormina i Selvarajah 2005). Zatem mozemy zalozy¢, ze model ten ma bardziej
globalny charakter i tym samym moze by¢ bardziej wywazony, niz wspomniane
powyzej zachodnie teorie zarzadzania oparte na modelach przywodztwa.
Lista kluczowych publikacji dotyczacych przywodztwa w Polsce (i po polsku) jak
dotad zawiera:
1. Boguski, J., Przywodztwo i wladza: socjotechniczne aspekty zdobycia i utrzy-
mania wladzy, Ostroteckic Towarzystwo Naukowe im. Adama Chetnika,
Ostroteka 2003.

3. Bratnicki M., Kry$ R., Stachowicz J., Kultura organizacyjna przedsigbiorstw.
Studium ksztattowania procesu zmian zarzgdzania, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1988.



11.

12.

13.

14.

15.

Bugdol M., Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania,
Wydawnictwo UJ, Krakow 2006.

Drzewiecki A., Chetminski D., Kubica E., Dobre przywodztwo. Najlepsze
praktyki polskich liderow biznesu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.
Fryzet B., Kultura korporacyjna. Poglgdy, teorie, zarzqdzanie, Wydawnictwo
UlJ, Krakow 2005.

Gryszko M., Raport. Zarzqdzanie roznorodnoscig w Polsce, UNDP Polska,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, lipiec 2009.

Klepka M., Opieczynski M., Przywodztwo, wspolpraca i doskonalenie, czyli
co swiadczy o sukcesie wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2009, http://www.pi.gov.pl/
PARPFiles/file/Przywodztwo wspolpraca.pdf, dostep: 27 X1 2013.

Mréwka R., Przywodztwo w organizacjach, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010.

Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce. Studia przypad-
kow, red. Pocztowski A., Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce. Trzeci zestaw stu-
diow przypadkow, red. Pocztowski, A., Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2004.
Problemy wspolczesnej praktyki zarzqdzania, red. Lachiewicz S., Matejun M.,
t. 112, Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.0dz 2007.

Taubwurcel S., Organizacja i kierownictwo jako nauka: (powstanie i roz-
wdj), Ministerstwo Finansow. Zaktad Organizacji i Techniki Pracy Biurowej,
Warszawa 1966.Zarzgdzanie malym i srednim przedsiebiorstwem w Polsce
i w krajach Unii Europejskiej. Teoria i praktyka, red. Skowron-Grabowska
B., Bartkowiak P., tom 1. Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2003.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Przeszios¢, terazniejszos¢, przy-
sztosé, red. Borkowska S., Wolters Kluwer business, Krakoéw 2007.

2.2. Zachowania etyczne w przywodztwie

Pojecie etycznego przywodztwa jest w obecnych czasach wazne dla kadry kie-
rowniczej stajacej wobec rozmaitych wyzwan w czasie sprawowania swoich funk-
cji (Marsh 2013). W rzeczy samej, etyczne przywodztwo byto badane w roznych
kontekstach w wielu krajach, w sektorze prywatnym i publicznym, na r6éznych
szczeblach kierowniczych, szczegdlnie w powigzaniu ze zjawiskiem przywodztwa
(Khuntia i Suar 2004; McCann i Holt 2009; Nguyen i Biderman 2008; Reed, Vida-
ver-Cohen i Colwell 2011). To wtasnie dynamika zaleznosci pomiedzy przywddz-
twem i etyka stanowi temat przewodni niniejszego projektu badawczego.



Aspekt etyczny mozna zdefiniowac¢ jako sytuacje, ,.kiedy dziatania danej osoby,
wykonywane swobodnie, mogg skrzywdzi¢ lub przystuzy¢ si¢ innym’ (Jones 1991,
s. 367; cyt. za Nguyen i Biderman 2008). W ramach modelu etycznego podejmo-
wania decyzji (Jones 1991) kwestia etyczna prowadzi do swiadomosci etycznej,
osadu, intencji i zachowania (Nguyen i Biderman 2008). Owe zachowania etyczne
sa w naszym projekcie badane za pomoca podejscia wiclowymiarowego.

Postawy wobec zachowan etycznych moga by¢ pogrupowane wokot trzech glow-
nych zagadnien: korupcji (Collins, Uhlenbruck i Rodriguez 2009), zarzadzania
(Voegtlin 2011) i przejrzystosci (Barsky 2011; Resick i in. 2011). Alternatywna
kategoryzacja postaw wobec zachowan etycznych z perspektywy przywodztwa
podkresla pozytywna lub negatywna nature takich zachowan (Resick i in. 2011).

Nasza ankieta zostala opracowana z tej perspektywy przy uzyciu kombinacji
sprawdzonych pytan zintegrowanych z kwestionariuszem ankiety APEL.

Lista najnowszych, kluczowych publikacji dotyczacych etyki w biznesie w Polsce

(po polsku) zawiera:

1. Etyczny wymiar przeksztalcen gospodarczych w Polsce, red. Wegrzecki A.,
Oficyna Cracovia, Krakow 1996.

2. Etyka biznesu, red. Dietl J., Gasparski W., Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997.

3. Gasparski W., Wyktady z etyki biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przed-
sigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2000.

4. Gasparski W., Lewicka-Strzalecka A., Etyka biznesu w zastosowaniach prak-
tycznych. Inicjatywy, programy, kodeksy, Centrum Etyki Biznesu IFiS PAN
oraz WSPiZ. Warszawa 2002.

5. Kotadkiewicz I., Responsible business in Polish economic practice: the expe-
riences of the Camela S.A. Factory of Clothing Inserts, [w:] Corporate Social
Responsibility. A Case Study Approach, red. Mallin C. A., Edward Elgar Pub-
lishing, Northampton 2009.

6. Kontrowersje wokol marketingu w Polsce — tozsamos¢, etyka, przysztosé, red.
Garbarski L., Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego, Warszawa 2004.Lewicka-Strzatecka A., Odpowiedzialnosé
moralna w Zyciu gospodarczym, Wydawnictwo [FiS PAN, Warszawa 2006.

7. Odpowiedzialny Biznes w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2007.

8. Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce. Wstgpna analiza, UNDP Pol-
ska, http://www.undp.org.pl/O-nas/Biblioteka/Spoleczna-odpowiedzialnosc-
biznesu-w-Polsce.-Wstepna-analiza, dostep: 27 X1 2013.

9. Tomczyk-Totkacz J., Etyka biznesu. Wybrane problemy, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1994.



10. Zadroga A., Wspolczesne ujecia etyki biznesu w Polsce. Proba oceny z per-
spektywy teologii moralnej, Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubel-
skiego, Lublin 2009.

11. Zaptata S. P., Kazmierczak M., Ryzyko, cigglos¢ biznesu, odpowiedzialnos¢
spoteczna, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

12. Zemigata M., Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie zdro-
wej, efektywnej organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007.

2.3. Model i metoda badawcza

Instrument badawczy Selvarajahaiin. (1995) zostal w tym projekcie uzyty do zmie-
rzenia natury doskonatos$ci przywoddztwa, umozliwiajac naukowcom poleganie
na modelu APEL i jego komponentach: wptywach §rodowiskowych, wymaganiach
organizacyjnych, zachowaniach kierowniczych i walorach osobistych, pojmowa-
nych jako kategorie zbiorcze. Kategoria doskonatosci przywddczej zas spetnia role
podsumowania zachowan kierowniczych. Dodatkowo do modelu zostata wtaczona
sekcja odnoszaca si¢ do etycznych aspektow przywodztwa.

Wykres 1 w sposob catosciowy przedstawia ramy badawcze skonceptualizowane
w projekcie. Pytania badawcze sg postawione w oparciu o czynniki zidentyfiko-
wane w ramach kategorii doskonatos$ci przywodztwa 1 ich powigzan z podejsciem
do zachowan etycznych.

Wykres 1: Rozszerzony model doskonatosci przywodztwa APEL

Postrzeganie doskonalos$ci przywédztwa

N

Wymagania
organizacyjne

Walory
osobiste

Postawy
wobec

Wptywy
Srodowiskowe

zachowan
etycznych

A

Zachowania
kierownicze

Przywodztwo idealne

Zmodyfikowany, w oparciu o Selvarajah i in. (1995).



10

Aby uzyska¢ calosciowy obraz kultur przywodztwa w czterech krajach Grupy
Wyszehradzkiej 1 dopasowacé do niego wysoce rozwinigty i sprawdzony model
teoretyczny, poshuzono si¢ metodologia ilosciowa. Dystrybucja ankiet w czterech
panstwach uczestniczacych zajeli si¢ lokalni partnerzy projektu, ktorzy starali si¢
zachowac probe reprezentatywna, opartg o wiek, pte¢, wielkos$¢ organizacji i przy-
nalezno$¢ branzowa.

Wersja 21 oprogramowania SPSS zostata uzyta od analizy zebranych danych.
Najpierw przeprowadzono eksploracyjng analiz¢ czynnikowa (Exploratory Fac-
tor Analysis) w celu ustalenia wspolnych wymiarow skonceptualizowanych po-
je¢. Po dokonaniu oceny rzetelnosci i trafnosci srodkow, przeprowadzono ana-
liz¢ porownawcza zebranych odpowiedzi w celu ustalenia podobienstw i1 rdznic
w charakterze przywddztwa i podejsciu do zachowan etycznych. Na samym koncu
dokonano oceny korelacji pomiedzy przywodztwem a aspektem etycznym w celu
zrozumienia powigzan pomi¢dzy tymi dwoma pojgciami.

2.4. Ttumaczenie kwestionariusza

Jednym z gtéwnych wyzwan badania prowadzonego na obszarze wielu krajow jest
precyzyjne przekazanie idei badawczych w roznych jezykach i kulturach. W celu
doktadnego zwerbalizowania i przekazania pytan ankietowych, kwestionariusz zo-
stat przettumaczony na cztery jezyki narodowe, a nastepnie ,,od-ttumaczony” z po-
wrotem na angielski. Krok ten zostal przedsigwzigty w celu zapewnienia spojnosci
ttumaczenia i porownywalnosci wynikow.

Watpliwosci translatorskie zostaty zidentyfikowane i wyjasnione we wszystkich
czterech jezykach. Przektad czeski uwidocznil trudnos$ci w thumaczeniu takich
zwrotow, jak ,,wladza i autonomia” (authority and autonomy), ,.realia polityczne
w $srodowisku” (political realities in the environment), czasownika ,,sprzyja¢” (fo-
ster) i frazy ,,oddawac¢ przystugi” (return favours). Sformutowania ,,zwodniczy”
(deceptive) oraz ,,nieuczciwy” (dishonest) takze wymagaty dostosowania w cze-
skiej wersji jezykowej kwestionariusza. Podobne rozbieznosci mozna bylo zauwa-
zy¢ w tlumaczeniu stowackim. Oprocz nich ttumaczenie stow ,,branza” (industry),
,menadzer nizszego szczebla” (line management), ,,menadzer wyzszego szcze-
bla” (senior management), ,,posiadanie wiedzy” (knowledgeable) oraz ,,0szustwo”
(fraud) wymagaly dostosowania do potrzeb stylistycznych jezyka stowackiego.
Zaréwno w czeskim, jak i stowackim tlumaczeniu fraz¢ ,,powiazani udzialowcy”
(affected stakeholders) uproszczono do ,,udziatowcow” (stakeholders), poniewaz
stowo ,,powigzani” (affected) byto w obu jezykach zbedne.



Wegierskie tlumaczenie wymagato nastgpujacych korekt: stowo ,,organizacja”
(organisation) zostalo zastgpione slowem ,,pracodawca” (employer), gdyz jego
podwoéjne znaczenie w jezyku wegierskim nie zawsze pasowato w kontekscie na-
szego kwestionariusza. Jezeli chodzi o stwierdzenia opisujace idealne przywodz-
two, zostaly one zmienione ze zdan oznajmujacych w pytania. Ttumaczenie stowa
,uczciwy” (honest) oraz frazy ,,powigzani udziatowcy” (affected stakeholders) zo-
staly zastgpione adekwatng terminologia wegierska, ktora najbardziej odpowiadata
znaczeniu pytan zamieszczonych w naszym kwestionariuszu (poniewaz istniato
wiele mozliwosci translatorskich).

W procesie ,,od-ttumaczania” polska wersja jezykowa ujawnita trudno$¢ sprawiang
przez nalezyte przetlumaczenie stowa ,,przejrzystos¢” (transparency). Kwestia ta
zostata rozwigzana za pomoca kompromisu — zdecydowano si¢ bowiem uzy¢ sto-
wa ,transparentno$c¢”.

2.5. Zbieranie danych i charakterystyka demograficz-
na respondentéw

Zespot badawczy z Wydziatu Biznesu i Ekonomii na Uniwersytecie Tomasza Baty
w Zlinie zebrat 220 w kompletnych ankiet wypetnionych przez czeskich respon-
dentow. Na Wegrzech 201 kwestionariuszy pozyskat zespot badawczy z Wydzialu
Ekonomicznego na budapesztanskim Uniwersytecie Technologicznym oraz We-
gierskie Stowarzyszenie Ekonomiczne. Naukowcy z Wydzialu Ekonomicznego
na Uniwersytecie Mateja Bela w Banskiej Bystrzycy zabrali 220 kompletnych kwe-
stionariuszy z terenu calej Stowacji. Polskie zespoty badawcze z Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie oraz Akademii Peda-
gogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej w Warszawie zebraly razem 227 po-
prawnie wypetionych ankiet. Dane byty zbierane przy uzyciu papierowych kwe-
stionariuszy w Czechach i Stowacji, ankiety on-line na terenie Polski oraz dzigki
kombinacji obu metod (tradycyjnej i on-line) na Wegrzech.

2.5.1. Czechy

Doktoranci z Uniwersytetu Tomasza Baty zebrali wymagane dane na podstawie
wywiadow z menadzerami firm w dwoch stadiach. Pierwsze stadium miato miejsce
od 15 kwietnia do 15 maja i objeto peten obszar kraju, natomiast drugie od 1 kwiet-
nia do 30 lipca i objeto obszar Zlinu. Pierwsze stadium pozwolito na uzyskanie
97 respondentdéw, a drugie na uzyskanie 123 kwestionariuszy wywiadu. Anoni-
mowos¢ zostata zachowana poprzez usunigcie danych dotyczacych tego, od kogo
pochodza zebrane dane.



Tabela 1 przedstawia gtowne cechy demograficzne respondentow, ktore sg zesta-
wione z odpowiednimi danymi krajowymi. W probie wystepuje lekka nadrepre-
zentacja respondentdw pici zenskiej, przy jednoczesnej lekkiej niedoreprezenta-
cji respondentéw z sektora rzadowego. Sredni wiek respondentéw wynosi 35 lat,

co podkresla udziat pokolenia post-transformacyjnego.

Tabela 1: Charakterystyka demograficzna respondentéw z Czech

Odpowiedzi Czgstotliwos¢ | Procent | Wazny procent Dane krajowe w %
Mezczyzna 96 43,6 44,7 56,8 (74,2)*
Kobieta 119 54,1 55,3 432 (25,5)*

é:é Wszystkie wazne A 97,7 100 |y oparciu o statystyki zatrud-
Brakujace 5 2,3 nienia za rok 2012 (Komisja
Wszystkie 220 100 Europejska 2013)

* Dane za 2011 dotyczace zatrudnienia menadzero6w umieszczone s3 w nawiasach (Czeski Urzad

Statystyczny 2012)

Prywatny 151 68,6 71,9 74,8
Publiczny 36 16,4 17,1 25,2

8 |NGO 23 10,5 11 **

§ Wszystkie wazne 210 95,5 100 | Wyliczenie oparte o catkowite
Wszystkie 220 100 2012)

**Wlgczone w zatrudnienie sektora prywatnego. Wydaje si¢ ksztaltowaé na poziomie 1,2% wszyst-
kich zatrudnionych; w oparciu o dane Czeskiego Urzedu Statystycznego. Inne Zrodta okreslaja za-
trudnienie w tym sektorze pomiedzy 1,89% (wytaczajac wolontariat) a 2,42% (wlaczajac wolonta-
riat); dane za 2009 r. (Pospisil i in. 2012).

<25 26 11,8 12 | (14-24)* 6,3
25-35 83 37,7 38,4 |(25-34)" 24,9
36-45 60 27,3 27,8 | (35-44)* 28,6
46-55 37 16,8 17,1 | (45-54)* 24,1
g 56-65 9 4,1 4,2 | (55-64)* 14,5
65< 1 0,5 0,5](65+)" 1,6
Wszystkie wazne 216 98,2 100 Dane w oparciu o statystyki
Brakujace 4 1,8 zatrudnienia za rok 2011 (Cz-
Wszystkie 220 100 eski Urzad Statystyczny 2012)

* W nawiasach pokazano kategoryzacje wickowa dla danych krajowych.

Tabela 2 ukazuje szczegdtowe informacje dotyczace organizacji respondentow
w zestawieniu z danymi krajowymi. Reprezentowane sg rozne poziomy kierowni-
cze 1 przedsigbiorstwa roéznej wielkosci. W poszczegolnych wydziatach i departa-
mentach rzadko pracuje ponad 50 pracownikow.



Nizsze szczeble kierownicze sa bardzo nadreprezentowane w poréwnaniu do prob
z innych krajow Grupy Wyszehradzkiej. Zachowano jednak dobra rownowage
pomiedzy matymi i $rednimi przedsiebiorstwami (mniej niz 250 pracownikow)
a przedsiebiorstwami duzymi (ponad 250 pracownikow).

Tabela 2: Charakterystyka organizacyjna respondentow z Czech

Odpowiedzi Czestotliwosc Procent Wazny procent

Wyzsze kierownictwo 28 12,7 14,1

Srednie kierownictwo 61 27,7 30,8

'§ Nizsze kierownictwo 109 49,5 55,1

§ Wszystkie wazne 198 90 100
Brakujace 22 10
Wszystkie 220 100

<50 72 32,7 34,4

51-100 24 10,9 11,5

= 101-250 22 10 10,5

'g 251-500 41 18,6 19,6

%ﬁ 501-1000 30 13,6 14,4

:% 1000< 20 9,1 9,6

§ Wszystkie wazne 209 95 100
Brakujace 11 5
Wszystkie 220 100

<1l 133 60,5 63,6

11-20 35 15,9 16,7

% 21-50 31 14,1 14,8

§ 51-100 5 23 2.4

S |101-250 3 1,4 1,4

% 250< 2 0,9 1

a Wszystkie wazne 209 95 100
Brakujace 11 5
Wszystkie 220 100
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2.5.2. Wegry

Na Wegrzech zbieranie danych odbywato si¢ w trzech etapach. Pierwszy etap zbie-
rania danych polegat na dystrybucji kwestionariusza pomiedzy studentow progra-
mu MBA na budapesztanskim Uniwersytecie Technologiczno-Ekonomicznym.
Dystrybucja kwestionariusza odbywala si¢ na zajeciach w piatki i soboty. Z okoto
250 studentow uczeszczajacych na zajecia, niemal 120 otrzymato kwestionariusz,
za$ 65 0sob zwrocito wypelnione ankiety. Stopa zwrotu bylta nizsza od spodziewa-
nej, glownie z tego powodu, ze wielu studentow nie kwalifikowato si¢ do uczest-
nictwa w badaniu, jako Ze nie posiadali doswiadczenia kierowniczego. Bazujac
na otrzymanej probie zespot wegierski wytypowat potencjalne tropy i1 za pomoca
efektu kuli $nieznej (etap drugi) zebrano kolejnych 46 ankiet. Potencjalnych re-
spondentéw proszono o wypetienie kwestionariusza z intencja utrzymania repre-
zentatywnosci proby. Etap pierwszy i drugi zbierania danych trwaly od 1 kwietnia
do 31 maja. Pierwsze dwa etapy polegaty na dystrybucji papierowej wersji ankiety,
ktora nastepnie zostata zdigitalizowana przez zesp6t badawczy. Etap trzeci zbie-
rania danych na Wegrzech polegal na dystrybucji kwestionariusza w Wegierskim
Stowarzyszeniu Ekonomicznym. Z listy czlonkow wytypowano 529 potencjalnych
respondentéw. Byly to osoby na stanowiskach kierowniczych (w sektorze prywat-
nym i publicznym) posiadajace aktywne adresy e-mail. Za pomoca poczty elektro-
nicznej przestano im ankietg; na kazdy adres e-mail wystano trzy zaproszenia. An-
kieta otrzymata 210 kliknig¢, w tym 90 pelnych odpowiedzi przestanych pomiedzy
18 czerwca 2013 a 15 lipca 2013. Szczegoty dotyczace procesu zbierania danych
na Wegrzech ukazuje Tabela 3. W trakcie zbierania danych wegierski zespot ba-
dawczy dbal 0 anonimowos$¢ respondentow.

Tabela 3: Procent i liczba odpowiedzi na Wegrzech

Grupa docelowa | Wystane zapytania |Zebrane odpowiedzi| Procent odpowiedzi
Etap 1 250 120 65 26%
Etap 2 - - 46
Etap 3 529 210 90 17%
Catos¢ 779 330 201 26,8%

Tabela 4 ukazuje charakterystyke demograficzna respondentow wegierskich w ze-
stawieniu z danymi krajowymi. Wystepuje lekka nadreprezentacja respondentow
plci meskiej. Pracownicy sektora publicznego sg w probie badawczej nieco licz-
niejsi, niz wynika to z proby krajowej. Srednia wieku respondentéw wynosi 45 lat,
podczas gdy menadzerowie w wieku 35 lat i mtodsi sa nieco niedoreprezentowani.



Tabela 4: Charakterystyka demograficzna respondentéw z Wegier

Odpowiedzi Czgstotliwos¢ | Procent | Wazny procent Dane krajowe w %
Mgzczyzna 115 57,2 58,1 53,7
Kobieta 83 41,3 41,9 46,3

O

2 | Wszystki 7 198 98,5 100 . .

A~ Szystde wazne ’ W oparciu o statystyki zatrud-
Brakujace 3 1,5 nienia na rok 2012 (Komisja

E jska 201

Wszystkie 201 100 uropejska 2013)
Prywatny 112 55,7 58,3 67,9
Publiczny 68 33,8 354 28,1

g |NGO 12 6 6,3 *

Y]

@ Wszystkie wazne 192 95,5 100 | W oparciu o statystyki petno-

. etatowego zatrudnienia za rok

Brakujace o 45 2012 (Wegierski Centralny
Wszystkie 201 100 Urzad Statystyczny 2013)

* W oparciu 0 0gdlng liczbe zatrudnionych na pelny etat w 2009 r., szacowane zatrudnienie w sek-
torze NGO wynosi 3.5-4% (Bartal i in., 2011), wchodzac w sktad sektora prywatnego.

<25 6 3 3| (15-24)** 5,6
25-35 48 23,9 24,1 |(25-34)** 26,1
36-45 56 27,9 28,1 [(35-44)** 29,6
46-55 48 23,9 24,1 (45-54)** 24,7
A4
-é 56-65 37 18,4 18,6 | (55-64)** 13,1
65< 4 2 2 [ (65+)** 0,9
Wszystkie wazne 199 99 100 | Dane w oparciu o statysty-
Brakui ) | ki zatrudnienia za rok 2012
akwjace (Wegierski Centralny Urzad
Wszystkie 201 100 Statystyczny 2013)

** W nawiasach pokazano kategoryzacj¢ wiekowa dla danych krajowych.

Tabela 5 ukazuje szczegoty dotyczace organizacji respondentow. Podobnie jak
w przypadku proby czeskiej, w wigkszosci przypadkow mamy do czynienia z od-
dziatami, w ktorych pracuje mniej niz 50 osob.
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Tabela 5: Charakterystyka organizacyjna respondentéw z Wegier

Odpowiedzi Czgstotliwos¢ Procent Wazny procent
Wyzsze kierownictwo 72 35,8 36,7
Srednie kierownictwo 88 438 449
'?: Nizsze kierownictwo 36 17,9 18.4
S | Wszystkie wazne 196 97,5 100
Brakujace 5 2,5
Wszystkie 201 100
<50 65 323 33
51-100 24 11,9 12,2
? 101-250 34 16,9 17,3
2 |251-500 18 9 9,1
\%D 501-1000 19 9,5 9,6
E 1000< 37 18,4 18,8
§ Wszystkie wazne 197 98 100
Brakujace 4 2
Wszystkie 201 100
<11 81 40,3 44
11-20 45 22,4 24,5
E 21-50 31 15,4 16,8
% 51-100 11 5,5 6
) 101-250 6 3 3,3
% 250< 10 5 5.4
= Wszystkie wazne 184 91,5 100
Brakujace 17 8,5
Wszystkie 201 100

Menadzerowie na stanowiskach wyzszego stopnia sa najlepiej reprezentowang gru-
pa w probach ze wszystkich czterech krajow. W probach czeskiej i polskiej wiecej
respondentéw pochodzi z matych i §rednich przedsiebiorstw, cho¢ liczba ta jest
mniejsza niz w probie stowackiej. Liczba respondentéw z duzych przedsiebiorstw
jest takze znaczaca, stanowigc jedng trzecig proby czeskie;j.



2.5.3. Polska

Zespot badawczy z Akademii Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej
zebrat cze$¢ danych sktadajacych sie na polska probe. Zespot rozpoczat zbieranie
danych on-line 6 maja 2013. Skontaktowano si¢ z 122 organizacjami (w tym in-
stytucjami publicznymi, stowarzyszeniami, firmami prywatnymi, ministerstwami
oraz jednostkami wojskowymi) osobiscie, lub za pomoca poczty elektronicznej.
Ponad 200 e-maili wystano do 0séb zidentyfikowanych jako menadzerowie, prze-
ozeni, przewodniczacy i wilasciciele firm. Podejrzewa sie, ze podczas dystrybucji
kwestionariusza zaistniat takze spory efekt kuli $nieznej. Razem okoto 370 respon-
dentow zostalo zaproszonych do udzialu w ankiecie. W oparciu o informacje ze-
brane w czasie ankiety on-line mozna stwierdzi¢, ze wigkszos$¢ odpowiedzi pocho-
dzita z regionu Mazowsza (woj. mazowieckie, okolice Warszawy), za$ pozostali
respondenci pochodzili z woj. pomorskiego (okolice Gdanska), wielkopolskiego
(Poznaf), rejonu Slaska, Wroclawia i Krakowa. Zebrano 111 kompletnych odpo-
wiedzi, co stanowi 30% odzew.

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie
(WSZiP) byta odpowiedzialna za potowe procesu zbierania danych do polskiej
czgdei projektu V4 Lead. Celem bylo uzyskanie 110 kompletnych wywiadow
z respondentami zajmujacymi kierownicze stanowiska w firmach, organizacjach
pozarzadowych i instytucjach publicznych.

Dane byly zbierane w dwoch etapach:

a) prerekrutacja prowadzona dwiema metodami: 1) on-line, za posrednictwem
e-maili (z wykorzystaniem baz danych o firmach i instytucjach, ktore
w roznych formach wspotpracujg z nasza uczelnig — firmy, w ktoérych
nasi studenci odbywaja praktyki, przedsigbiorstwa, ktérych pracownicy
sa stuchaczami naszych studiow podyplomowych, instytucje publiczne
wspolpracujace ze Szkotg itd.), oraz 2) przez telefon (z wykorzystaniem
spisu organizacji pozarzadowych, instytucji publicznych i prywatnych
przedsigbiorstw).

b) wywiady (CAWI). Respondenci znalezieni na etapie prerekrutacji otrzymali
link do kwestionariusza projektu V4 Lead w jezyku polskim znajdujacego si¢
on-line. Na 250 kontaktow znajdujacych si¢ w bazie WSZiP, ktore
odpowiadaly kryteriom wyboru respondentéw otrzymalismy 84 w pehi
wypetnione ankiety. Przeprowadzona rownoczesnie rekrutacja telefoniczna
wylonita 43 respondentow, ktorzy zgodzili si¢ wzia¢ udziat w badaniu, z czego
32 wypehito ankiety w catosci. W sumie udato si¢ zebra¢ 116 kompletnych
ankiet od respondentéw reprezentujacych szerokie spektrum organizacji
— od matych firm do instytucji rzadowych.



Rekrutacja respondentdw zaczela si¢ w czerwcu 2013 r., a badanie przeprowadzono
w lipcu 2013 r. Zachowali$my anonimowos$¢ odpowiedzi respondentow.

Tabela 6 przedstawia charakterystyke demograficzng respondentéw polskich. Pro-
ba jest zrownowazona pod katem plci, a $redni wiek wypada pomiedzy 35 i 45 ro-
kiem zycia, tym samym plasujac Polske pomigdzy ,,mtodsza” czeska i bardziej
»dojrzalg” proba wegierska. Polska proba moze si¢ poszczyci¢ najwigksza liczba
menadzerow organizacji pozarzadowych oraz do$¢ niskim udzialem pracownikoéw
sektora prywatnego, porownywalnym do proby wegierskie;j.

Tabela 6: Charakterystyka demograficzna respondentéw z Polski

Odpowiedzi Czgstotliwos¢ | Procent | Wazny procent Dane krajowe w %
Megzczyzna 115 50,7 50,7 55,5+
Kobieta 112 49,3 49,3 44,5+

©

EQ:) Wszystkie wazne 100 W oparciu o statystyki zatrud-
Brakujace 0 0 nienia za rok 2012 (Komisja
Wszystkie 227 100 Europejska 2013)

+ W 2013 r. 48% menadzeréw wyzszego szczebla byto kobietami (Groom 2013)
Prywatny 127 55,9 57,5 71,7
Publiczny 54 23,8 244 22,3

8 |NGO 40 17,6 18,1 *

é Wszystkie wazne 221 97,4 100 W oparciu o statystyki zatrud-
Brakujace 6 2.6 nienia za rok 2012 (Gléwny
Wszystkic 297 100 Urzad Statystyczny 2013)

* Stanowi cze$¢ sektora prywatnego; szacowane na mniej niz 1% wszystkich zatrudnionych (Prze-
wlocka i in. 2013). Przewtocka i in. (2012) we wczesniejszych pracach oceniajg poziom zatrudnie-
nia w NGO na 0,64% catosci zatrudnionych w Polsce.

<25 8 3,5 3,5 (-24)** 73
25-35 78 344 34,41 (25-34)** 27,9
36-45 59 26 26| (35-44)** 26,5
46-55 37 16,3 16,3 | (45-54)** 23,1
A
~§ 56-65 38 16,7 16,7 | (55-64)** 13,6
65< 7 3,1 3,1 [(65+)** 1,6
Wszystkie wazne 100 | W oparciu o statystyki zatrud-
Brakuiace 0 0 nienia za IV kwartat 2012.
I3 (Glowny Urzad Statystyczny
Wszystkie 227 100 2013)

** W nawiasach pokazano kategoryzacje wickowa dla danych krajowych.




Tabela 7 zawiera szczegoly dotyczace organizacji polskich respondentow. W pol-
skiej probie nieco inaczej niz w innych krajach przedstawiata si¢ dystrybucja
pod katem wielko$ci oddziatu. Znaczaca liczba respondentow wywodzita si¢ z od-
dzialdéw zatrudniajacych 50-250 pracownikéw, co zgadza si¢ z wielko$cig organi-
zacji reprezentowanych w probie.

Tabela 7: Charakterystyka organizacyjna respondentow z Polski

Odpowiedzi Czestotliwos¢ Procent Wazny procent
Wyzsze kierownictwo 57 25,1 26,6
Srednie kierownictwo 82 36,1 38,3
{i Nizsze kierownictwo 75 33 35
S | Wszystkie wazne 214 94,3 100
Brakujace 13 5,7
Wszystkie 227 100
<50 64 28,2 28,6
51-100 28 12,3 12,5
= [101-250 31 13,7 13,8
'g 251-500 32 14,1 14,3
\%0 501-1000 25 11 11,2
g 1000< 44 19,4 19,6
2 | Wszystkic wazne 224 98,7 100
Brakujace 3 1,3
Wszystkie 227 100
<11 74 32,6 33,2
11-20 49 21,6 22,0
2 21-50 37 16,3 16,6
8 |51-100 23 10,1 10,3
E 101-250 26 11,5 11,7
% 250< 14 6,2 6,3
= Wszystkie wazne 223 98,2 100,0
Brakujace 4 1,8
Wszystkie 227 100
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Tutaj, podobnie jak w probie czeskiej, wicksze organizacje sg silniej reprezentowa-
ne, niz w probach wegierskiej i stowackiej. Ponadto w polskiej probie dystrybucja
pomigdzy respondentami na wyzszym, $rednim i nizszym stanowisku kierowni-
czym jest najbardziej zrownowazona wsrod wszystkich czterech prob.

2.5.4. Stlowacja

Czlonkowie stowackiego zespolu badawczego oraz studenci studiow magister-
skich na kierunku Ekonomia i Zarzadzanie Wydzialu Ekonomicznego Uniwersy-
tetu Mateja Beja byli odpowiedzialni za zorganizowanie spotkan z potencjalnymi
respondentami z wybranych organizacji oraz skontaktowanie si¢ z menadzerami.
Ta metoda zapewnita wigksza stope zwrotu wypetnionych kwestionariuszy i za-
gwarantowata uzyskanie odpowiedniej proby. Uzyskano 216 waznych wywiadow.

Tabela 8 przedstawia charakterystyke demograficzng respondentéw zestawiona
z danymi krajowymi. Proba badawcza ze Stowacji zachowuje bardzo dobrg rowno-
wage pomigdzy ptciami, podobng do proby polskiej. Kolejnym podobienstwem po-
migdzy probami jest $redni wiek respondentow wypadajacy pomigdzy 35 i 45 ro-
kiem zycia. Zauwazalna jest niewielka liczba odpowiedzi z sektora pozarzadowego.

Tabela 8: Charakterystyka demograficzna respondentéw ze Stowacji

Odpowiedzi Czgstotliwos¢ | Procent | Wazny procent Dane krajowe w %
1 2 3 4 5 6
Mgzczyzna 109 49,5 50,5 56,0 (69,0)*
Kobieta 107 48,6 49,5 44,0 (31,0)*
0
é) Wszystkie wazne 216 98,2 100 W oparciu o statystyki zatrud-
Brakujace 4 1,8 niania za rok 2012 (Komisja
Wazystkie 20| 100 Europejska 2013)

* W nawiasach przedstawiono dane dotyczace zatrudnienia na stanowiskach kierowniczych w 2011r.
(Urzad Statystyczny Republiki Stowackiej 2012)

Prywatny 140 63,6 65,7 73,2%
Publiczny 69 31,4 32,4 26,8%
5 |NGO 40 18 1,9 o
é Wszystkie wazne 213 96,8 100 | W oparciu o statystyki za-
I e
Wszystkie 220 100 Stowackiej 2012)

** Zawarte w danych dotyczacych zatrudnienia w sektorze prywatnym. Szacowane na poziomie
1,1% catosci zatrudnienia, w oparciu o dane podane przez Strecansky’ego (2012) za 2010 r.




1 2 3 4 5 6
<25 8 3,6 3,71 (14-24) 6,5
25-35 73 332 33,3((25-34)" 27,5
36-45 56 25,5 25,6 | (35-44)" 27,2
46-55 54 24,5 24,7 (45-54)* 26,2
E 56-65 27 12,3 12,3 (55-64)" 12,1
65< 1 0,5 0,5 | (65+)* 0,5
Wszystkie wazne 219 99,5 100 | W oparciu o statystyki za-
Brakujace 1 0.5 trudnienia za rok 2011 (Urzgq
Statystyczny Republiki

Wszystkie 220] 100 Stowackiej 2012)

* W nawiasach pokazano kategoryzacje wickows dla danych krajowych.

Tabela 9 zawiera szczegéty dotyczace organizacji respondentow stowackich. Po-
dobnie jak w przypadku prob czeskiej 1 wegierskiej, wielko$¢ oddziatu wigkszosci
respondentow to ponizej 50 pracownikow.

Podobnie jak w przypadku polskim, proba zachowuje rowne proporcje pomiedzy
réznymi szczeblami kierowniczymi. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze matych i §rednich
przedsiebiorstw (z mniej niz 250 pracownikami) jest o wiele wiecej, niz w innych
probach, gdyz az 76,1% respondentdéw jest tam zatrudnionych. Tym samym nasta-
pita niedoreprezentacja duzych firm.

Tabela 9: Charakterystyka organizacyjna respondentow ze Stowacji

Odpowiedzi Czestotliwos¢ Procent Wazny procent

1 2 3 4 5

Wyzsze kierownictwo 64 29,1 30,5

Srednie kierownictwo 84 38,2 40
':: Nizsze kierownictwo 62 28,2 29,5
S | Wszystkie wazne 210 95,5 100

Brakujace 10 4,5

Wszystkie 220 100

<50 99 45 46,5
_ |51-100 33 15 15,5
g [101-250 30 13,6 14,1
g [251-500 9 4,1 42
§ 501-1000 20 9,1 94
€ |1000< 22 10 10,3
g Wszystkie wazne 213 96,8 100

Brakujace 7 3,2

Wszystkie 220 100
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Tabela 9 (cd.)

1 2 3 4 5
<11 113 51,4 54,3
11-20 50 22,7 24

2 21-50 30 13,6 14,4
% 51-100 8 3,6 3.8
o [101-250 5 2,3 2.4
% 250< 2 0,9 1
= Wszystkie wazne 208 94,5 100
Brakujace 12 5,5
Wszystkie 220 100

2.6. Wymiary idealnego przywédztwa i zachowania
etyczne — analiza czynnikéw

Po opisaniu procesu zbierania danych i oceny charakterystyki demograficznej
respondentdw, w tej czesci raportu omoéwione zostang wymiary idealnego przy-
wodztwa 1 postaw etycznych skonceptualizowanych w ramach modelu badawcze-
go niniejszego projektu. Cel ten jest osiggnigty za pomocg eksploracyjnej analizy
czynnikowej (Exploratory Factor Analysis), przy uzyciu SPSS (wersja 21).

Eksploracyjna analiza czynnikowa zostata przeprowadzona na wszystkich czterech
prébach z intencja okre$lenia wspolnej plaszczyzny (wspoédtdzielonych wymia-
réow) w celu dokonania poréwnania pomigdzy czterema krajami. Wyniki podane
sa w formie zuniformizowanych zestawow stwierdzen mierzonych identycznymi
wskaznikami we wszystkich czterech krajach. Te aspekty kultury przywddcze;,
ktorych model badan nie wykryl we wszystkich probach, nie zostaty wiaczone
W ponizszg analizg.

Trafnos$¢ i rzetelnos¢ pomiardw ustalono za pomoca oceny ukladéw czynniko-
wych i wspotczynnika alfa Cronbacha. W oparciu o uktady czynnikowe wskazniki
sa sklasyfikowane pod katem waznosci dla danego czynnika. W niniejszym rapor-
cie mozna znalez¢ ranking wszystkich wskaznikow dla kazdego czynnika powig-
zanego z zachowaniami etycznymi i idealnym przywddztwem.



2.6.1. Zachowania etyczne

Tabela 10 przedstawia dwa wymiary zachowan etycznych badanych za pomocg an-
kiety. Ujecie zachowan etycznych sugerowane przez zrodta naukowe wskazywato
trzy wymiary: korupcje¢, zarzadzanie 1 transparentnos¢. Wyniki analizy czynniko-
wej nie odzwierciedlajg jednak tych wymiaréw we wszystkich czterech krajach.
Wybrano zatem rozwigzanie dwuwymiarowe, identyfikujac pozytywne i negatyw-
ne wzory zachowan w odniesieniu do postaw etycznych przywodcow.

Tabela 10: Wymiary zachowan etycznych

NEGATYWNE WZORY CZ| HU| SK| PL

Rozumienie, ze podejmowanie dziatan korupcyjnych jest sposobem ,,za-
fatwiania spraw”.

Wreczanie tapowek urzednikom, zeby ,,zatatwi¢ sprawy”. 2 3 3 1

Swiadomos¢, ze rézne rodzaje korupcji sa normalng czescig uprawiania
biznesu.

Ktamanie i bycie nieuczciwym. 4 5 5 3

Podejmowanie réznych rodzajow dziatan korupcyjnych w celu efektyw-
nego konkurowania.
Postrzeganie odpowiedzialnosci, ulegtosci i przejrzystosci jako dobr luk-

susowych.

POZYTYWNE WZORY CZ| HU| SK| PL
Przy podejmowaniu decyzji branie pod uwagg ich konsekwencji dla udzia- | 4 4 3
fowcow.

Rozwazenie roszczen udziatlowcow przed podjeciem decyzji. 2 3 1 1
Swiadomos¢ uzasadnionych interesow udziatowcow. 3 5 3 4

Angazowanie udzialowcéw w proces podejmowania decyzji ich dotycza-
cych.

Podejmowanie prob osiagnigcia konsensusu migdzy zainteresowanymi

udziatowcami.

Respondenci wyraznie rozrdézniaja pozytywne i negatywne wzory zachowan etycz-
nych. Istniejg zauwazalne réznice pomigdzy poszczegdlnymi krajami w stopniu
waznosci poszczegolnych zachowan w ramach danego wymiaru.

Podczas gdy akceptacja korupcji, jako czesci dziatalnosci biznesowej okazata si¢
by¢ waznym aspektem negatywnych wzoréw zachowan we wszystkich czterech
krajach, lekcewazenie odpowiedzialno$ci i transparentno$ci sa najmniej wazne
w calej probie. Nie ma konsensusu w kwestii wzglednej wazno$ci poszczegdlnych
pozytywnych wzoréw zachowan. Respondenci wegierscy uznali podejmowanie
prob osiagniecia konsensusu za rzecz najwazniejsza. W innych krajach, zupehie
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odwrotnie, poszukiwanie konsensusu zostato ocenione jako najmniej istotne. Kon-
sultacje z udzialowcami okazato si¢ najwazniejszym komponentem dobrych prak-
tyk przez respondentow ze Stowacji i Polski. Respondenci czescy ze wszystkich
pozytywnych wzoréow zachowan za kluczowe uznali branie pod uwagg mozliwych
konsekwencji podejmowanych decyzji i ich wptyw na udziatlowcow.

2.6.2. Idealne przywédztwo

Przywodztwo ,,«idealne» jest rozpatrywane raczej jako zachowanie kogo$ na sta-
nowisku kierowniczym, niz jako jego indywidualne cechy i przymioty” (Taormina
i Selvarajah 2005, s. 300). Chociaz idealne przywodztwo w roznych kontekstach
krajowych okazalo si¢ by¢ albo jedno- albo dwuwymiarowe (rozrézniajac przy-
wodztwo praktyczne od dhugoterminowego), wspdlna podstawa dla oceny ide-
alnego przywodztwa w krajach Grupy Wyszehradzkiej jest jeden, monolityczny
wymiar przywodztwa. Relatywna wazno$¢ poszczegoélnych aspektow zachowan
przywodczych ukazuje Tabela 11.

Tabela 11: Idealne przywodztwo

CZ| HU| SK| PL

Bycie pewnym siebie podczas pracy i w relacjach z innymi 1 41 10 5
Motywowanie pracownikow 2 2 1 1
Efektywne organizowanie czasu pracy 31 10 5 4
Posiadanie strategicznej wizji rozwoju organizacji 4 3 6 7
Tworzenie poczucia celu i entuzjazmu w miejscu pracy 5 5 3 3
Okazywanie uznania za dobrze wykonang prace 6 1 4 2
Stuchanie zdania pracownikow 7 8 2 8

Rozwijanie strategii stuzacych osigganiu przewagi konkurencyjnej w prze-

mysle
Bycie uczciwym 9 7 7 6
Ustawiczne uczenie si¢ jak poprawia¢ wydajnosé¢ 10 9 8 9

© Selvarajah: pytania ankietowe sa chronione prawem autorskim.

Rolg kierownicza najbardziej wptywajaca na idealne przywodztwo we wszystkich
czterech krajach okazato si¢ by¢ motywowanie pracownikow. Na drugim koncu
tego spektrum znalez¢ mozna ksztalcenie si¢ ustawiczne w celu poprawy wydaj-
nosci, ktore uznane zostato za najmniej istotny aspekt osobowosci idealnego przy-
wodcy.



2.6.3. Wplywy srodowiskowe

»Wplywy srodowiskowe to czynniki spoza organizacji posiadajace wplyw na jej
dziatanie i sukces” (Selvarajah i in. 1995). Respondenci wskazali na dwa wymiary
wplywow srodowiskowych: (1) Tolerancje kulturowa i (2) Swiadomosé¢/kontrole
srodowiska. Szczegoly kazdego z nich przedstawia Tabela 12.

Tabela 12: Wymiary idealnego przywodztwa

TOLERANCJA KULTUROWA CZ |HU |SK |PL
Odnajdywanie 1 wykorzystywanie pozytywnych aspektow innych kultur |1 3 2 2
Przyjecie migdzykulturowego podejscia 2 1 1 1
Przyjecie migdzynarodowej perspektywy w organizacji 3 2 3 3
SWIADOMOSC/KONTROLA SRODOWISKA CZ |HU |SK |PL
State ocenianie przydatnosci nowych technologii 1 2 1 2
Przewidywanie probleméw i mozliwoséci zawodowych 2 1 2 1
Poznanie prawa i przepisow, ktore moga mie¢ wplyw na prace 3 3 3 3

© Selvarajah: pytania ankietowe sg chronione prawem autorskim.

Wsrod aspektow tolerancji kulturowej, orientacja wielokulturowa jest powszechnie
uznana za najwazniejszy czynnik. Jezeli za$ chodzi o swiadomos$¢/kontrole srodo-
wiska, najistotniejszym elementem jest znajomos$¢ nowych technologii.

2.6.4. Zachowania kierownicze

»Zachowanie kierownicze nawiazuje do tych wartos$ci, postaw i zachowan mena-
dzerow, ktore okreslaja wykonanie zadania kierowniczego” (Selvarajah i in. 1995).
Znalezienie wspoélnej ptaszczyzny w tym wymiarze okazato si¢ zadaniem najtrud-
niejszym. Ostatecznie zidentyfikowanymi wymiarami zostaty (1) praktyczno$¢,
(2) praca zespotowa oraz (3) decyzyjnos¢, a ich szczegdty ukazuje Tabela 13.

Podczas gdy menadzerowie czescy najbardziej cenig koncentrowanie si¢ na bieza-
cym zadaniu, menadzerowie z Wegier i Stowacji sg zorientowani na rozwigzywa-
nie szczegdlowych problemoéw, zas Polacy podkreslaja hierarchiczno$¢ wymiaru
praktycznego dziatan kierowniczych. Wszyscy respondenci podkreslili waznos¢
obiektywizmu podczas rozwigzywania konfliktow w pracy zespotowej oraz wska-
zali na szybko$¢ podejmowania decyzji jako niekwestionowang dobrg praktyke.
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Tabela 13: Wymiary zachowan kierowniczych

PRAKTYCZNOSC CZ |HU [SK |PL
Skupienie si¢ na aktualnym zadaniu do wykonania 1 3 3 3
Przemyslenie specyficznych szczegétéw kazdego problemu 2 1 1 2
Mowienie podwladnym doktadnie, co i jak majg zrobi¢ 3 2 2 1
PRACA ZESPOLOWA CZ |HU |SK |PL
Bycie obiektywnym w rozwiazywaniu konfliktow w pracy 1 1 1 2
Rozwigzywanie probleméw w sposob logiczny 2 4 4 4
Delegowanie uprawnien na cztonkdéw zespotu 3 3 2 3
Stuchanie i staranie si¢ o rozumienie probleméw innych 4 5 3 5
Pozwalanie podwtadnym na samodzielno$¢ i autonomi¢ 5 2 5 1
DECYZYJINOSC CZ |HU [SK |PL
Szybkie podejmowanie decyzji zawodowych 1 1 2 1
Raczej wezesne niz pézne podejmowanie decyzji 2 2 3 2
Podejmowanie decyzji bez zbytniego polegania na innych 3 3 1 3

© Selvarajah: pytania ankietowe sa chronione prawem autorskim.

2.6.5. Wymagania organizacyjne

»Wymagania organizacyjne odnoszg si¢ do sposobu, w jaki menadzer reaguje
lub odpowiada na cele, role, zasady, struktury, oczekiwania, naciski i nagrody da-
nej organizacji” (Selvarajah i in. 1995).

Tabela 14: Wymagania organizacyjne

CZ |HU |SK |PL
94. Pracowanie jako cztonek zespotu 1 2 4 5
50. Wspieranie decyzji podjetych wspdlnie z innymi 2 6 1 1
28. Przedktadanie celow dlugoterminowych nad krétkoterminowymi 3 5 3 6
47. Budowanie wlasnego i korporacyjnego wizerunku zawodowego 4 3 6 4
83. Dostosowywanie struktury organizacyjnej i zasad do realiéw pracy 5 4 5 3
48. Dzielenie si¢ wladza 6 1 2 2

© Selvarajah: pytania ankietowe sa chronione prawem autorskim.




Jak pokazuje Tabela 14 wymagania organizacyjne tworza jeden wymiar przy-
wodztwa w badanych krajach. Najbardziej wptywowym elementem tego wymiaru
na Stowacji i w Polsce jest poparcie dla wspdlnie podejmowanych decyzji, w Cze-
chach bycie cztonkiem zespolu, zas w warunkach wegierskich dzielenie si¢ wia-
dza. Wszystkie te komponenty tworza razem bogaty obraz wartosci kierowniczych
w krajach Grupy Wyszehradzkiej w odniesieniu do wymagan organizacyjnych wo-
bec menadzerow.

2.6.6. Walory osobiste

»Walory osobiste odnosza si¢ do wartosci osobistych, umiejetnosci, przekonan,
postaw i zachowan menadzera bez wzgledu na jego zawdd i organizacje, w ktorej
pracuje” (Selvarajah i in. 1995). Ten obszar takze prezentuje sobg znaczng rézno-
rodnos¢, ale ostatecznie zostaty zidentyfikowane istotne cechy wspdlne dla wszyst-
kich czterech krajow, jak to przedstawia Tabela 15. Dwa wymiary w tym obszarze
to (1) otwarto$¢ i (2) rdwnowaga. Otwarto$¢ odnosi si¢ do jasnego, prostolinijnego
i komunikatywnego charakteru, a rownowaga okresla moralne, filozoficzne, reli-
gijne i interpersonalne aspekty przywodztwa.

Tabela 15: Wymiary walorow osobistych

OTWARTOSC CZ |HU |SK |PL
Bycie podlegltym i godnym zaufania 1 1 1 8
Przyjecie odpowiedzialno$ci za bledy 2 2 6 2
Bycie konsekwentnym w postepowaniu z ludzmi 3 7 4 1
Jasne i zwigzle wypowiadanie si¢ 4 4 2 4
Bycie inicjatorem, a nie wylacznie wykonawca 5 3 5 3
Bycie praktycznym 6 6 7 7
Akceptacja tego, ze inni popelniajg biedy 7 5 8 5
Jasne i zwigzle pisanie 8 8 3 6
ROWNOWAGA CZ |HU |SK |PL

Kierowanie si¢ racjami etycznymi, a nie tym, co jest dobre dla Pani/Pana
albo organizacji

Stuchanie serca, nie rozumu w sprawach wymagajacych wspofczucia 2 2 1 2
Zachowywanie si¢ zgodne ze swoimi przekonaniami religijnymi 3 1 3 1
Bycie w stosunkach kolezenskich z pracownikami poza praca 4 3 4 3

© Selvarajah: pytania ankietowe sg chronione prawem autorskim.
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Bycie podleglym i godnym zaufania jest najwazniejszg warto$ciag, wspolna
dla prob z Czech, Wegier i Stowacji. Polscy respondenci za najwazniejszy deter-
minant otwarto$ci uznali konsekwencj¢ w postgpowaniu z ludzmi. Inne elementy
tego wymiaru sg podobnie ré6znorodne w zaleznosci od kraju. Respondenci z Polski
1 Wegier uznali warto$ci religijne za najwazniejszy aspekt rownowagi, podczas gdy
Czesi i Stowacy podkreslali znaczenie moralnosci i serca.

2.7. Analiza poréwnawcza idealnego przywoédztwa
i zachowan etycznych w krajach Grupy Wyszeh-
radzkiej

Wykres 2: Profil odpowiedzi w ankiecie dot. idealnego przywodztwa
i zachowan etycznych

Czechy B Wegry OPolska OStowacja O Srednia

TR

7
T

VLV |

Wykres 2 przedstawia wyniki odpowiedzi dotyczace wszystkich 11 wymiaréw
idealnego przywddztwa i zachowan etycznych udzielanych przez respondentow
w kazdym z czterech krajow oraz, dla porownania, srednig niewazona. Odpowiedzi
byty mierzone na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato najnizszy poziom waznoS$ci
okreslonego zachowania, czy postawy, za$ 5 — najwyzszy. Wykres pokazuje brak
znaczacych réznic pomigdzy odpowiedziami udzielanymi w krajach objetych bada-
niem, co wskazuje na istnienie wspolnego, podzielanego przez respondentéw zesta-
wu warto$ci okreslajacych idealne przywodztwo 1 zachowania etyczne w biznesie.



Srednie krajowe oraz $rednie niewazone dla poszczegdlnych krajow mozna zna-
lez¢ na wykresach zamieszczonych w tym rozdziale. Tabela 16 zawiera z kolei
szczegbty dotyczace sredniej oraz odchylenia standardowego niezbedne dla do-
ktadnej ewaluacji. Wyniki krajowe powyzej sredniej sa wytluszczone, zas te po-
nizej $redniej sg zaznaczone kursywa. Najwyzszy i najnizszy ze wszystkich wy-
nikow sg podkreslone. Odchylenie standardowe wskazuje na poziom rozbieznosci
pomiedzy respondentami proby badawczej. Najnizsze odchylenia standardowe sa
podkreslone, aby uwypukli¢ te wymiary, w ktorych respondenci wyrazali swoje
opinie z najwicksza zgodnoscia. Innymi stowy, podkreslone sg warto§ci wspolne
dla wszystkich czterech krajow.

Tabela 16: Statystyka odpowiedzi dotyczacych idealnego przywodztwa
i zachowan etycznych

CZ| HU PL SK| ,
- - SREDNIA
N (liczba respondentow w danym kraju) 220 201 2271 220
) Mediana 3.13| 3,36 3.59| 3,19
Zachowania pozytywne 3,32
Zachowania Od. st. 0,68 0,85 0,92 0,85
etyczne ) Mediana | 2,01| 2.02| 1,66| 1,97
Zachowania negatywne 1,91
Od. st. 0,841 1,05 0.69| 0,92
Mediana 4,02 430 4,17| 4,08
Idealne przywodztwo 4,14
Od. st. 0,59 049| 0,62| 0,61
) Mediana 3.16| 3.64| 3,30 323
Tolerancja kulturowa 3,33
Wplywy éro- Od. st. 0.78 0,88| 0,96| 0,99
dowiskowe | §\iadomosé/kontrola | Mediana | 3.82| 4.01| 398| 3,96 304
Srodowiska Od. st. 0.68| 0,75| 0,76| 0,84 '
Mediana 3,93| 4.05| 3,75 3.74
Praktyczno$é 3,87
Od. st. 0,59 0,64 0,75 0,82
Zachowania Mediana | 3.75| 4.32| 4,15| 3,87
. . Praca zespotowa 4,02
kierownicze Od. st. 0,591 047| 0,65 0,62
) Mediana | 3,66| 3.94| 3,61| 3.58
Decyzyjnosé 3,70
Od. st. 0,74 0.66| 0,74| 0,81
) ) ) Mediana | 3.76| 4.04| 3,86| 3,86
Wymagania organizacyjne 3,88
Od. st. 0,591 0.51| 0,60| 0,66
Mediana 4,05| 438| 4,10 4,20
Otwarto$¢ 4,18
Walory 0so- Od. st. 0,58 0.44| 0,59| 0,53
biste Mediana | 2,87 | 3.18| 297| 295
Réwnowaga 2,99
Od. st. 069 0,83| 0,79 0,83
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Z zestawienia wynika, ze wskazniki odpowiedzi wegierskich sg niemal zawsze
najwyzsze i zawsze ponad $rednig krajowa. Polska proba pokazuje najnizszy
wspotczynnik statosci respondentdéw we wszystkich czterech wymiarach, zas dru-
ga pod tym wzgledem jest proba stowacka, co oznacza, ze w tych dwoch krajach
odpowiedzi respondentéw byly najbardziej r6znorodne. Z drugiej za$ strony re-
spondenci z Wegier i Czech byli bardziej spojni w swoich opiniach. To takze jest
bardzo interesujace, poniewaz w odrdznieniu od respondentéw z Wegier, ktorzy
moga poszczycié si¢ najwyzszg srednig udzielonych odpowiedzi, respondenci cze-
scy najczesciej udzielali odpowiedzi o najnizszej wartosci.

2.7.1. Analiza porownawcza zachowan etycznych

Wyrazne luki pomigedzy opiniami na temat negatywnych i pozytywnych postaw
etycznych przedstawia Wykres 3. We wszystkich czterech krajach respondenci
uznali zachowania i postawy pozytywne za bardziej korzystne dla dobrych praktyk
menadzerskich niz zachowania i postawy negatywne. U polskich respondentdw,
ktorzy potepili zachowania nieetyczne, ta rdznica jest najwigksza.

Wykres 3: Zachowania etyczne — poréwnanie krajow

SREDNIA

SK

i Zachowania 1 - Zachowania
pozytywne negatywne




2.7.2. Analiza poréwnawcza idealnego przywédztwa

Wykres 4 pokazuje, ze we wszystkich czterech krajach respondenci wyrazili zdecy-
dowana preferencje na korzy$¢ zachowan swiadczacych o idealnym przywodztwie.
Ponadto $rednie wyniki krajowe powyzej 4 na pigciostopniowej skali §wiadcza
0 zaangazowaniu w dobre przywodztwo.

Wykres 4: Idealne przywodztwo — pordwnanie krajow
Idealne przywddztwo

SREDNIA

SK PL

Wykres 5 ukazuje srednie warto$ci dwoch wymiardow sktadajacych si¢ na wpty-
wy srodowiskowe. Chociaz wyniki dotyczace tolerancji kulturowej i §$wiadomosci/
kontroli srodowiska znajduja si¢ w gérnej czesci skali, jasne jest, ze zachowania
odnoszace si¢ do tolerancji kulturowej sa mniej preferowane przez respondentow
we wszystkich czterech krajach.

Wykres 5: Wplywy §rodowiskowe — pordwnanie krajow

SREDNIA

- <> - Tolerancja —= - Swiadomosé/kontrola
kulturowa srodowiska
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Znaczenie trzech wymiarow sktadajacych si¢ na cato§¢ zachowan kierowniczych
znajduje si¢ mniej wigcej na tym samym poziomie we wszystkich krajach, jak po-
kazuje Wykres 6. Srednie wyniki plasuja sic w gornej potowie skali we wszystkich
krajach objetych badaniem wskazujac z jednej strony na doskonatos¢ w tych obsza-
rach, za$ z drugiej na spojng kulturg kierowniczg w regionie.

Wykres 6: Zachowania kierownicze — pordwnanie krajow

SREDNIA

— & - Praktyczno$§—1— Praca zespoteyxa- Decyzyjnosc

Wykres 7 przedstawia warto$ci powigzane z walorami osobistymi przywodcoOw
idealnych. Wskaznik istotno$ci rownowagi zawierajacej gldwnie aspekty odnosza-
ce si¢ do moralnosci, plasuje si¢ mniej wigcej w potowie skali, podczas gdy wymiar
otwartosci zostat oceniony przez respondentow duzo korzystniej. Takze i w tym wy-
padku we wszystkich czterech krajach odpowiedzi prezentuja zdecydowanie spojny
obraz, z lekkim tylko uwypukleniem wazno$ci walorow osobistych na Wegrzech.

Wykres 7: Walory osobiste — pordwnanie krajow

SREDNIA

---¢O-- Otwartosé
--=--Réwnowaga




2.8. Powiagzania pomiedzy idealnym przywoédztwem
a zachowaniami etycznymi

Powigzania i relacje pomiedzy wymiarami idealnego przywddztwa a zachowania-
mi etycznymi sg badane za pomocg analizy korelacji. W celu ulatwienia odczytania
wynikéw 1 interpretacji, wartosci korelacji w tabelach sa zastgpione symbolami.
Wszystkie niskie poziomy korelacji byly wazne na poziomie p<0,05, zas wszystkie
$rednie poziomy korelacji na poziomie p<0,01.

2.8.1. Jednomysine poparcie dla pozytywnych zachowan etycz-
nych

Tabela 17 pokazuje niemal jednoglo$ne poparcie dla pozytywnych zachowan etycz-
nych we wszystkich wymiarach idealnego przywodztwa. W wymiarze cato§ciowym
kategorie idealnego przywodztwa oraz wymagania organizacyjne oraz kategorie
tolerancji kulturowej a takze pracy zespolowej pokazuja dodatnig korelacje z pozy-
tywnymi zachowaniami etycznymi we wszystkich krajach Grupy Wyszehradzkie;j.
Zaskakuje jednak fakt, ze kategoria rownowagi, skupiajaca w sobie aspekty zwiazane
z moralnoscia wykazuje korelacj¢ z pozytywnymi zachowaniami etycznymi jedynie
w odpowiedziach stowackich, podczas gdy praktycznos¢ i decyzyjnos¢ sa powigzane
z pozytywnymi zachowaniami etycznymi jedynie w probach czeskiej i polskiej. Od-
powiedzi wegierskie sa wyjatkowe nie tylko z tego wzgledu, ze wykazuja najmniej-
sza ilos¢ korelacji pozytywnych, ale takze poniewaz otwartos¢ oraz Swiadomosé/kon-
trola srodowiska nie sg w ogole powigzane z pozytywnymi zachowaniami etycznymi.

Tabela 17: Korelacje pomiedzy przywodztwem idealnym i pozytywnymi
zachowaniami etycznymi

Womi deal » Pozytywne wzory zachowan
miary idealnego przywédztwa
e s HU| CZ SK PL
Idealne przywodztwo + + + T+
Wplywy érodowi- | Tolerancja kulturowa + + + +
skowe Swiadomo$é¢/kontrola $rodowiska 0 + + ++
) | Praktycznos¢ 0 + 0 +

Zachgwama Kie- Praca zespotowa + + +
rownicze

Decyzyjnosc 0 + 0 +
Wymagania organizacyjne + ++ 4+t ++

. Otwartos¢ 0 + + ++

Walory osobiste -

Roéwnowaga 0 0 + 0

0: brak znaczacej korelacji;
+: znaczaca, ale niska (0,1<R<0,3), korelacja pozytywna;
++: znaczaca, ale $rednia (0,3<R<0,6), korelacja pozytywna.
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2.8.2. Zdecydowane odrzucenie negatywnych zachowan etycz-
nych

Dynamike¢ powigzan pomigdzy idealnym przywodztwem a negatywnymi zachowa-
niami etycznymi ukazuje Tabela 18. W ujeciu catosciowym idealne przywodztwo
ukazuje zdecydowang korelacje ujemna z negatywnymi zachowaniami etycznymi,
dowodzac tym samym, ze respondenci ze wszystkich czterech krajow mieli §wiado-
mo$¢ tego, iz dobry przywddca nie moze sobie pozwala¢ na nieetyczne zachowania.
Wymiary pracy zespotowej oraz otwartosci sa skorelowane ujemnie z negatywnymi
zachowaniami etycznymi we wszystkich czterech krajach, podkreslajac istniejace
1 skuteczne srodki zwalczania korupcji. Z drugiej strony tolerancja kulturowa zda-
je sie nie mie¢ zadnego znaczenia dla negatywnych zachowan etycznych, co suge-
ruje, ze o ile wymiar ten jest w sposob znaczacy powigzany z dobrymi praktykami,
to nie ma wptywu pozwalajacego na wyeliminowanie ztych praktyk.

Warto tu podkresli¢, ze wymagania organizacyjne sg w sposob ujemny skorelowa-
ne z negatywnymi zachowaniami etycznymi we wszystkich krajach za wyjatkiem
Wegier, podczas gdy praktyczno$¢ wykazuje zwiazek z negatywnymi zachowaniami
etycznymi jedynie w probie czeskiej, zas decyzyjnos¢ w polskiej. Wymiar rownowagi,
zawierajacy aspekty moralne, jest skorelowany ujemnie z negatywnymi zachowaniami
etycznymi w probie stowackiej, ale juz niekorzystna korelacja pozytywna jest widocz-
na w probie wegierskiej. Jest to wysoce kontrowersyjny wynik poniewaz respondenci
z Wegier wskazali, ze warto$ci kojarzone z moralno$cia tak naprawde sa pozytywnie
skorelowane z zachowaniami nieetycznymi. Z drugiej jednak strony, poniewaz Srednia
z odpowiedzi wegierskich respondentéw w odniesieniu do kategorii ‘rownowaga’ jest
najwyzsza, interpretacja tej niespodziewanej korelacji moze by¢ kontrowersyjna.

Tabela 18: Korelacje pomiedzy idealnym przywodztwem i negatywnymi
zachowaniami etycznymi

Womiary ideal sdatw Negatywne wzory zachowan
miary idealnego przywodztwa
e 8P HU |CZ SK PL
Idealne przywodztwo - - - -
Wplywy $rodowi- | Tolerancja kulturowa 0 0 0 0
skowe Swiadomo$é/kontrola srodowiska 0 - -
Praktyczno$¢ 0 - 0
Zachowania kie-
. Praca zespotowa -- - - -
rownicze
Decyzyjnosé 0 0 0 -
Wymagania organizacyjne 0 - - -
. Otwarto$¢ - - - _
Walory osobiste
Rownowaga + 0 - 0

0: brak znaczacej korelacji;
-: znaczaca, ale niska (-0.1<R<-0.3), korelacja pozytywna;
--: znaczaca, ale srednia (-0.3<R<-0.6), korelacja pozytywna.



3. Rezultaty i implikacje

Po przeprowadzeniu analizy zebranych danych mozna sformutowaé bardzo jasne
wnioski. Badanie pozwolito ustali¢, ze istnieja silne wartosci wspolne w kultu-
rach przywodczych wszystkich czterech krajow i ze menadzerowie dobrze ro-
zumiejg w jaki sposob ta kultura przywodcza jest powigzana z ‘dobrymi’ i ‘ztymi’
praktykami etycznymi, co daje podstawe przypuszczaé, ze problemy w kwestiach
etycznych w srodowisku biznesowym tych krajow w rzeczy samej nie sg zdeter-
minowane przez kulture przywodztwa.

3.1. Analiza poréwnawcza wartosci przywédczych

Analiza porownawcza wartosci przywodczych w krajach Grupy Wyszehradzkiej
zostata dokonana za pomocg modelu APEL. Badanie udowodnito, ze we wszyst-
kich czterech krajach istniejg wspolne wymiary idealnego przywodztwa: wpltywy
srodowiskowe, zachowania kierownicze, wymagania organizacyjne oraz walory
osobiste.

Idealne przywodztwo bedace zbiorem zachowan wyrazajacych to, co i w jaki spo-
sob robig dobrzy przywodcy, moze by¢ okreslone jako wymiar wspolny wszystkim
czterem krajom. Respondenci byli w duzym stopniu zgodni co do waznosci tych
warto$ci wskazujac tym samym, ze sg one prawdziwymi wskaznikami dobrych
zachowan przywodczych.

W badaniu wptywy $rodowiskowe opisano za pomocg dwoch wymiarow: toleran-
cji kulturowej i §wiadomosci/kontroli srodowiska. Tolerancja kulturowa zawierata
w sobie warto$ci odnoszace si¢ do akceptacji, doceniania i zdolnos$ci uczenia si¢
od innych kultur. Swiadomos¢/kontrola srodowiska opisuje z kolei zachowania do-
tyczace sledzenia nowych technologii, identyfikowania okazji i zagrozen oraz kon-
tekstu prawnego. Respondenci wykazali silne inklinacje do podkreslania wagi
srodowiska zewnetrznego, ale tolerancja kulturowa takze zostata doceniona, znaj-
dujac si¢ w gérnych rejestrach skali.
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Zachowania kierownicze wskazuja z kolei na najwieksza roznorodnos$¢ odpowie-
dzi we wszystkich czterech krajach. Kategoria ta zawiera w sobie trzy jednolite
wymiary, mianowicie: praktyczno$¢, prace zespotowa oraz decyzyjnosé. Dalsza
analiza mogtaby potencjalnie prowadzi¢ do zidentyfikowania kolejnych wymiarow
w tej kategorii, ale nie byly one jednolicie obecne w probach ze wszystkich czte-
rech krajow, a zatem nie mozna byto si¢ pokusi¢ o taka generalizacje. Odpowiedzi
dotyczace tych trzech wspolnych wymiarow byly bardzo podobne we wszystkich
krajach dowodzac tym samym istnienia wspolnej kultury kierownicze;j. Interesuja-
ce jest, ze najwazniejszym aspektem decyzyjnosci okazalo si¢ by¢ szybkie pode;j-
mowanie decyzji.

Wymagania organizacyjne we wszystkich krajach byly rozumiane jako jednoli-
ty wymiar. Réznorodno$¢ odpowiedzi dotyczaca wymagan organizacyjnych jest
wyraznie ukazana poprzez rézne obcigzenie czynnikow w poszczegdlnych pro-
bach. Wynik ten sugeruje, ze we wszystkich krajach istnieje wspdlne zrozumienie
w kwestii wymogow organizacyjnych przy jednoczesnym zaakcentowaniu innych
zachowan z nimi zwigzanych.

Walory osobiste zostaly w probie podzielone na dwa wymiary, ktore byly obecne
we wszystkich czterech krajach. Wymiar otwartosci pokazujacy sposob, w jaki jed-
nostka odnajduje si¢ w danym kontekscie, zostat uznany za wazny przez wszyst-
kich respondentow, ze $rednim wynikiem plasujacym si¢ w gornych rejestrach
skali pomiarowej. Drugim wymiarem waloréw osobistych byta rownowaga od-
zwierciedlajaca postawe jednostki wobec spraw zwigzanych z moralnoscig. Od-
powiedzi wykazaly, ze respondenci we wszystkich krajach przywiazuja mniejsza
uwagg do tego czynnika.

3.2. Analiza komparatywna zachowan etycznych

Zachowania etyczne zostaly pogrupowane przez respondentow wokot dwoch wy-
miarow, chociaz wedlug pierwotnego zamyshu istniaty trzy kategorie: korupcja,
zarzadzanie i transparentno$¢. Pytania ankietowe okreslajace zte praktyki w od-
niesieniu do korupcji i transparentnosci utworzyty kategori¢ wzorow zachowan
negatywnych, podczas gdy pytania ankietowe odnoszace si¢ do dobrych praktyk
z zakresu zarzadzania wyznaczyly wymiar pozytywnych zachowan etycznych. Ne-
gatywne wzory zachowan zostaly zdecydowanie odrzucone przez respondentdw,
otrzymujac srednig ocene plasujaca je w dolnych rejestrach skali. Dla kontrastu
wzory zachowan pozytywnych otrzymaty oceng umieszczajaca je w potowie skali,
ukazujac znaczaca przepas¢ pomiedzy ocenami obu wymiardw.



Na tym etapie analizy jest jasne, ze respondenci naszego badania nakreslili wy-
razng lini¢ pomiedzy pozytywnymi i negatywnymi wzorami zachowan etycznych,
demonstrujgc w ten sposob zrozumienie, zdolnosc¢ i che¢ do rozréznienia pomiedzy
‘dobrym’ i ‘ztym’ zachowaniem.

3.3. Powigzania pomiedzy przywédztwem i etyka

Analiza korelacji pomiedzy r6znymi wymiarami idealnego przywodztwa i wzora-
mi zachowan etycznych ukazuje, ze dobre praktyki przywodcze w sposdb znaczacy
pokrywaja si¢ ze wzorami pozytywnych zachowan etycznych, podczas gdy wzory
zachowan ukazuja negatywna korelacje z zestawem rozmaitych wymiarow ideal-
nego przywodztwa.

Oprocz opisanych powyzej obserwacji odnoszacych si¢ do rozrézniania pomigdzy
dobrymi i ztymi postawami etycznymi, zaobserwowane korelacje dowodza, ze kul-
tura przywodztwa rzeczywiscie zawiera w sobie postegpowanie etyczne, a zatem
problemy zwigzane z etyka w biznesie nie sg w krajach objetych badaniem zdeter-
minowane kulturowo.

Najwazniejszymi elementami wzmacniania dobrych praktyk a jednoczesnie sita-
mi przeciwdziatajacymi praktykom ztym sa tolerancja kulturowa, praca zespotowa
oraz wymagania organizacyjne. One stanowig solidne fundamenty otwartej, wspol-
nej kultury biznesowej, w ktorej wierno$¢ dobrym warto$ciom i praktykom owocu-
je poprawa srodowiska biznesowego.

3.4. Implikacje

Implikacje wynikow badania moga by¢ sformutowane w trzech dziedzinach: poli-
tycznej, praktyk biznesowych oraz edukacyjne;j.

Z punktu widzenia politykow poprawa postaw i zachowan etycznych nie wyda-
je si¢ by¢ warunkiem koniecznym pod katem tworzenia kultury przywodztwa.
Fundamenty dobrego przywodztwa juz istnieja, pytanie zatem brzmi — co stwarza
w regionie ten ogrom problemow natury etycznej, z ktorymi borykajg si¢ zarow-
no przedsigbiorcy, jak 1 wladze panstwowe. Jezeli wartoSci sg progresywne, zas
jednostki maja doskonata §wiadomos¢ tego co zte i dobre, musi by¢ jakis inny
czynnik wptywajacy na ich zachowanie. W tej sytuacji politycy musza wykazac
inicjatywe w celu zidentyfikowania tych czynnikow, ktore moga by¢ zakorzenione
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w strukturach instytucjonalnych, badz systemach prawnych i zastosowac srodki,
ktére pozwola przebi¢ si¢ na powierzchni¢ pozytywnym aspektom istniejgcej kul-
tury przywodcze;j.

Silnym i znaczagcym wynikiem badan, z punktu widzenia ich przydatnosci dla lu-
dzi biznesu, jest ich wktad w nasze rozumienie efektywnej kultury biznesowe;j.
Zardéwno sity wspomagajace dobre praktyki, jak i te, ktore eliminuja praktyki zle,
wywodza si¢ z dobrych wartosci przywodczych, pracy zespotowej, kontekstu
oraz kultury organizacyjnej. Majac to na uwadze rekomendujemy, aby dla rozwoju
solidnych praktyk biznesowych, organizacje zaczety dba¢ o progresywng i oparta
na zespole kulturg biznesowa, w ktorej silne zaangazowanie przywodcze pokry-
wa si¢ ze wspolnotg celow oraz atmosferg przyjazng kulturowej réznorodnosci.

Edukacja czesto jest postrzegana jako proces standaryzacji przysztej sity roboczej,
przestrzen poswiadczania wysitkdw spoteczenstwa majacych na celu zapewnienie
przysztym pokoleniom lepszego jutra. Poprawa przyszilego swiata niejednokrot-
nie jest przedstawiana jako zadanie mtodych generacji formowanych w systemie
edukacyjnym. Podczas gdy bez watpienia jedng z podstawowych funkcji systemu
oswiaty jest przygotowanie mtodych profesjonalistow, zadanie to obejmuje takze
ksztattowanie kultury, przekonan i norm. W tym wtasnie kontekscie niespokojna
sciezka transformacji krajow objetych badaniem, czgsto prowokowata do zalecen
odnoszacych si¢ do ,,zmian kulturowych”. Nasze badanie dowodzi, Ze nie w tym
lezy clou zagadnienia, poniewaz kultura przywddcza w swoim obecnym ksztalcie
jest doskonatym narzedziem do wzmacniania dobrych zachowan etycznych i elimi-
nowania niekorzystnych postaw w tym wzgledzie. A zatem, w zgodzie z rekomen-
dacjami udzielonymi firmom i innym organizacjom biznesowym, wzmacnianie po-
czucia przynalezno$ci, tozsamosci oraz tolerancji kulturowej wyznacza kierunek,
ktéry pozwoli istniejacej kulturze przywoddczej ksztattowac bardziej etyczne spo-
leczenstwo i srodowisko biznesowe. Na podstawie rezultatow niniejszego projektu
badawczego rekomenduje si¢ zatem silniejsze wiaczenie do programéw nauczania
aspektow kultury i tozsamosci biznesowe;.



4. Znaczenie projektu

W $wietle badan Transparency International dotyczacych korupcji w poszczegol-
nych krajach §wiata, przedstawione badania sg ich uzupetlnieniem, sygnatem po-
zytywnej zmiany i wkltadem w poszukiwanie odpowiedzi, gdzie leza przyczyny
mentalnos$ci 1 kultury etycznej w przestrzeni publicznej poszczegdlnych krajow.
Badania pozwalajg takze na dokonanie poréwnan miedzy poszczegolnymi krajami
Grupy Wyszehradzkiej. Szczegotowe informacje dotyczace znaczenia projektu do-
stepne sa w pelnej anglojezycznej wersji raportu.

Przedstawione w Raporcie Skréconym Projektu VALEAD informacje, oraz petna
wersja raportu w jezyku angielskim, beda dostepne w styczniu 2014 r. na stronie
projektu: https://sites.google.com/site/v4lead/home. Raport skrocony jest dostep-
ny w wersji elektronicznej na stronie: http://wnp.aps.edu.pl/badania-naukowe/
vdlead.aspx
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