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Problematyka przywédztwa znajduje sie w centrum uwagi zaréwno nauki, jak i praktyki
zarzadzania. W literaturze przedmiotu pojawia sie wiele opracowan omawiajacych rézne
jego aspekty. Jednym z relatywnie nowych zagadnien przyciagajacych uwage badaczy
w ostatnich latach jest kwestia pozytywnego przywédztwa. Celem niniejszego artykulu
jest przedstawienie koncepcji pozytywnego przywédztwa oraz diagnoza przejawdéw tego
przywédztwa w organizacjach w Polsce wraz z ich empiryczna egzemplifikacja.

Stowa kluczowe: przywddztwo, pozytywna teoria organizacji, pozytywne przywodztwo

Wprowadzenie

Cecha charakterystyczng wspélczesnego otoczenia gospodarczego jest jego
zmienno$¢é. Wzrastajace tempo wdrazania nowych technologii, rosnaca wspél-
zalezno$¢ gospodarcza pomiedzy krajami, powstawanie nowych sektoréw ustug,
zmiany demograficzne i spoteczne itp. wywoluja przeksztalcenia w sposobie funk-
cjonowania wszystkich podmiotéw gospodarczych. Zmienia sie réwniez sposéb
postrzegania roliiznaczenie cztowieka w organizacji — zaczyna on by¢ traktowany
jako najwazniejsze aktywo organizacji.

Unikatowy potencjal czlowieka, jego umiejetnosci, motywacja, zdrowie,
energia witalna i postawy budujg w organizacji przewage konkurencyjna przez
bezposredni wpltyw zachowan pracowniczych na generowanie przychodu firmy
(Kawka, 2017, s. 140).

Wzmacnianie pozadanych zachowan pracownikéw jest jednym z celéw orga-
nizacji. Ich szczegdlna rola polega na (Cwiklicki, Jabtonski, Wtodarek, 2010,
s. 73-74):



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (47) 2018 |
| ALENA IVANOVA | Pozytywne przywédztwo w polskich organizacjach | 193-206

194 Alena Ivanova

+ przetwarzaniu subiektywnych odczu¢ i wizji pracownikéw w obiektywne
doznania dla organizacji,

+ zmianie nastawienia, akcentowaniu oraz promowaniu mechanizméw i metod
pracy umozliwiajacych wzmacnianie doswiadczen i interakcji pracowniczych,

+ zwiekszaniu zdolnos$ci organizacji do rozumienia i adaptowania wlasciwych
procedur zbierania, interpretowania i przekazywania informagji,

«  przekazywaniu wiedzy ukrytej innym pracownikom,

+  przekazywaniu wiedzy, jak skutecznie czerpa¢ wartos¢ ze wzajemnych interak-

i,

+ budowaniu wiedzy organizacyjnej, a przez to na pomnazaniu kapitatu intelek-
tualnego,
+ stymulacji rozwoju kompetencji na stanowisku pracy.

Istotng role w kreowaniu wzorcéw zachowan pracownikéw odgrywa przy-
wédztwo. Przywddca inspiruje pracownikéw. Pod jego wplywem pracownicy
zachowujg sie w sposéb zgodny z wprowadzang kultura organizacyjng, angazuja
sie w dziatania zmierzajace do osiggniecia wyznaczonych przez niego celéw, roz-
wijajac przy tym swoja osobowosc¢ oraz potencjal zawodowy.

Koncepcja pozytywnego przywédztwa jest jednym z kluczowych elementéw
pozytywnej teorii organizacji. W ostatnich liczba publikacji na ten temat roénie,
jednak dorobek ten jest raczej teoretyczny. Koncepdji ciaggle brakuje ugruntowanej
struktury i odpowiednich narzedzi pomiaru. Istnieje luka badawczo-poznawcza
tego zagadnienia.

Ze wzgledu na wplyw przywddztwa na funkcjonowanie organizacji oraz wyto-
nienie sie koncepcji pozytywnego przywédztwa, zdecydowano sie na podjecie
préby zbadania tego zjawiska w polskich realiach.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie koncepcji pozytywnego przy-
woédztwa oraz diagnoza przejawédw pozytywnego przywoédztwa w organizacjach
w Polsce wraz z ich empiryczng egzemplifikacja. Artykutl zostal przygotowany na
podstawie analizy literatury przedmiotu oraz wynikéw badania empirycznego
zrealizowanego w ramach projektu pt. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwie — podejscie
zasobowe i strumieniowe. Badanie to przeprowadzono technikg CAWI (Computer
Assisted Web Interviews) na podstawie kwestionariusza opracowanego przez zesp6t
Instytutu Kapitatu Ludzkiego Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie, w ktérym
uczestniczyla autorka niniejszego artykutu.
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Koncepcja pozytywnego przywédztwa

W ciggu ostatnich kilkunastu lat w naukach o zarzgdzaniu mozna zauwazy¢
wyrazna tendencje do uwzgledniania i podkreslenia réznorodnych pozytywnych
zjawisk, proceséw i standéw w organizacji. Dynamika i nieprzewidywalnoé¢ zmian,
ktére obecnie obserwujemy, wywotaly zmiany w sposobie kierowania i rozwoju
organizacji. Wspélcze$ni menedzerowie, aby sie odnalez¢ w tych zmianach, musza
spojrze¢ na nowo na takie zagadnienia w organizacji, jak: budowanie zespotéw,
negocjacje, rozwigzywanie probleméw, umacnianie pozycji organizacji, wprowa-
dzanie kontrowersyjnych polityk, komunikowanie trudnych decyzji, proces komu-
nikacji czy rozwigzywanie konfliktéw (O’Brien, 1999, s. 2).

Jak zaznaczajag R.W. Quinn i J.E. Dutton (2005, s. 36), wspélczesne organizacje
potrzebuja zarzadzania pelnego energii, ktére pobudzi ludzi do dziatania. Tylko
pelni energii pracownicy sa podstawg organizacyjnego sukcesu. Takie osoby sg
bardziej wydajne, kreatywne i majg pozytywny wplyw na innych ludzi. Tworza
wizje rozwoju i s3 w stanie przekona¢ innych, by pracowali ku ich spelnieniu
(Schippers, Hogenes, 2011, s. 193-195).

Pozytywne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem
zasob6w organizacji przyczynilo sie do powstania jednego z najnowszych nurtéw
zarzadzania — pozytywnej teorii organizacji (Positive Organizational Scholarship,
POS). Twércami tego nurtu sa naukowcy z Uniwersytetu Michigan: K.S. Cameron,
J.E. Dutton i R.W. Quinn (2003).

Bazujac na koncepcji pozytywnej psychologii, autorzy nurtu pozytywnej teorii
organizacji skupili sie (i nadal to czynia) na odkrywaniu silnych stron i pozytyw-
nych stanéw organizacji i pracownikéw (Cameron, Dutton, Quinn, 2003, s. 3-13).
Badaja przebieg pozytywnych proceséw, oceniajgc osiggniete wyniki. Koncentruja
uwage na ponadprzecietnych rezultatach ludzi i organizacji. Analizuja zjawiska
pozytywne jako przyczyny, procesy oraz rezultaty. Postuluja, aby poprzez pro-
mowanie zidentyfikowanych pozytywnych atrybutéw i zjawisk, tworzy¢ warunki
sprzyjajace osiaganiu wyzszej efektywnosci indywidualnej i organizacyjne;.

Jednym z kluczowych aspektéw koncepcji POS jest pozytywne przywdédztwo,
u ktérego podstaw lezy koncepcja autentycznego przywédztwa, rozwinieta przez
B.J. Avolio i wspo6lpracownikéw (2004, s. 801-823).

Przywdédztwo autentyczne to styl zachowania lidera, ktéry czerpiac z wlasnych
zasobow psychologicznych i etycznego klimatu organizacyjnego, rozwija swojg
samos$wiadomos¢. Lider taki prezentuje uwewnetrznione standardy moralne,
wywazone przetwarzanie informacji, otwartosé na informacje zwrotna oraz przej-
rzystos¢ w relacjach z podwladnymi w celu wspierania ich rozwoju (Walumbwa
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iin., 2008, s. 89-126). W koncepcji pozytywnego przywddztwa uwaga jest skon-
centrowana na rozwoju organizacji i ich czlonkéw, na pozytywnych aspektach
funkcjonowania organizacji oraz na elementach, ktére sa ponadprzecietne i inspi-
rujace. Pozytywne przywoédztwo zaktada osigganie ponadprzecietnych wynikéw
poprzez wykorzystanie silnych stron i zdolnosci pracownikéw oraz reprezentowa-
nych przez nich wartosci moralnych (Cameron, 2012, s. 2-4).

Do gtéwnych zjawisk pozytywnego przywddztwa badacze nurtu POS m.in.
zaliczaja: strategie i podejécia pozwalajgce na pozytywna zmiane oraz przywdédcze
charakterystyki zwigzane z organizacyjnym sukcesem (Spreitzer, Cameron, 2012,
s. 727-843). W tym obszarze zostaly wyszczegélnione nastepujace zagadnienia
(Spreitzer, Cameron, 2012, s. 1-16): rozwéj organizacji, analiza pochwalajaca,
atrybuty pozytywnej zmiany (positive change attributes), wdrazanie pozytywnej
zmiany (implementing positive change), autentyczne przywddztwo (authentic leader-
ship), rozwéj przywoédztwa (leadership development), pelna efektywnosé (peak per-
formance), zmiana strategiczna (strategic change) oraz strategia oparta na mocnych
stronach (strengths-based strategy).

Istotna role w kreowaniu pozytywnego zarzadzania w organizacji odgrywa
pozytywne nastawienie przywédcéw do dostrzegania i wykorzystywania szans
(Hayek, 2012, s. 3-13), oparcie przywédztwa na zaufaniu (Mishra, Mishra,
2012, s. 449-461) i poczuciu sprawiedliwo$ci wéréd pracownikéw (Mayer, 2012,
s. 316-324), a takze nadzieja i optymizm w my$leniu i dziataniu (Carlsen, Hagen,
Mortensen, 2012, s. 288-303). P. Zbierowski opisuje pozytywne przywéddztwo jako
przywédztwo: ,patrzace w przyszlosé z nadzieja i optymizmem, charakteryzujace
sie przedsiebiorczym nastawieniem umystu, polegajacym na monitorowaniu
otoczenia w poszukiwaniu szans, dostrzeganiu ich nawet tam, gdzie konkurenci
dostrzegaja zagrozenia, oparte na zaufaniu miedzy przywédcami a uczestnikami
organizacji oraz oparte na poczuciu sprawiedliwosci wéréd pracownikéw wyni-
kajacym z przestrzegania jasnych zasad i regul wspétpracy” (Zbierowski, 2012,
s. 120).

Na zaprezentowanej przez P. Zbierowskiego (2012) konfiguracji zmiennych
tworzacych pozytywne przywéddztwo oparto sie przy opracowywaniu tresci pytan
badawczych i badaniu przejawéw pozytywnego przywddztwa w organizacjach
w Polsce.
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Analiza empirycznych przejawéw pozytywnego przywédztwa
— wyniki

Charakterystyka badania

Analiza empiryczna przejawéw pozytywnego przywddztwa w organizacjach
w Polsce zostala dokonana na podstawie wynikéw badania uzyskanych w ramach
projektu badawczego pt. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwie — podejscie zasobowe
i strumieniowe, przeprowadzonego w pazdzierniku 2016 r. Celem badania bylo
poznanie opinii podwtadnych na temat ich przetozonych w obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym pozytywnego przywdédztwa. Badanie to zrealizowano
technikag CAWI (Computer Assisted Web Interviews). Proba w badaniu wyniosta
800 os6b, w tym 49,5% stanowily kobiety, a 50,5% mezczyzni. Badaniem objetych
zostalo 5 grup wiekowych. Pierwsza grupa obejmowata osoby w wieku ponizej
25 lat (8,9%). Ostatnia grupa wiekowa to osoby w wieku powyzej 55 lat (25,6%).
Badani reprezentowali firmy mikro (14,8%), mate (27,1%), $rednie (26,9%) oraz
duze (31,3%) z sektora prywatnego (54,6%) i publicznego (43,3%). Dominujaca
grupe wsrdd respondentéw stanowily osoby z wyksztalceniem wyzszym (65%).
Najliczniejsza grupa spos$réd grup wyodrebnionych wedlug kryterium stazu
pracy pracowata dtuzej niz 30 lat (25,8%). Zdecydowana wiekszo$¢é respondentéw
(78,5%) pracowala na stanowiskach niekierowniczych.

Reprezentatywno$¢ osiggnieto za pomoca doboru losowo-kwotowego préby,
przy kontroli zmiennych: ple¢, wiek, wyksztalcenie oraz wielko$¢ miejscowosci
zamieszkania.

Badani dokonywali oceny swoich przelozonych za pomoca 5-stopniowej skali
Likerta (5 — zdecydowanie sie zgadzam, 4 - raczej sie zgadzam, 3 - nie mam zdania,
2 - raczej sie nie zgadzam, 1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam). W niniejszym bada-
niu za pozytywne odpowiedzi uznano oceny 4 i 5, za negatywne za$ oceny 11i 2.

Orientacja przywédcéw na rozpoznawanie i wykorzystywanie szans

Dynamiczne zmiany, jakie zachodza w otoczeniu gospodarczym, stawiaja
przed wspoélczesnymi organizacjami nowe wymagania i ograniczenia, ale jed-
noczes$nie stwarzaja im pewne mozliwosci rozwoju oraz szanse na osiggniecie
sukcesu.

W celu sprawnego funkcjonowania organizacji w burzliwych warunkach
zmian, konieczna jest umiejetno$¢ odczytywania sygnaléw plynacych z oto-
czenia, rozpoznawanie i wykorzystywanie szans oraz podejmowanie szybkich
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dziatan. Orientacja przyw6dcéw na rozpoznawanie i wykorzystywanie szans jest
- przez badaczy prezentujacych nurt pozytywny - uznawane za przejaw pozy-
tywnych zachowan przywdédczych i kluczowe zadanie lidera w rozwoju strategii
(Stavros, Wooten, 2012).

Na podstawie literatury przedmiotu na temat pozytywnego przywoddztwa
opracowano pytania badawcze. Oceniajac swoich przetozonych, ankietowani mieli
za zadanie zaznaczy¢, na ile sie zgadzaja z nastepujacymi stwierdzeniami®:

+ ,MJdj przelozony umiejetnie wykorzystuje pojawiajace sie szanse i okazje biz-
nesowe”,
+  ,MJdj przelozony, podejmujac decyzje, ma $wiadomos¢ ryzyka zwigzanego

z podejmowaniem decyzji”,

«  ,Moj przetozony w sytuacji kryzysowej podejmuje szybkie decyzje”.

Wyniki zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Orientacja przywédcéw na rozpoznawanie i wykorzystywanie szans
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Zrédlo: opracowanie wtasne.

Zgromadzone dane pokazuja, ze w ocenie ponad polowy respondentéw
(56,6%) przywédcy ich organizacji umiejetnie wykorzystuja pojawiajace sie szanse
i okazje biznesowe, maja $wiadomo$¢ ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decy-
zji, szybko reaguja na zachodzace zmiany oraz postrzegajg zmiany bardziej pod
katem szans niz zagrozen.

Nakierowanie na rozpoznawanie i wykorzystanie szans biznesowych moze
$wiadczy¢ o umiejetnosdci tworzenia innowacyjnych rozwigzan oraz czujnosci

1 Rzetelnoé¢ wspétczynnika a Cronbacha dla skali ,skierowanie na rozpoznawanie i wykorzysta-
nie szans” osiagnela 0,765, srednia 3,48, odchylenie standardowe 0,828.
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przedsiebiorczej lideréw, co z kolei moze mie¢ wplyw na zwiekszenie proaktyw-
nosci pracownikéw i pozytywne nastawienie wobec zmian.

Nadzieja i optymizm w mySleniu i dzialaniach przywédcéw

Nadzieja i optymizm w my$éleniu odgrywaja istotna role w dzialaniach przy-
wbdcéw (Carlsen, Hagen, Mortensen, 2012, s. 288-303). S3 one zaliczane réwniez
do podstawowych pozytywnych zachowan organizacyjnych. Wedtug C.R. Snydera
(Snyder i in., 1996, s. 321-335), nadzieja opiera sie na przekonaniu, ze realiza-
cja plandéw jest mozliwa. Za gtéwne jej elementy autor ten uznaje determinacje
w osiaganiu celu (agency, goal-directed determination) oraz dziatania ukierunko-
wane na osiagniecie tego celu (pathways) (Snyder, 2002, s. 249-275). Nadzieja na
osiggniecie celu stanowi wyraz optymizmu. Optymizm determinuje zachowanie
czlowieka, ksztaltuje stosunek do samego siebie, buduje wysoka samoocene i sto-
sunek do innych ludzi, a takze decyduje o wlasnej skutecznosci oraz motywuje do
podejmowania nowych inicjatyw (Carr, 2004), pozwala stworzy¢ pozytywna wizje
przyszlosci. Kluczowa role w realizacji wspdlnych celéw i tworzeniu pozytyw-
nej wizji przysztosci odgrywa sposéb komunikowania sie przywédcy wewnatrz
zespolu, a mianowicie styl i tre§é¢ przeméwienia przywddcy, w tym budowanie
przekazu na elementach pozytywnych (Kouzes, Posner, 2012), pozytywne wyja-
$nianie przyczyn niepowodzen (Seligmann, 2010), a takze podejécie doceniajace
(appreciative inquiry) (Cooperrider, Whitney, 2005, s. 245-263). Pozytywny przy-
wbdca poprzez umiejetne zadawanie pytan umozliwia podwladnym refleksje nad
efektami pracy, stymuluje ich do wyciagniecia konstruktywnych wnioskéw, co
z kolei ma stuzy¢ lepszemu zrozumieniu podjetych przez pracownika dziatan oraz
pozwala¢ mu zaplanowac sposéb poprawy efektéw pracy.

W przeprowadzonym badaniu nadzieja i optymizm przywddcéw zostaly oce-
nione przez podwtadnych za pomoca nastepujacych stwierdzen?:

+ ,Moj przetozony pomaga pracownikom w osigganiu celéw”,
«  ,Moj przetozony wskazuje mozliwosci poprawy efektéw”,
«  ,Moj przetozony podczas dyskusji podaje pozytywne przyklady”.

Na rysunku 2 przedstawiono wyniki dla danych skonsolidowanych.

Zgodnie z przeprowadzonym badaniem, polowa respondentéw (53,3%) zauwa-
zylta nadzieje i optymizm w dzialaniach przywédcéw. Jednoczesnie 21,9% bada-
nych wskazata brak nadziei i optymizmu w mysleniu i dziataniach przywédcéw,
a 24,8% respondentéw nie miato w tej kwestii zdania.

2 Rzetelnoé¢ wspétczynnika a Cronbacha dla skali ,nadzieja i optymizm w mysleniu” osiagneta
0,846, srednia 3,35, odchylenie standardowe 0,913.
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Rysunek 2. Nadzieja i optymizm w mysleniu i dzialaniach przywédcow
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Poziom nadziei i optymizmu powinien by¢ w organizacji zréwnowazony, tak
aby zbyt wysoki poziom optymizmu nie przyczynit sie np. do utraty panowania
nad sytuacja czy do podejmowania dziatan zbyt ryzykownych. Z kolei zbyt niski
poziom optymizmu moze blokowa¢ innowacyjnos¢ pracownikéw oraz negatywnie
wplywaé na dostrzeganie szans dla rozwoju organizacji.

Zaufanie mi¢dzy przywédcg a pracownikami w organizacji

Zaufanie to fundament spolecznych interakecji. Jest ono cennym i wartoscio-
wym zasobem umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych i miedzyludzkich
(Weber, Deepak, Murnighan, 2005). W perspektywie pozytywnej zaufanie jest
definiowane jako ,gotowo$¢ uwrazliwienia sie na dzialania innej osoby oparta
na wierze, ze druga osoba jest wiarygodna, otwarta, kompetentna i wspétodczu-
wajaca” (Mishra, Mishra, 2012, s. 449-461). W perspektywie tej kluczowa role
w ksztaltowaniu $rodowiska o wysokim poziomie zaufania odgrywa budowanie
przez przywédce pozytywnych relacji w zespole oraz $wiadomo$¢ mocnych stron
podwtadnych. Oceny zaufania miedzy pracownikami a przywédca dokonano na
podstawie nastepujacych stwierdzen3:

+ ,Moj przelozony zna mocne strony pracownikéw”,
+  ,Moj przelozony buduje pozytywne relacje w zespole”,

3 Rzetelnoé¢ wspélczynnika a Cronbacha dla skali ,poziom zaufania miedzy przywédca a jego
podwladnymi” osiggnela 0,761, $rednia 3,47, odchylenie standardowe 0,855.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(47)2018 |
| ALENA [VANOVA | Pozytywne przywddztwo w polskich organizacjach | 193-206

Pozytywne przywédztwo w polskich organizacjach 201

« ,Modj przelozony deleguje na mnie podejmowanie decyzji w takim zakresie,
ktéry jest dopasowany do moich kompetencji”.
Na rysunku 3 przedstawiono procentowe zréznicowanie odpowiedzi wedlug
ogélnego poziomu zaufania miedzy przywddca a pracownikami.

Rysunek 3. Zaufanie miedzy przywoédca a pracownikami w organizacji
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Zrédlo: Opracowanie whasne.

Z analizy rysunku 3 wynika, ze 58% badanych pozytywnie ocenita zaufanie
w relacjach z liderem. W kontekscie przeprowadzonego badania jest to najwyzszy
wynik pozytywnych odpowiedzi badanych oséb.

Zaufanie miedzy przywddca a pracownikami odzwierciedla m.in. sposéb
postepowania lidera. Poprzez wlaczenie pracownikéw w podejmowanie decyzji,
otwarto$¢ na konsekwencje dzialan innej osoby i docenienie wktadu w realizacje
celéw zespotu przywédca umacnia swoich podwladnych, kreuje poczucie samosta-
nowienia, pomaga w rozpoznawaniu ich mocnych stron.

Poczucie sprawiedliwosci wéréd pracownikéw

Zaufanie ma $cisty zwiazek ze sprawiedliwos$cia (Lewicki, Wiethoff, Tomlinson,
2005, s. 247-270). Budowanie zaufania jest procesem ksztaltowania sprawie-
dliwego srodowiska pracy (Bugdol, 2007, s. 28). W zakresie pozytywnego przy-
wdédztwa pojecie sprawiedliwo$ci organizacyjnej odnosi sie do sprawiedliwego
traktowania pracownikéw przez przelozonych. Oznacza to, ze formalne relacje sg
oparte najasnych i konsekwentnie przestrzeganych zasadach, dotyczacych przede
wszystkim oceny, wynagradzania i promowania pracownikéw. Takie zachowania
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przywédcze wywoluja u pracownikéw poczucie sprawiedliwosci, ktére jest zjawi-
skiem jednoznacznie pozytywnym (Zbierowski, 2012, s. 126).

Na podstawie udzielonych przez badanych odpowiedzi na nastepujace stwier-
dzenia dokonano oceny poczucia sprawiedliwoéci wéréd pracownikéw? (rysu-
nek 4):

+ ,Moj przelozony sprawiedliwie ocenia pracownikéw”,
+ ,Mdj przetozony sprawiedliwie przyznaje nagrody, premie itp.”,
+ ,Mdj przetozony promuje dobrych pracownikéw”.

Rysunek 4. Poczucie sprawiedliwos$ci wéréd pracownikéw
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Z rysunku 4 wynika, ze prawie 30% badanych postrzegato przywddce jako
niesprawiedliwego w ocenie i promowaniu, przyznawaniu nagréd czy premii,
a 28,7% respondentéw nie mialo na ten temat zdania. Niemniej jednak blisko
42% badanych uznalo swoich przywédcéw za sprawiedliwych. Procentowy udziat
pozytywnych odpowiedzi respondentéw uzyskany w tym bloku jest najnizszy
w badaniu przejawéw pozytywnego przywddztwa w polskich organizacjach.
Wynik ten jest zaskakujacy w kontekscie przedstawionych juz rezultatéw postrze-
gania przetozonego jako pozytywnego przywdédcy. Moze to wynikac z niedoboru
kompetencyjnego lideré6w w zakresie motywowania pracownikéw i/lub braku
zastosowania adekwatnego instrumentarium pomiarowego do oceny efektywno-
$ci pracy pracownika lub zespotu.

4 Rzetelnoé¢ wspétczynnika a Cronbacha dla skali ,,sprawiedliwoé¢ wiréd pracownikéw” osiagne-
1a 0,865, srednia 3,11, odchylenie standardowe 0,986.
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Podsumowanie

Obecna gospodarka jest wynikiem zmian zachodzacych na $wiecie i charak-
teryzuje ja duzy stopien nieprzewidywalnosci i ztozonosci zjawisk oddziatujacych
na organizacje. Spowodowaly one koniecznos¢ zmian w podejsciu do zarzadzania
organizacja oraz przyczynily sie do rozwoju nowych nurtéw w zarzadzaniu, w tym
w obszarze przywédztwa.

Pozytywna teoria organizacji jest jednym z najnowszych nurtéw w zarzadza-
niu, ktéry przycigga coraz wiekszg uwage badaczy i praktykéw. Zainteresowanie
pozytywnym podejéciem do zarzadzania wynika z faktu cigglego poszukiwania
przez menedzeréw zrédet i kierunkéw rozwoju dla swoich organizacji oraz sposo-
béw zwiekszenia ich efektywnosci w perspektywie dtugookresowe;j.

W przeprowadzonym badaniu za kluczowe wyznaczniki pozytywnego przy-
wbdztwa zostaly uznane: pozytywne nastawienie przywéddcéw do rozpoznawania
i wykorzystania szans, oparcie przywédztwa na zaufaniu i poczuciu sprawiedli-
wosci wéréd pracownikéw, a takze nadzieja i optymizm w myéleniu i dzialaniu.

Zgodnie z wynikami badania, 52,4% ankietowanych postrzega swojego przeto-
zonego jako pozytywnego przywddce. Z jednej strony jest to deklaracja wiekszosci
badanych oséb, wydaje sie jednak, iz nie jest to warunek wystarczajacy do stwier-
dzenia, ze pozytywne przywédztwo w polskich organizacjach jest standardem
zarzadzania. Az 21,7% ankietowanych ocenia swojego przywddce negatywnie,
a 1/4 (25,9%) respondentéw nie potrafilta okresli¢, jaki jest ich przywédca, wybie-
rajac odpowiedz ,nie mam zdania”.

Analiza przejaw6éw pozytywnego przywdédztwa wedlug danych metryczko-
wych wykazala znikome zréznicowania odpowiedzi respondentéw pod wzgledem
wszystkich kontrolowanych zmiennych: ple¢, wiek, wyksztalcenie oraz wielkos¢
miejscowosci zamieszkania. Mozna jednak zauwazy¢ kilka ciekawych tendencji:
liczba negatywnych odpowiedzi roénie, natomiast liczba pozytywnych odpowiedzi
maleje wraz z wiekiem badanych oséb; kobiety czesciej niz mezczyZni oceniaty
przywoédcow negatywnie; najwiecej ocen negatywnych bez wzgledu na ptec i wiek
odnotowano przy ocenie przywdédcdéw pod katem sprawiedliwo$ci podczas ocenia-
nia, wynagradzania i awansowania podwtadnych.

Konkludujac, mozna stwierdzié, ze w polskich organizacjach sa widoczne
przejawy pozytywnego przywédztwa. Wiekszos¢ objetych badaniem lideréw
umie rozpozna¢ szanse, ma odwage podjac ryzyko, cechuje sie optymistycznym
nastawieniem do przyszlosci, buduje klimat zaufania, wykazuje umiejetnosci
ksztaltowania pozytywnych relacji z podwladnymi, jednak niedobér kompeten-
¢ji w stosowaniu zasad, metod i narzedzi oceny, promowania i wynagradzania
pracownikéw moze w efekcie wplynac na obnizenie organizacyjnej efektywnosci.
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Summary
Positive Leadership in Polish Organisations

Leadership is a concept that stands in the limelight of both scientists and
business professionals. In reviewing the literature on leadership many aspects
emerge. A relatively new concept that many scientists have been focusing on in
recent years is positive leadership. The purpose of this article is to present positive
leadership concept and how it is expressed in Polish organizations.
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