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Uczelnia Zawodowa Zaglebia Miedziowego w Lubinie

KULTUROWA PERCEPCJA NIEMIECKICH
1 POLSKICH PRZYWODCOW:
WIECEJ PODOBIENSTW CZY ROZNIC?

Streszczenie: Artykut jest raportem z badan nawigzujacych do teoretycznych zatozen mig-
dzynarodowego programu GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effecti-
veness). Osobami badanymi byli Niemcy oraz obcokrajowcy zatrudnieni od dtuzszego czasu
w Niemczech. Podstawowe pytania badawcze sformutowano nastgpujaco: 1. Czy osoby prze-
bywajace w danej kulturze przyjmuja prototyp efektywnego lidera dla tej kultury i czy rézni
si¢ on od prototypu dotyczacego kraju pochodzenia? 2. Czy i jakie réznice wystepuja w per-
cepcji idealnego polskiego 1 niemieckiego lidera? Badania potwierdzity podstawowe zatoze-
nia programu GLOBE. Oprdcz réznic stwierdzono wiele podobienstw w percepcji wybitnego
przywodey bez wzgledu na pochodzenie kulturowe. Swiadczy to o uniwersalnoéci niektorych
zachowan i cech. Przez wigkszo$¢ przedstawicieli kultur niemiecki przywoddca byt oceniany
korzystniej od przywodcy wlasnego kraju. W stosunku do wezesniejszych badan stwierdzono
wigcej podobienstw w percepcji niemieckich i polskich przywodcow.

Stowa kluczowe: wybitny przywddca, migdzynarodowy program GLOBE, réznice kulturo-
we, percepcja liderow.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.35

1. Badania i ich teoretyczny rodowadd

Gospodarka niemiecka nalezy do najsilniejszych w Europie i $wiecie. Pomimo za-
obserwowanych zjawisk kryzysowych stosunkowo szybko poradzita sobie z trudno-
$ciami i dzisiaj jest nadal najsilniejszym ogniwem gospodarczym Unii Europejskie;j.
Podobne stwierdzenia na temat radzenia sobie z kryzysem formutowane sa niekiedy
pod adresem polskiej gospodarki, ktorej udato si¢ unikng¢ powaznych gospodarczych
perturbacji. Pojawia si¢ zatem pytanie: czy jest to zastuga politykow, przedsigbior-
czo$ci pracodawcoOw i pracownikow, a by¢ moze szybkie wychodzenie z kryzysu
jest zastuga kadry kierowniczej obu krajow? Zaréwno sukcesy, jak i niepowodze-
nia maja liczne, powigzane ze soba uwarunkowania. Nie ulega jednak watpliwosci,
ze kadra kierownicza kazdej firmy stanowi jej istotny zasob. Dlatego tez w niniej-
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szym opracowaniu skoncentrowatem si¢ na ukazaniu, jak spostrzegani sg niemiec-
cy menedzerowie przez pracownikow pochodzenia niemieckiego i pracownikdow-
-obcokrajowcow, w tym Polakow, zatrudnionych w Niemczech. Badanie percepcji
menedzeréw bez nawigzywania do bardziej obiektywnych wskaznikéw ich sukcesu
nie wyjasnia w petni przyczyn tego sukcesu. Uzyskujemy jednak wiedze o wtasci-
wosciach przypisywanych sprawnym menedzerom oraz o roéznicach kulturowych
percepcji w zaleznosci od kraju pochodzenia. Zrozumienie réznorodnosci i relacji
miedzykulturowych w zglobalizowanym $wiecie biznesu jest niezbedne dla popra-
wy efektywnego kierowania ludzmi. Zrédtem nieporozumien miedzykulturowych,
niekiedy szoku kulturowego, moga by¢ nie tylko trudnosci zwigzane z komuniko-
waniem si¢ w obcym jezyku, formy zachowania i zwyczaje, ale przede wszystkim
roznice w postrzeganiu istotnych obszarow organizacji, w tym kadry kierowniczej
i zachowan lideréw [Listwan, Stor (red.) 2008; Witkowski, Luzniak 2007].

Niewatpliwie najobszerniejszym migdzynarodowym projektem badawczym,
ktorego przedmiotem badan sg kulturowe uwarunkowania przywodztwa w organi-
zacji, jest projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Ef-
fectiveness). Projekt GLOBE realizowany jest od wielu lat przez badaczy z catego
$wiata; podczas jego realizacji przebadano tysigce osob z 62 krajow [House i in.
2004; Bakacsi i in. 2002; Maczynski 2001; Smith i in. 2001]. House i jego wspot-
pracownicy postanowili zbada¢, zgodnie z mi¢dzykulturowym ujeciem przywodz-
twa (cross-cultural approach), w jakim stopniu uznawane w danej kulturze war-
tosci i normy wpltywaja na preferencje w zakresie cech i zachowan przywodczych
cztonkow tej kultury [House, Aditya 1997; Maczynski, Witkowski 2001]. Za gtowny
cel projektu przyjeto identyfikacje specyficznych i zaleznych kulturowo atrybutow
przywodczych (tzw. emics) oraz uniwersalnych, miedzykulturowych podobienstw
w percepcji przywodztwa (etics) [Den Hartog 1 in. 1999; GLOBE 2006].

Projekt GLOBE w gléwnej mierze oparto na ukrytych teoriach przywodztwa,
ktore w przeciwienstwie do wigkszosci dotychczasowych koncepcji przywodztwa,
koncentrujacych si¢ na osobie przywddcy (leader-centric approach), w centrum za-
interesowania stawiajg osobe przewodzonego (follower-cetric approach), a samo
przywodztwo definiujg jako proces bycia postrzeganym jako przywoddca przez
wspotpracownikow [Den Hartog i in. 1999; House, Aditya 1997; Javidan i in. 2006;
Meindl 1995]. JesteSmy zatem przywddcami, jezeli nasi wspotpracownicy postrze-
gaja nas jako osoby wywierajace akceptowany przez podwtadnych wptyw spolecz-
ny, co prowadzi do realizacji nakreslonych celow. Takie stanowisko pozostaje takze
zwiazku z dorobkiem Hofstede’a, jednego z pierwszych badaczy zjawisk kulturo-
wych w organizacjach, ktory zatozyl, ze poglady ludzi na temat przywodztwa sg
odzwierciedleniem kultury ich kraju pochodzenia, a sam przywddca to ,.kulturowy
bohater”, ktory okresla wzorce zachowan danej kultury [Hofstede 2001; Hofstede,
Hofstede 2007].

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki badan, nawigzujace do do-
robku teoretycznego i metodologicznego programu GLOBE, nie stanowity jednak
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jego integralnej czeéci. Doktadniejsze dane na temat teoretycznych podstaw badan
oraz ich ilosciowych wynikach zawarto w osobnych opracowaniach [Witkowski,
Grotthus 2011, 2012; Grotthus 2011]. Celem niniejszego opracowania jest ukazanie
podobienstw i roznic miedzy percepcja polskich i niemieckich lideréw oraz inter-
pretacja kierunkow zmian percepcji w stosunku do wezesniejszych wynikow badan.

2. Problem i hipotezy badawcze

Zasadniczym celem badan byto uzyskanie empirycznych danych na temat zwigzkow
przynaleznosci do danej kultury ze sposobem postrzegania przez jej cztonkéw cech
i zachowan wybitnego przywodcy. Zakltada si¢, ze kultury r6znig si¢ wyznawanymi
warto$ciami, normami oraz pogladami, rowniez na temat atrybutow, jakie powinien
posiada¢ idealny przywddca [House i in. 2002; Matsumoto, Juang 2007]. Zgodnie
z ukrytymi teoriami przywddztwa, kazda jednostka posiada swoj prototyp przywod-
cy idealnego, sktadajacy si¢ z zestawu okreslonych cech, a jednostki pochodzace
z tej samej kultury powinny podziela¢ podobne prototypy [Den Hartog i in. 1999;
House i in. 2002].

Podstawowe pytanie badawcze sformutowano nastgpujaco: czy osoby przeby-
wajace 1 pracujace w obcej kulturze wypracowujg sobie prototyp przywodcy dla tej
kultury i czy rdzni si¢ on od prototypu dotyczacego kraju pochodzenia? W tym celu
przebadano obcokrajowcow z kilku regionéw swiata, w tym Polakow, ktorzy miesz-
kali w Niemczech i podjeli w tym kraju prace.

Zmienng niezalezng byta przynalezno$¢ do danej kultury, tj. do jednego z wyod-
regbnionych na potrzeby badania kulturowych regionow. Jeden z regionow stanowili
sami Niemcy. Natomiast percepcja wybitnego przywodztwa, w zalezno$ci od kul-
tury (regionu), stanowita zmienng zalezng. Sformutowano dwie hipotezy badawcze,
ktore poddano empirycznej weryfikacji.

Hipoteza 1

Miedzy pracownikami nalezacymi do badanych regionow wystapig istotne roz-
nice w percepcji wybitnego przywddcy niemieckiego.

Analizie poddany zostat prototyp (idealny model) niemieckiego przywodcy. Ba-
dani obcokrajowcy zostali poproszeni o wypelnienie Kwestionariusza Cech i Zacho-
wan Przywodczych rowniez w odniesieniu do przywddcy idealnego dla Niemiec.
Badani Niemcy stanowili grupe kontrolng.

Hipoteza 2

Wartosci cech i1 zachowan przypisywanych przez Polakéw wybitnym przywod-
com wtasnego kraju i przywodcom niemieckim wykazujg podobienstwa oraz staty-
stycznie istotne rdznice.
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3. Metoda

W badaniach GLOBE stosowanych jest wiele metod [Maczynski, Witkowski 2001;
Maczynski 2001]. W omawianym projekcie badawczym wykorzystano wytacznie
Kwestionariusz Cech i Zachowan Przywodczych; w ostatnich publikacjach GLOBE
[Dickson i in. 2003; Javidan i in. 2006] metoda ta okreslana jest jako Kwestionariusz
CLT (Culturally Endorsed Implicit Leadership Theory Questionnaire). Kwestiona-
riusz powstat specjalnie na potrzeby projektu GLOBE i jest migdzykulturowo zwa-
lidowang metoda, przettumaczona na kilkadziesiat jezykdéw. Zawiera liste 112 cech
i zachowan, ktore moga stuzy¢ do opisu wybitnego przywodcy (outstanding leader).
W kwestionariuszu kazda z cech i zachowan oszacowuje si¢ na siedmiostopniowe;j
skali, okreslajac w ten sposob stopien ich znaczenia dla efektywnego przywodztwa
od najnizszego: ,,to zachowanie lub cecha w wysokim stopniu utrudnia danej osobie
bycie wybitnym przywddca”, do najwyzszego: ,,to zachowanie badz cecha przyczy-
nia si¢ w wysokim stopniu do tego, aby dana osoba byla wybitnym przywddca”,
natomiast srodek skali oznacza, Ze ,,to zachowanie lub cecha ani nie pomaga, ani nie
utrudnia bycia wybitnym przywodcg”. Nazwy skal zawarte sa w tabelach 1-2.

W przypadku hipotezy drugiej istotnos¢ réznic migdzy obydwoma prototypa-
mi przywodcy zostanie zbadana testem dla dwodch prob zaleznych Wilcoxona, gdyz
mamy w tym przypadku do czynienia z pomiarem tym samym narzedziem (Kwe-
stionariusz CLT) oraz z tymi samymi osobami badanymi. W celu zbadania wspotza-
leznosci prototypow przywodcy wybitnego dla Niemiec i dla whasnego kraju migdzy
obydwoma zbiorami danych dla kazdej skali zastosowanego kwestionariusza obli-
czono wspoélczynnik korelacji rang Spearmana.

4. Osoby badane

Ze wzgledu na charakter badania nie udato si¢ dotrze¢ do licznej grupy, co niewat-
pliwie wptywa na mozliwosci generalizacji wynikow. W badaniu udziat wzigto ogo-
fem 50 osob: 38 obcokrajowcow oraz 12 0sob pochodzenia niemieckiego. Gtownym
warunkiem do wziecia udziatu w badaniu dla obcokrajowcoéw byto posiadanie do-
$wiadczenia z pracy badz praktyki zarowno w Niemczech (§rednia 30 miesigcy), jak
1w swoim kraju. Wsréd obcokrajowcdw byto 14 Polakéw, 7 przedstawicieli Europy
Wschodniej, 10 pracownikéw z Europy Lacinskiej, 7 z Ameryki Lacinskie;.

Sredni wiek os6b badanych wyniést 26,72. 64% badanych stanowili mezczyzni.
Obcokrajowcy dla celow analizy zostali pogrupowani w cztery regiony kulturowe,
korespondujace z klasyfikacja zastosowang w projekcie GLOBE [House i in. 2002]:
Europe Wschodnig (badani z Serbii, ze Stowacji, z Wegier, Rosji, Grecji i Turcji),
Europe Lacinska (Francja, Wtochy, Hiszpania), Ameryke Lacinska (Meksyk, Bra-
zylia, Chile, Kolumbia) oraz Polske (polscy respondenci utworzyli osobna grupe;
w projekcie GLOBE Polska zostala zaklasyfikowana do regionu Europy Wschod-
niej). Sredni czas spedzony przez obcokrajowcow w Niemczech wynidst 30 miesie-
cy (2,5 roku), natomiast $redni staz pracy w Niemczech to 17 miesigcy.
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5. Przebieg badania

W badaniu zostaty wykorzystane dwie wersje Kwestionariusza Cech i Zachowan
Przywodczych GLOBE. Niemieccy badani wypehnili oryginalng wersj¢ instrumen-
tu. Natomiast instrukcja kwestionariusza dla obcokrajowcow zostata odpowiednio
zmieniona: obcokrajowcy mieli za zadanie do kazdej pozycji kwestionariusza usto-
sunkowac¢ si¢ dwa razy: w odniesieniu do wlasnego kraju oraz do Niemiec. Wszy-
scy badani wypetnili kwestionariusz zamieszczony dla celow badania w Internecie,
w jezyku niemieckim (60%), polskim (28%) oraz angielskim (12%). Badania prze-
prowadzono w Niemczech w 2011 r. [Witkowski, Grotthus 2011; Grotthus 2011].

6. Empiryczna weryfikacja hipotez

Hipoteza 1

Hipoteza ta dotyczy atrybutow wybitnego niemieckiego przywddcy oszacowanych
przez Niemcoé6w i1 obcokrajowcoéw. Przyjeta hipoteza badawcza potwierdzila sig
czgsciowo, gdyz w przypadku blisko potowy skal przywodztwa Kwestionariusza
Cech i Zachowan Przywddczych stwierdzono statystycznie istotne rdznice. Istotne
statystycznie rdznice w percepcji wybitnego przywodcy w niemieckich organiza-
cjach wystapily zarowno pomigdzy Niemcami a obcokrajowcami, jak i pomigdzy
poszczegdlnymi grupami obcokrajowcow. Wyniki badan nawigzujacych do hipotezy
pierwszej przedstawia tabela 1.

Badani z Niemiec przypisuja swoim rodakom najwyzsze wartosci w skali zwia-
zanej z przywodcza charyzmg — Inspirowaniem ($rednia 6,21), wskazujac na znacze-
nie tej wlasciwosci dla efektywnego przewodzenia (opinia ta w mniejszym stopniu
jest podzielana przez respondentéw z krajow Europy i Ameryki Lacinskiej). W przy-
padku innej, ,,charyzmatycznej” skali — Poswigcanie si¢, zauwazy¢ mozna znaczne
roznice w percepcji miedzy Polakami a pozostatymi grupami. Polacy przypisywali
tej cesze najwyzsze wartosci, wyzsze od innych obcokrajowcdéw oraz samych Niem-
cow. Podobna prawidtowos¢ wystepuje w przypadku Integrowania. Biorac pod
uwage, ze omawiane cechy sg elementami charyzmatycznego przywodztwa, tatwo
zauwazy¢ przywigzywanie przez naszych rodakow wagi do charyzmy szeféow oraz
do$¢ czeste przypisywanie jej niemieckim liderom.

Analizujac uzyskane wyniki, mozna zauwazy¢, ze wigkszos¢ badanych uzna-
je umiejetnosei integrowania zespotu jako centralng, uniwersalng cechg wybitnego
przywodcy. Przyjmujac dyskusyjne zatozenie, ze dane od niemieckich responden-
tow sa bardziej wiarygodne od opinii obcokrajowcow, nie potwierdzit si¢ stereotyp
niemieckiego pracodawcy jako osoby uporzadkowanej, przywigzujacej wage do
procedur. W skali Proceduralnosci respondenci pochodzenia niemieckiego uznali,
ze dziatania schematyczne i zrytualizowane nie czynig ich rodakéw wybitnymi li-
derami ($rednia 3,75). Znaczaco odmienna byla percepcja wybitnego niemieckiego
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Tabela 1. Poréwnanie $rednich warto$ci na 21 skalach przywodztwa Kwestionariusza Cech i Zachowan
Przywodcezych — percepcja wybitnego przywodey niemieckiego wérdd badanych z pigeiu regiondw

Europa Europa | Ameryka | Poziom
_ - Wschodnia | Lacinska | Lacinska | istotnosci
(N=12) (N=14) (N=7) (N=10) (N=7) | roznicy*

Nazwa skali Niemcy Polska

Umiejetnosci

administracyjne 5,94 (0,64) | 5,95 (0,72)| 6,00 (0,69) | 5,88 (1,09) |5,86 (1,28) 991
Umiejetnosci

dyplomatyczne 5,25 (0,44) | 6,21 (0,56) | 5,89 (0,49) | 5,18 (1,00) |5,03 (1,05) ,001
Niegyczliwosé 2,07 (0,68) | 1,74 (0,56) | 2,68 (1,04) | 2,48 (0,74) |2,62 (0,92) ,013
Grupa 1

Wsp6lpracowanie 5,18 (0,61) | 5,68 (0,63)| 5,55 (0,66) | 4,93(1,07) | 4,88 (0,96) ,068
Grupa 2

Integrowanie 5,68 (0,41) | 6,22 (0,47) | 5,55 (0,47) | 5,26 (0,71) | 5,55 (0,81) ,002
Charyzma 1

Posiadanic wizji 6,09 (0,53) 6,17 (0,73) | 5,97 (0,57) | 5,47 (0,95) [5,51 (1,14)| 208

Charyzma 2
Insphrowanie 6,21 (0,63) | 6,11 (0,48) | 6,04 (0,58) | 5,16 (1,09) [ 5,07 (1,05)| 006
Charyzma 3
Poswigeante sie 5,22 (0,70) | 5,76 (0,87) | 4,67 (1,09) | 4,67 (0,85) [4,81 (0,69)| 039
Stanowczos¢ 5,98 (0,55) | 6,05 (0,77) | 6,11 (0,72) | 5,15 (0,99) [4,68 (1,41)| 013
Uczciwosé 5,46 (1,04) | 5,21 (0,83)] 5,93 (0,75) | 5,20 (0,92) [ 5,71 (0,99)| 339
Orientacja na 5,94 (0,75) | 6,07 (0,85) | 5,86 (0,69) | 5,70 (1,16) |5,52 (1,17)|  .,876
osiagniecia

Koncentracja na
wlasnej osobie

Swiadomogé statusu | 4,58 (0,90) | 4,11 (1,08) | 4,14 (1,11) | 4,25 (0,89) | 4,57 (0,84)|  ,508

2,75 (0,80) | 1,82 (0,79) | 3,21 (1,23) | 2,95 (1,07) [3,54 (0,89)| 002

Wywotywanie

N 3,67 (0,68) [ 2,95 (0,85) | 3,52 (0,79) | 3,07 (0,54) [3,38 (0,93)| 106
Zachowywanie 3,08 (0,61) | 3,17 (1,06) | 4,00 (0,51) | 2,93 (0,58) [2,62 (0,49)| 014
twarzy

Proceduralnos¢ 3,75 (0,48) | 4,60 (0,70) | 4,89 (0,78) | 4,94 (0,93) [4,26 (0,94)| 005
Skromnos¢ 4,54 (0,56) | 4,91 (0,61) | 5,21 (0,44) | 5,08 (0,77) [4,21 (0,80)| 015
Orientacja

humanistyczna 4,50 (0,90) | 4,64 (1,01) | 5,00 (0,71) | 4,35 (1,03) |4,14 (0,69)| 506
Autokratyzm 2,60 (1.00) [ 2,98 (1,05) | 3,71 (1,19) | 3,18 (0,80) [3,29 (0,43)| .121
Nieche¢ do

partyeypaci 2,52(0,91) [2,93 (0,98) | 3,46 (0,99) | 3,23 (0,86) [2,93 (0,28)| 254
Autonomia 4,42 (1,14) [4,32 (0,93) | 4,71 (0,73) | 4,05 (0,97) [4,29 (1,30)| 655

* Test Kruskala-Wallisa dla p<0,05
Zrodto: [Witkowski, Grotthus 2011].
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szefa z perspektywy obcokrajowcow zatrudnionych w Niemczech. Pomimo wyra-
zania opinii, ze w krajach ich pochodzenia Proceduralnos¢ nie pozostaje w zwigzku
z sukcesem przywodcy, w przypadku niemieckiego szefa zachowania zwigzane ze
Scistym przestrzeganiem procedur uznawane sg za istotnie sprzyjajace w efektyw-
nym przywodztwie.

Polscy respondenci r6znig si¢ od pozostatych obcokrajowcow oraz responden-
tow z Niemiec w zakresie szacowania aspotecznych cech i zachowan szefa. Ich
zdaniem Niezyczliwosé oraz Koncentracja na wiasnej osobie w znaczacy sposob
utrudniajg efektywne kierowanie ludzmi. By¢ moze pozostaje to w zwigzku z ich
indywidualnymi doswiadczeniami zawodowymi zdobytymi w swoim kraju.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze niemiecki wybitny przywodca postrzega-
ny jest jako osoba przejawiajaca wigkszo§¢ zachowan uznawanych za pozytywne
(Uczciwosé, Umiejetnosci dyplomatyczne, Integrowanie, Inspirowanie, Poswigcanie
sig, Stanowczos¢, Skromnosc¢) przy stosunkowo niskim Iub §rednim poziomie na-
silenia cech negatywnych (Niezyczliwos¢, Autokratyzm, Niecheé do partycypacii),
co potwierdza prototyp zwigzany z kulturg Europy Potnocno-Zachodniej [Maczyn-
ski, Witkowski 2001; Koopman i in. 2001; Szabo i in. 2002]. Brak istotnych rdznic
w percepcji wybitnego niemieckiego lidera wystapit w przypadku 11 skal, co moze
$wiadczy¢ o uznawaniu wigkszosci cech i zachowan opisywanych przez te skale za
stabo powigzane z kulturg regionu.

Hipoteza 2

Wyniki badan wlasnych pozwolity na poznanie nie tylko réznic w percepcji wybit-
nego niemieckiego i polskiego przywodcy z perspektywy pracownikow z Polski, ale
rowniez danych, jak postrzegany jest niemiecki przywodca przez obcokrajowcow
z poszczegblnych regionéw. Dane te nie zostang jednak przytoczone w niniejszym
opracowaniu. Doktadniejsze dane ilosciowe i interpretacyjne zawarte sa w oddziel-
nych publikacjach [Witkowski, Grotthus 2012]. Aby zbada¢ wspotzaleznosé pro-
totypoéw wybitnego przywodcy dla Niemiec i dla wlasnego kraju — Polski, migdzy
obydwoma zbiorami danych dla kazdej skali zastosowanego kwestionariusza obli-
czono wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Obcokrajowcy pochodzacy z Polski
stanowili najliczniejsza grupe i uzyskali najbardziej rozniace si¢ wyniki przy porow-
nywaniu cech i zachowan wybitnego przywodcy w Niemczech i w swoim kraju. Ta-
bela 2 pokazuje, ze w przypadku 11 skal poziom istotno$ci réznic osiagnat wartos¢
p ponizej 0,05.

W opinii polskich pracownikéw réznice migdzy wybitnymi przywoédcami obu
krajéw dotycza przywigzywania przez Niemcoéw wigkszej wagi do Uczciwosci
(Srednia Polakow jest jednak wysoka — 4, 38), przede wszystkim jednak do orienta-
cji na grupe (Umiejetnosci administracyjne 1 Umiejetnosci dyplomatyczne, Wspot-
pracowanie) oraz charyzmatycznego przywodztwa (Posiadanie wizji, Inspirowanie,
Uczciwosé oraz Orientacja na osiggniecia). Nalezy dodac, ze wszystkie te atrybu-
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Tabela 2. Porownanie $rednich wartosci na 21 skalach przywodztwa Kwestionariusza CLT: przywodca
wybitny dla Niemiec i dla kraju wlasnego — wyniki badanych z Polski

Polska (N=14)
Wybitny przywodca Poziom .
. . L. Wspotezynnik
Nazwa skali ) we wlasnym istotnosci Korelacii**

w Niemczech kraju roznicy* ]
Umicjetnosci 5,95 (,72) 5,39 (,73) ,002+ ,663%%
administracyjne
Umiejetnosci dyplomatyczne 6,21 (,56) 5,69 (,60) ,018* ,400
Niezyczliwosé 1,74 (,56) 1,87 (,71) ,482 JTTT7**
Grupa 1 D
Wspélpracowanie 5,68 (,63) 5,23 (,66) ,037 ,237
Grupa 2 o
Integrowanie 6,22 (,47) 6,05 (,67) ,282 ,556
Charyzma 1 % sese
Posiadanie wizji 6,17 (,73) 5,79 (,79) ,012 ,697
Charyzma 2 6,11 (,48) 5,82 (,49) 041% 1304
Inspirowanie
Charyzma 3 oo
Poswiecanie sie 5,76 (,87) 5,50 (,86) ,201 ,710
Stanowczosé 6,05 (,77) 5,93 (,88) ,587 ,691%*
Uczciwosé 5,21 (,83) 4,38 (,96) ,010* ,198
Orientacja na osiggnigcia 6,07 (,85) 5,48 (,81) ,005* ,818%*
Koncentracja na wlasnej 1,82 (,79) 2,50 (1,11) 021% 495
osobie
Swiadomosé statusu 4,11 (1,08) 4,32 (1,05) ,323 L626%*
Wywotywanie konfliktow 2,95 (,85) 3,17 (,76) ,305 ,497
Zachowywanie twarzy 3,17 (1,06) 3,38 (1,08) ,265 ,837%*
Proceduralnosé 4,60 (,70) 4,04 (,74) ,003* ,533%*
Skromnosé¢ 4,91 (,61) 4,59 (,59) ,004* ,870%*
Orientacja humanistyczna 4,64 (1,01) 4,57 (1,07) 717 ,597%*
Autokratyzm 2,98 (1,05) 3,60 (1,11) 071 ,657%*
Niecheé do partycypacji 2,93 (,98) 3,41 (1,06) ,006* ,584%%
Autonomia 4,32 (,93) 4,38 (,86) ,686 ,462

* Test znakoéw rangowanych Wilcoxona, istotno§¢ dwustronna dla p < 0,05; ** Korelacja rang

Spearmana, istotno$¢ dwustronna dla p<0,05.

Zrodto: [Witkowski, Grotthus 2012].

ty zarbwno w odniesieniu do niemieckich przywodcow, jak i do polskich zostaty
ocenione przez polskich respondentdow wysoko (Srednie powyzej 5,0), co moze by¢
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wskaznikiem istotnych, pozytywnych zmian w percepcji polskiego szefa. Polacy
sg zdania, ze niemiecki przywodca idealny przyktada wigksza wage do pracy ze-
spotowej 1 tworzenia zintegrowanego zespotu pracownikow, w wiekszym stopniu
zorientowany jest na osiggni¢cia, wykazuje skromnos¢ i uczciwosé. Czesciej wy-
korzystuje posiadana wizje w inspirowaniu swoich podwtadnych. W skalach zawie-
rajacych cechy negatywne, tj. Koncentrowanie si¢ na wtasnej osobie i Nieche¢ do
partycypacji, polscy liderzy uzyskali wyzsze wartosci. Oznacza to, ze w opinii ba-
danych Polakow bycie zorientowanym gldwnie na swoj interes, pracowanie z dala
od swoich podwladnych oraz niedelegowanie wtasnych uprawnien kierowniczych
W istotnie mniejszym stopniu utrudnia zostanie wybitnym przywodca w Polsce ani-
zeli w Niemczech.

Biorac pod uwagg cechy zwiazane z prospotecznoscia (Koncentracja na wtasnej
osobie, Skromnos¢), polscy respondenci postrzegaja efektywnych niemieckich przy-
wodcow jako osoby bardziej prospoteczne. Moze to oznaczac, ze w opinii Polakow
niska prospotecznos¢ nie zawsze jest przeszkoda w osigganiu menedzerskich sukce-
sOW w naszym kraju.

Gdyby jednak skoncentrowac si¢ na podobienstwach (etics), czego wskaznikiem
jest brak istotnych réznic w percepcji, to dotyczg one: Niezyczliwosci (negatywna
skala odwrécona), Integrowania, Charyzmy — poswiecania sie, Stanowczosci, Swia-
domosci statusu, Wywolywania konfliktow, Zachowywania twarzy, Orientacji huma-
nistycznej, Autokratyzmu i Autonomii. Jeszcze wigcej podobienstw mozna stwierdzic,
jezeli przyjmiemy za ich empiryczny wskaznik wspotczynniki korelacji. W przypad-
ku analizy wskaznikow korelacji wyniki ksztaltuja si¢ nieco odmiennie. Obie grupy
narodowe sg podobnie postrzegane w zakresie 14 skal. Najwyzsze wspolczynniki
korelacji uzyskano dla Skromnosci (,870), Zachowania twarzy (,837), Orientacji
na osiggniecia (,818), Charyzmy — poswigcania si¢ i posiadania wizji (,710 1 ,697),
Umiejetnosci administracyjnych (,663) i Swiadomosci statusu (,626). Dane te tylko
czes$ciowo sa zgodne z wynikami opartymi na analizie istotno$ci r6znic, co wymaga
poglebionej refleksji badacza przy probie interpretacji wynikow.

7. Uwagi koncowe

Przedstawione w opracowaniu wyniki badanh w znacznym stopniu potwierdzaja
gtéwne zalozenia dotyczace kulturowych uwarunkowan percepcji przywodztwa.
Pomimo braku istotnie statystycznych roéznic percepcji miedzy badanymi grupami
w odniesieniu do niektorych skal Kwestionariusza Cech i Zachowan Przywddcezych
mozna przyjaé, ze postawione hipotezy zostaly dobrze sformutowane i empirycz-
nie zweryfikowane. Podstawowy wynik badan mozna sformutowaé nastepujaco:
miedzy osobami badanymi, przydzielonymi do pieciu wyodrgbnionych regionow
kulturowych, wystapity istotne roéznice w percepcji wybitnego przywodztwa zardw-
no w odniesieniu do wlasnych krajow, jak i do liderow Niemiec. Jest jednak dos¢
prawdopodobne, ze stwierdzone réznice pomigdzy respondentami z badanych re-
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gionow nie zawsze odzwierciedlajg faktyczng sytuacje w ich organizacjach. Nalezy
oddzieli¢ sfer¢ podzielanych warto$ci i pogladow od sfery rzeczywistych praktyk
organizacyjnych.

Omowione w opracowaniu wyniki badan potwierdzaja zasadno$¢ taksonomii
Ronena i Shenkena, dzielagca Europe na dwa kulturowe makroregiony: Europy Pot-
nocno-Zachodniej oraz Europy Potudniowej, Srodkowej i Wschodniej (do ktorej
naleza Polska, Europa Wschodnia i Lacinska). Czgs¢ potnocno-zachodnia Europy
W poréwnaniu z jej pozostalym obszarem charakteryzuje wigksza sktonno$¢ do wia-
czania pracownikow do podejmowania decyzji oraz troska o ich sprawy. W aspekcie
zarzadzania kadrami w Europie Potnocno-Zachodniej wystepuje w wiekszym stop-
niu niz w pozostatych czesciach Europy model spozytkowania zasobéw ludzkich
[Maczynski, Witkowski 2001].

W $wietle badan przeprowadzonych w ostatniej dekadzie nieuprawnione jest
oczekiwanie, ze poszczegolne kultury r6znig si¢ w zakresie wszystkich waznych
aspektow zwigzanych z percepcja przywoddztwa. Potwierdzajg to wyniki badan
GLOBE [House i in. 2004], wskazujace na istnienie ponadkulturowych, uniwersal-
nych cech i zachowan przywddczych. Sag to przede wszystkim cechy i zachowania
nierozlacznie powigzane z istotg kierowania w realnych warunkach firm (np.: admi-
nistrowania, koordynowania prac, planowania i kontroli), co przyczynia si¢ do ich
akceptacji w kazdej lub znaczacej wickszosci kultur. Wspomniana uniwersalno$é
dotyczy takze cech i zachowan nieakceptowanych, gdyz trudno sobie wyobrazic,
aby powszechnie akceptowane byly zachowania aspoteczne i skrajnie wrogie. Zja-
wisko to znalazlo potwierdzenie w omawianych badaniach, o czym $wiadczy bar-
dzo wysokie oszacowanie niektorych cech przez pracownikow wszystkich badanych
regionow (np. Umiejetnosci administracyjne) oraz bardzo niskie innych zachowan,
prawdopodobnie stanowigcych ponadkulturowy czynnik utrudniajacy sprawne prze-
wodzenie (np. Wywolywanie konfliktow). Biorac pod uwage stosowanie przez nie-
ktorych menedzerow techniki zarzadzania przez konflikt oraz znajac psychologicz-
ne i ekonomiczne koszty jej wprowadzania, powszechna dezaprobata tych praktyk
napawa optymizmem.

Nalezy stwierdzi¢, ze polscy przywodcy w znacznym stopniu upodabniajg si¢ do
kolegow z potnocno-zachodniej Europy. Po ponad 20 latach od odzyskania przez Pol-
ske pelnej suwerennosci mamy do czynienia z wyrazng zmiang cenionych zachowan,
cech i postaw. Pomimo wystepowania roznic z ,,modelowymi” szefami z Niemiec, az
w dziesieciu wymiarach wystapily podobienstwa. Podobnie jak niemieccy przywod-
cy, ich polscy koledzy przywiazuja wage do Integrowania, Stanowczosci 1 Poswie-
cania si¢ dla innych, przejawiaja Orientacje humanistyczng przy jednoczesnym do-
strzeganiu przeszkod w efektywnym kierowaniu w postaci Niezyczliwosci i tendencji
do Wywolywania konfliktow. Nadal wykazuja umiarkowang Niecheé do partycypacji,
co zwigzane jest ze sklonnosciami autokratycznymi. Obraz ten jest jednak zdecydo-
wanie blizszy atrybutom przypisywanym przywodcom Europy Poétnocno-Zachodniej
niz pozostalym regionom. W poréwnaniu do wynikéw badan z poprzedniego dziesig-
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ciolecia, zaobserwowane zmiany sg znaczne i w wigkszo$ci pozytywne (por.: [Ma-
czynski, Witkowski 2001; Koopman i in. 2001; Szabo 1 in. 2002].

Patrzac krytycznie na przytoczone wyniki badan, nie mozna wykluczy¢ tenden-
cji wystepujacej u wielu obcokrajowcdw do idealizacji rzeczywistosci zastanej na
obczyznie. U wielu obcokrajowcoéw wystepuje silna, obronna sktonno$¢ do nasilo-
nej identyfikacji z krajem pobytu, z jednoczesnym zanikiem identyfikacji narodowe;j
[Smith i in. 2001].

Dos¢ trudno jest wytlumaczy¢ istotne korelacje idace w parze z istotng réznica
mig¢dzy posiadanymi przez obcokrajowcow prototypami obu przywodcow. Prawdo-
podobnie na ocen¢ cech i zachowan przywodczych przez obcokrajowcow wptyw
miaty inne zmienne posredniczace (np. ogdlny prototyp przywddcy idealnego, ste-
reotypy narodowe). Wiarygodno$¢ uzyskanych wynikow niewatpliwie wzro$nie
w przypadku ich potwierdzenia w badaniach przeprowadzonych na wigkszych gru-
pach respondentow.
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CULTURAL PERCEPTION A GERMAN LEADER AND
A POLISH LEADER: MORE SIMILARITIES OR DIFFERENCES?

Summary: The paper is a report from the research referring to the theoretical assumptions
of the international GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
program. The investigated persons were Germans and foreigners who were employed in Ger-
many for a long time. The main interrogative question was formed as follows: 1. Do people
existing in a given culture adopt the prototype of an effective leader from that culture and is
it different from the prototype present in the person’s country of origin? 2. What are the dif-
ferences, if any, between the perception of a perfect Polish and German leader? The research
has confirmed the basic assumptions of the GLOBE program. Apart from differences, many
similarities were found in the perception of an outstanding leader regardless of the cultural
origins of a person. That testifies to the universality of some features and behaviours. The
representatives of most cultures rated a German leader higher than leaders from their own
countries. In comparison to previous research more similarities were pointed between Polish
and German leaders.

Keywords: outstanding leader, GLOBE international program, cultural differences, leader
perception.





