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Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane teorie i modele przywodztwa oraz wyniki
badan dotyczace uwarunkowan efektywnego zarzadzania ludzmi. Omoéwiono takze ztozony,
wieloaspektowy charakter wspotczesnego przywodztwa i konieczno$¢ wzigcia pod uwage
roznych wymiaréow przywodztwa oraz niezbgdnych w tym obszarze kompetencji psychospo-
tecznych, a takze etycznych, jak réwniez psychologicznych predyspozycji do liderowania.
Badania wlasne, przeprowadzone online, w ktorych wzigto udziat 495 pracownikow jednostki
administracji publicznej Dolnego Slaska, potwierdzaja trafnos¢ modelu transformacyjnego.
Uzyskane w trakcie badan dane umozliwiaja podjecie praktycznych dziatan, majacych na celu
podniesienie jako$ci wspolczesnego przywodztwa w organizacji.
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1. Wstep

W literaturze naukowej dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi czgsto podejmo-
wang kwestig jest styl przywodztwa i jego konsekwencje. Lider powinien oddziaty-
wac na swoich wspotpracownikow w taki sposob, aby ich efektywno$¢ przektadata
si¢ na wymierne korzys$ci dla firmy, zespotu oraz jego samego. Drogi do osiagnigcia
tego celu sg rozne i1 zalezg w duzej mierze od predyspozycji samego lidera oraz sty-
lu przywodztwa, jaki prezentuje. Wcigz aktualne sg pytania o to, jaki powinien by¢
ten, ktory zagwarantuje sukces, w jaki sposdb, w jakim stylu powinien przewodzic.
Celem teoretycznym artykutu jest nakreslenie problematyki przywodztwa w teorii
i w badaniach oraz zaprezentowanie tych aspektow przywddztwa, z ktorych pracow-
nicy badanej organizacji sg najbardziej zadowoleni oraz niezadowoleni. Celem empi-
rycznym przeprowadzonych badan jest opisanie typu realizowanego oraz oczekiwa-
nego przywodztwa w organizacji. Celem praktycznym jest ocena przywodztwa oraz
poziomu satysfakcji z pracy w kontekscie praktykowanego modelu przywodztwa.
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2. Przywodztwo w teorii i badaniach

Autorzy: B. George, P. Sims, A.N. McLean, D. Mayer [2011] poddali analizie po-
nad 1000 badan opisywanych w ciggu ostatnich 50 lat, dotyczacych charakterystyk
i cech osobowosci dobrego lidera, i stwierdzili brak wyraznie zarysowanego profilu
przywodcy. Badacze rozmawiali z grupg 125 liderow — kobiet i mezczyzn w wie-
ku 23-93 lat, na roznych etapach ich kariery. Liderzy zostali wytypowani na pod-
stawie opinii 1 wiedzy badaczy, rekomendacji innych liderow oraz pracownikow,
przedstawicieli roznych ras, religii, narodowos$ci i z roznorodnym, tzw. socjoeko-
nomicznym ,,zapleczem”. W efekcie uzyskano 3000 stron transkrypcji i wcigz brak
jednoznacznego profilu $wietnego lidera. Owszem, zauwazono, ze liderzy nie sa
pasywnymi obserwatorami wlasnego zycia, potrafig wyprowadza¢ wnioski na pod-
stawie do$wiadczen, doskonalg wlasne atuty, najczesciej posiadajg takze silny team.
Jednak kluczowy wydaje si¢ wniosek natury ogdlnej: przywodztwo wynika przede
wszystkim z historii zycia liderow. Gtownymi przyczynami dziatan przywodczych
lideréw sg albo ich trudne doswiadczenia (m.in.: utrata pracy, choroba, nagta Smierc
czy choroba bliskiej osoby, odrzucenie przez rowiesnikoéw, dyskryminacja, poczucie
bycia wykluczonym), albo pozytywny wplyw innych osob (por. [Bass i in. 1987]).
Badano tez, czy zachowania przywodcow sg wyuczone, czy tez zwigzane z cechami
wrodzonymi. Mozna jedynie stwierdzi¢, ze zarbwno geny, jak i wlasna aktywnos¢
ksztaltuja dobrych lideréw [Zeng i in. 2012]. Badacze wskazuja, ze liderzy najcze-
Sciej przejawiaja dwa rodzaje motywacji do dziatania: zewnetrzng, do ktorej nie lu-
bia si¢ przyznawac¢ (np. korzysci finansowe), oraz wewnetrzna, ktora jest pochodna
ich poczucia sensu zycia, zgodna z warto$ciami (np. pasja, che¢ wykonania dobre;j
pracy). Utrzymanie pewnej rownowagi migdzy nimi wymaga ciaglej autorewizji.
D. Katz i R.L. Kahn [1978] uwazaja, ze istota organizacyjnego przywodztwa jest
przyrost wptywu ponad i poza mechaniczne podporzadkowanie si¢ rutynowym po-
leceniom organizacji. W tym ujeciu wyrdznikiem przywddcy jest mentoring. Lider
nie jest traktowany jak osoba, ktorej polecenia si¢ wypetnia, lecz jako mentor, ktory
jest stuchany 1 ktorego pracownicy chca nasladowac. F.S. Drennan i D. Richey na
podstawie badan definiowali kompetencje lidera, ktore stuza efektywnej pracy i mo-
tywowaniu grupy. Najwazniejsze z nich to: okazywanie dowod6éw uznania, zbudo-
wanie zespotu, okreslenie celow pracy grupy, publiczne prezentowanie wynikow
pracy, ustanawianie lidera trenerem [Drennan, Richey 2012]. Podsakoft wraz ze
wspotpracownikami wyrdznili czynniki charakteryzujace liderow: charyzmatycz-
nych, transformacyjnych i wizjonerskich [Podsakoff i in. 1990]. Jednym z istotnych
czynnikow dziatania lidera jest wizja, sens podejmowanych dzialan. Wazna jest
takze pasja, samoposwigcenie czy tez wiara w swoich podopiecznych. Aby ocenié¢
wplyw transformacyjnego lidera na zachowanie pracownikow, przeprowadzono trzy
osobne analizy dotyczace: zachowania lidera, zaufania do lidera oraz obywatelskie-
go zachowania pracownikow w organizacjach. Uzyto kowariancji, by sprawdzic,
czy dziatania transformacyjne lidera koreluja z obywatelskimi zachowaniami w or-
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ganizacjach oraz jaka rolg w tym procesie odgrywaja zaufanie do lidera i satysfak-
cja z wykonywanej pracy. Wyniki pokazaty, ze wplyw ten jest bardziej posredni
niz bezposredni, a czynnikiem posredniczacym jest zaufanie do lidera i satysfakcja
z pracy. Podsakoff podkresla, ze pozostaje jeszcze wiele zagadnien wymagajacych
eksploracji w zakresie modelu transformacyjnego. Niemniej juz teraz mozna powie-
dzie¢, ze transformacyjny styl liderowania przyczynia si¢ do budowania zaufania
pracownikoéw do lidera i rosngcej satysfakcji z pracy, a to z kolei pozytywnie sty-
muluje wystgpowanie wielu pozadanych postaw pracowniczych, okreslanych jako
organizacyjne zachowania obywatelskie (Organizational Citizenship Behavior —
OCB), np.: wzajemne pomaganie sobie w pracy i uprzejmos¢ na co dzien, lojalnos¢
i podporzadkowanie organizacyjne, wytrwato$¢ w dziataniu poréwnywalna do tzw.
ducha sportowego, przejawianie indywidualnej inicjatywy, dbatos¢ o wilasny roz-
woj oraz inne zachowania z grupy tzw. cnot obywatelskich, jak identyfikowanie si¢
z organizacja jako cato$cia, aktywne uczestniczenie w procesie zarzadzania, a takze
wspieranie rozwoju, nawet gdy wigze si¢ to z osobistymi kosztami [Podsakoft 1 in.
2000].

Przywodztwo transformacyjne i przywoddztwo transakcyjne rozrdznil jako
pierwszy J. Burns [1978], ktory tez zaproponowat terminy transformational leader-
ship 1 transactional leadership. Obecnie przyjmuje si¢ za najwazniejszy w teore-
tycznych i empirycznych rozwazaniach psychologéw model przywodztwa [Bass
1985; Judge, Piccolo 2004; Furtner i in. 2013] wyrdzniajacy trzy style liderowania:
transformacyjny, transakcyjny i laissez-faire. Przywddztwo transformacyjne, jak juz
wczesniej wskazano, cechuje budowanie relacji z pracownikami, zwigkszanie mo-
tywacji wewnetrznej, aby ponad wlasne interesy stawia¢ zadania wazne z punktu
widzenia grupy czy organizacji. Lider reprezentuje wartosci i normy, ktére emanuja
na grupg. Wedtug Burnsa [1978] przywddztwo transformacyjne pojawia si¢, gdy
pracownikoéw na réznych szczeblach taczy relacja polegajgca na wspdlnym zaanga-
zowaniu lidera i podwtadnych, gdzie razem wchodzi si¢ na coraz to wyzsze poziomy
zaangazowania, motywacji i etyki. Lider transformacyjny wyznacza wysoki poziom
standardow i celow, nadaje kierunki dziatania, charyzmatycznie przewodzi innym,
z entuzjazmem inspiruje, motywuje i pobudza emocjonalnie do dziatania. Kreuje
atmosfere wewnetrznej motywacji [Bass 1985; Furtner i in. 2013]. Transformacyjny
lider jest jak ,,statek z czterema poktadami”, a na kazdym z nich dzieje si¢ co$ istot-
nego dla organizacji: ideaty wplywaja na zachowanie, oddzialuje motywacja inspi-
rujaca, pojawia si¢ intelektualna stymulacja, istotne jest indywidualne wynagradza-
nie (materialne, ale gldownie pozamaterialne). Antonakis, Avolio i Sivasubramaniam
[2003] prowadzili badania nad charyzma liderow transformacyjnych i dowiedli, ze
potrafig oni koncentrowac¢ si¢ na jednostce, motywowac¢ wspotpracownikow, sty-
mulowac ich intelektualnie. Transakcyjny przywoddca nagradza warunkowo oraz ak-
tywnie badz pasywnie zarzadza przez wyjatki. Zarzadzanie przez wyjatki to monito-
rowanie postepow podwtadnych przez caty rok, udzielanie im informacji zwrotnych
na biezaco. Zarzadzanie przez wyjatek wystepuje tylko w przypadku incydentu czy
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braku wydajnos$ci pracownika. Przywodztwo transakcyjne to motywowanie pracow-
nikow glownie przez nagrody, pochwaty i obietnice [Burns 1978]. Antonakis, Avo-
lio i Sivasubramaniam [2003] badali model transakcyjny i wyrdznili specyficzny
styl porozumiewania si¢ lidera z pracownikami. Struktura nagrod i kar jest tutaj
wyraznie okreslona, pracownicy wiedza, kiedy zostana nagrodzeni (a nawet w ja-
kim stopniu), zacheca si¢ ich do dziatania, stosujac pozytywny feedback. Klarowne
sa wymagania wobec podwtadnych, dzigki ktérym zostana osiagnigte cele wlasne
1 organizacji. Transformacyjny i transakcyjny styl liderowania cieszy si¢ duzg po-
pularno$ciag wsrod badaczy od wielu lat [Avolio 2011; Bass i in. 1987; Bass 1985].
Badania dotycza zaré6wno efektywnosci danych modeli, jak i ich psychologicznych
wyznacznikow. W modelu transformacyjnym lider ma wplyw na efektywna prace
podwladnych poprzez budowanie indywidualnych relacji z kazdym z nich. Lider
interesuje si¢ kazdym pracownikiem, a relacja mi¢dzy nimi, cho¢ formalna, nie jest
tak powierzchowna jak w modelu transakcyjnym. Efektami sa wzrost skutecznosci
pracownikow, choéby przez glebszg relacje z liderem, i motywacja do wypekienia
zobowigzan wobec niego [Judge, Piccolo 2004]. Zaréwno styl transformacyjny, jak
i transakcyjny pozytywnie koreluje z wynikami osigganymi w organizacjach. Jed-
nak przywodztwo transformacyjne wzmacnia poczucie przynaleznos$ci i zaspokaja
potrzebe samorealizacji [Koh i in. 1995].

Trzeci wymieniany styl przywodztwa, zwany laissez-faire, wyrdéznia si¢ bra-
kiem aktywnego liderowania [Antonakis i in. 2003]. Jest to szczegdlnie pasywny
i nieefektywny styl przywodztwa [Judge, Piccolo 2004].

3. Satysfakcja z pracy

Latwo sobie wyobrazi¢, ze dobry i skuteczny lider potrafi oddziatywa¢ na swoich
pracownikow w taki sposob, ze sa zmotywowani i gotowi wykonywaé swoja prace,
nawet kiedy trzeba radzi¢ sobie z pewnymi utrudnieniami czy ograniczeniami obo-
wigzkow przy zachowaniu ich optymalnego poziomu satysfakcji z pracy.
Satysfakcja z pracy jest waznym konstruktem organizacyjnym, ktéry moze wy-
jasnia¢ poziom motywacji pracownikow do pracy, ich wydajno$¢, a tym samym ob-
roty handlowe, sklonno$¢ do korzystania z urlopéw oraz ptynnos¢ kadr [Koh, Boo
2001; Kowal, Roztocki 2013]. Zadowoleni z pracy pracownicy sa zmotywowani do
dziatania, co pozytywnie wplywa na ich wydajnos¢. Satysfakcja z pracy jest czgsto
definiowana jako emocjonalno-uczuciowy stosunek pracownikéw do pracy [Spec-
tor 1985]. Wiele aspektéw codziennej organizacji pracy, takich jak wynagrodzenia,
bezpieczenstwo, inicjatywy, mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji, od-
powiedzialno$¢, poczucie osiggnie¢, godziny pracy, szanse awansu, praca z przy-
jemnymi ludzmi, konflikty w pracy i sposoby ich rozwigzywania [Lange 2009],
moze wyjasnia¢ zadowolenie z danego zadania czy nawet ogdlny poziom satysfakcji
z pracy. Przyjmuje si¢, ze poziom satysfakcji z pracy w wybranych aspektach stano-
wi dobry wskaznik opisujacy specyfike i skutecznos$é praktykowanego stylu przy-
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wodztwa. A wskaznikiem poziomu satysfakcji z pracy moze by¢ kryterium frekwen-
cyjne, czyli procent wskazanych wybordéw na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza brak
zadowolenia z pracy, a 5 catkowite zadowolenie z pracy we wskazanym jej aspekcie.

4. Badanie przywodztwa z wykorzystaniem IT — uje¢cie wlasne

Prezentowane badania zostaty przeprowadzone online przede wszystkim ze wzgle-
du na ich walory. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim mozliwos$¢ realizacji badan
w duzych grupach przy zapewnieniu anonimowosci. Wskazuje si¢ takze, ze wyko-
rzystanie IT skraca czas dotarcia do badanych i umozliwia zebranie danych, ktore
zostaja zapisane w formie elektronicznej, co zdecydowanie usprawnia analizg staty-
styczng. Zaletg tego typu badan jest takze mozliwos$¢ prowadzenia badania w bez-
piecznych dla uczestnikow warunkach, w wybranym przez nich miejscu i czasie.
Istotna jest takze redukcja kosztéw tak prowadzonych badan [Batorski, Olcon-Ku-
bicka 2006].

Celem empirycznym badan przeprowadzonych w 2013 r. w jednym z dolno$la-
skich urzedéw administracji publicznej byto zbadanie pogladdéw i opinii pracowni-
kéw na temat przywodztwa. Uzyskane wyniki dotycza tego, jak pracownicy postrze-
gaja rézne aspekty przywodztwa, zarowno te, z ktorych sg zadowoleni — zwigzane
z satysfakcjg z pracy, jak i te, z ktorych sg niezadowoleni'. Nast¢pnie zostang wska-
zane obszary zwigzane z przywodztwem, w ktorych wedtug badanych pracownikow
powinny nastapi¢ zmiany. W konicowej czesci artykutu zostanie podjeta proba inter-
pretacji uzyskanych wynikow.

5. Metoda i badania

Jako metode¢ badawcza zastosowano ankietg, ktora dotyczyla roznych aspektow
funkcjonowania urzedu w opinii pracownikow, ich zadowolenia oraz satysfakcji
z pracy w roznych obszarach (analizowany w artykule styl przywddztwa, strategie
zarzadzania personelem, szkolenia i rozwoj, komunikacja oraz dostgp do informacji,
wizerunek oraz lojalno$¢, warunki i organizacja pracy).

Ankieta skladata si¢ z 45 pytan, zawierata pytania otwarte i zamknigte, zostata
przeprowadzona online. Pracownicy urzedu otrzymali drogg e-mailowg instrukcje,
w ktorej opisane byly warunki przystapienia do ankiety, czas jej trwania i cel bada-
nia, oraz zostali poinformowani o dobrowolnym, anonimowym i poufnym charak-
terze danych.

Konstrukcja metody nawiazuje do koncepcji przywodztwa transformacyjnego.
Pytania dotyczyly m.in. takich obszarow, jak ocena wsparcia i pomocy otrzymywa-

' W kazdym z ponizej analizowanych obszaréw podawane wnioski dotyczg badanych
aspektow, w ktorych co najmniej 10% pracownikow wskazato zaistniate zmiany. Prezentow-
ane sg tylko te wyniki, ktore uzyskaty poziom o p < 0,005.
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nych ze strony bezposrednich przetozonych w trakcie realizacji zadan, sposobow
wyrazania uznania przez przetozonych, wykorzystywania przez kadre kierownicza
zglaszanych przez pracownikéw pomystow czy inicjatyw, samodzielno$ci oraz au-
tonomii na stanowisku pracy.

Ankieta zostala zaprogramowana w internetowym systemie Google Docs, kto-
ry umozliwia zbieranie opinii za pomocg formularzy otwieranych w przegladarce
internetowej. Pracownicy mogli wypehi¢ ankiete zar6wno w czasie pracy, jak i po
godzinach. Wyniki opracowano w programie do analiz statystycznych SPSS.

W badaniu wzigto udzial 495 pracownikéow jednego z dolnoslaskich urzedow
administracji publicznej, okreslanego w artykule ,,urzedem”. Wsroéd pracownikow
byto 74,3% kobiet i 25,7% me¢zczyzn. Dominujacg grupa badanych byli pracownicy
ze stazem pracy 3-10 lat (52,3%). Druga w kolejnos$ci grupa (21,2%) byli pracowni-
cy pracujacy mniej niz 3 lata. Pracownikow ze stazem pracy 11-20 lat bylo 16,2%,
a 10,3% pracownikow, ktorzy wzigli udziat w badaniach, pracowato w urzgdzie po-
nad 20 lat. Biorgc pod uwage zajmowane stanowiska, w badaniach wzi¢li udziat
pracownicy administracji (84,2%) oraz kadra kierownicza (15,8%).

6. Przywodztwo a satysfakcja z pracy — badania wlasne

Wynik, ktory jest niezwykle istotny w $wietle przywodztwa, dotyczy ogdlnego za-
dowolenia pracownikow z pracy w urzedzie. Sredni poziom zadowolenia z pracy
wyniost 3,48 (w skali od 1 do 5), co potwierdza, Ze osoby, ktore wypehity ankiete
online, sg w wigkszosci zadowolone i raczej zadowolone z pracy. Na tym tle powin-
ny by¢ interpretowane uzyskane szczegotowe wyniki dotyczace przywodztwa.

W konteksécie zadowolenia pracownikow nalezy przede wszystkim okreslic,
z jakich aspektow swojej pracy badani pracownicy sg najbardziej i najmniej zado-
woleni. Najliczniejsza grupa (72,7% pracownikow) wskazata, ze przede wszystkim
z liczby i rodzaju przydzielanych im przez przetozonych zadan. Natomiast mniej niz
7% wskazato, ze sg niezadowoleni. Pozostali wybrali odpowiedz ,,ani zadowolony,
ani niezadowolony”. Zatem mozna przypuszczac, ze W znaczacym stopniu przeto-
zeni deleguja pracownikom zadania w sposdb adekwatny, biorgc pod uwage kompe-
tencje i predyspozycje podwtadnych, co przektada si¢ na stopien satysfakcji z tego
aspektu przywodztwa.

Natomiast najnizszy stopien zadowolenia zwigzany byt, w opinii pracownikow,
ze sposobem prowadzenia i wykorzystania przez przetozonych wynikow okresowe;j
oceny pracowniczej. 30,3% byto bardzo zadowolonych i zadowolonych, a 19,0%
odpowiedzialo, ze sg niezadowoleni i bardzo niezadowoleni ze sposobu wykorzy-
stania ocen pracowniczych przez przetozonych. Natomiast dominujaca liczba bada-
nych (50,7% pracownikow) nie byta ,,ani zadowolona, ani niezadowolona”. W re-
zultacie mozna zauwazy¢, ze wigkszo$¢ pracownikow (69,7%) dostrzega, iz oceny
nie sg wykorzystywane w pozadany przez nich sposob. Jest to bardzo istotny wynik,
a jednocze$nie wskazowka dla kadry zarzadzajacej. Powinny bowiem zostac podjete
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dziatania zmierzajace do tego, by oceny pracownicze wykorzystac jako jeden z pod-
stawowych instrumentéw skutecznego przywodztwa [Bugalska 2014]. Niezwykle
wazne jest tez, ze efektywne wykorzystanie ocen pracowniczych ,,zwigksza zado-
wolenie z pracy dzigki indywidualnemu kontaktowi z przetozonym, pogiebionej
rozmowie, mozliwosci likwidacji czynnikow dyssatysfakeji, zastepuje subiektywne,
czgsto przypadkowe opinie obiektywnymi kryteriami oceny wynikoéw pracy” [Bu-
galska 2014]. Zatem konieczne sg decyzje, a nastgpnie konkretne dziatania, ktore
zoptymalizujg proces przeprowadzania okresowych ocen pracowniczych oraz ich
wykorzystywania (por. [Armstrong 2010; Urbaniak, Rogozinska-Pawetczyk (red.)
2010]).

7. Ocena wybranych aspektow przywodztwa przez pracownikow

Wymienione juz zadowolenie pracownikow z liczby i rodzaju przydzielonych
zadan zwiazane jest z tym, ze pracownikéw urzedu satysfakcjonuje zwlaszcza
delegowanie im samodzielnych zadan (rys. 1). Az 76% pracownikéw jest zado-
wolonych i bardzo zadowolonych z zakresu samodzielnos$ci na stanowisku pra-
cy, a tylko 5,9% jest niezadowolonych i bardzo niezadowolonych. Delegowanie
pracownikom urzedu samodzielnych uprawnien w zakresie realizowanych zadan
moze $wiadczy¢ o zaufaniu przetozonych oraz wlasciwej ocenie kompetencji pod-
wtadnych. Sprzyja to podejmowaniu przez nich odpowiedzialnos$ci, co zgodnie
z koncepcja Herzberga przyczynia si¢ do zadowolenia, ale tez do wzrostu moty-
wacji, a takze wigkszej efektywnos$ci wykonywanej przez nich pracy (por. [Arm-
strong 2004; Griffin 2004]).

Innym pozytywnym wynikiem jest wynik wskazujacy, ze ponad polowa bada-
nych (57,8%) okreslita siebie jako zadowolonych i1 bardzo zadowolonych z otrzy-
mywanego wsparcia i pomocy ze strony przetozonych. 16,8% pracownikow jest
niezadowolonych. Podobne wyniki uzyskano, jesli chodzi o satysfakcje z otrzyma-
nego wsparcia i pomoc ze strony bezposredniego przelozonego w zakresie realizo-
wanego zadania (55,8% pracownikoéw byto bardzo zadowolonych i zadowolonych).
Natomiast 17% i mniej (16,8%) udzielito odpowiedzi ,,niezadowolony” lub ,,bardzo
niezadowolony” zaro6wno jesli chodzi o wsparcie 1 pomoc ze strony kierownictwa,
jak i o sposdb wyrazania uznania. Pozostali nie wskazali jednoznacznej odpowiedzi.
Powinny zatem zosta¢ podjete konkretne dzialania zwigzane z tym obszarem przy-
wodztwa. Rola pochwat, zachet, dostrzeganie wysitkow 1 pracy podwtadnych sg nie
do przecenienia. Podobnie jest z percepcja wsparcia ze strony liderow, ktore wrgcz
stymuluje zachowania etyczne pracownikow, np. zaangazowanie, bedace skutkiem
poznawczego i emocjonalnego zaufania do przetozonych (por. [Lu 2014]).

Kolejnym, bardzo istotnym elementem oceny przywodztwa jest wskazanie przez
56,0% badanych pracownikow, ze bezposredni przelozony stanowi dla nich wzor
do nasladowania w zakresie przyjetych w urzgdzie zasad etycznych i standardow
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W jakim stopniu - w skaliod 1 do 5 - jest Pan(Pani) zadowolny(a):

zzakresu samodzielnosci na stanowisku pracy

ze wsparcia i pomocy bezposrednich przelozonych w zakresie radzenia sobie
zrealizowanymi zadaniami

ze stopnia w jakim bezposredni przelozony stanowi wzér do nasladowania
wzakresie przyjetych w urzedzie zasad etycznych postepowania

ze sposobu wyrazania uznania przez bezposredniego przelozonego

z ia przez bezposrednieg ' przez
opinii i pomysiéw

ze sposobu w jaki sredni przelozony i i ikow o celach urzedu
iorganizacji zadan
ze sposobu posrednieg yrazania uznania przez ki
mZadowolony(a) mAni i
lub bardzo i i lub bardzo niezadowolony(a)
Pracownikd ysfakcjonuje przede k dziel, é na isku pracy

Rys. 1. Poziom satysfakcji pracownikow w badanej grupie

Zrodto: opracowanie wiasne.

postepowania. Wynik ten jest niezwykle istotny w kontekscie merkantylnych zasad
oraz dziatan nieetycznych w réznych organizacjach. Tym samym dzialania zgod-
ne z zasadami etyki sg postrzegane jako wyroznik analizowanego przywodztwa, co
wiecej, wspotczesnie coraz czgsciej akcentowany [Pearson, Porath 2014]. Nastep-
nym analizowanym aspektem przywodztwa byt sposéb wykorzystania przez bezpo-
srednich przetozonych zglaszanych przez pracownikow opinii i pomystow. Ponad
potowa pracownikéw, a doktadnie 52,9%, podata, ze jest zadowolona z tego, w jaki
sposob sa one wykorzystywane. Partycypacja pracownikow w realizowaniu funkcji
i celow urzedu przektada sie bezposrednio na efektywno$¢ pracy oraz satysfakcje
0s6b w nim zatrudnionych. Jednak mozliwo$¢ wskazywania rozwigzan i wspotdecy-
dowania przez pracownikdéw powinna zosta¢ wzmocniona, zwlaszcza w odniesieniu
do 30,9% pracownikow udzielajacych odpowiedzi ,,ani zadowolony, ani niezado-
wolony” oraz 16,2% ,,niezadowolonych i bardzo niezadowolonych” w tym obsza-
rze. Analizujac aspekty przywodztwa, nalezy tez wskazaé, z czego pracownicy sa
zadowoleni najmniej. Wskazali, ze w najnizszym stopniu sa zadowoleni ze sposobu
wyrazania uznania i z doceniania przez kierownictwo wyzszego szczebla (38,8%
zadowolonych i bardzo zadowolonych pracownikow i az 40,8% tych, ktérzy nie
majg zdania na ten temat, oraz 20,4% ,,niezadowolonych” i ,,bardzo niezadowolo-
nych”). W odniesieniu do uzyskanych tu danych warto podkresli¢ role kierownictwa
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wyzszego szczebla, ktore powinno si¢ zaangazowac i podja¢ odpowiednie dziatania,
tym bardziej ze wiele z nich nie wymaga kosztow ani wyjatkowych srodkéw (por.
np. [Pearson, Porath 2014]).

8. Przywddztwo — zmiany proponowane przez pracownikow

Pomimo pozytywnej oceny wielu aspektéw przywodztwa cze$¢ pracownikow do-
strzega potrzebe zmian. 40,4% badanych na pytanie: ,,Czy uwaza Pan/Pani, ze po-
winny nastgpi¢ zmiany w obszarze przywodztwa?” odpowiedziato ,tak”. 30,7% pra-
cownikow stwierdzilo, ze zmiany w obszarze przywodztwa nie sg potrzebne, a 28,9%
odpowiedzialo, ze nie wie, czy takie zmiany powinny nastgpi¢. Zatem w kontekscie
opinii wigkszosci pracownikow, ze pewne zmiany bylyby potrzebne, warto wzia¢ to
pod uwage. Wzrasta wowczas szansa na podniesienie jakosci przywddztwa, ale tez
na realizacje, przynajmniej w pewnym zakresie, dziatan wplywajacych na satysfak-
cje z pracy, majaca z kolei wptyw na wskazniki ekonomiczne (efektywno$¢ pracy)
oraz wskazniki psychospoleczne (zaufanie, lojalno$¢ itp.).

Najwigksza grupa badanych pracownikow (20,4%) wskazata, ze zmiany powin-
ny dotyczy¢ systemu nagradzania pracownikow przez przetozonych. Podkreslono,
ze przetozeni powinni w wiekszym stopniu nagradzaé, zaréwno finansowo, jak i po-
zafinansowo, za dobrze wykonang prace i realizowanie dodatkowych zadan, wy-
kraczajacych poza zakres obowigzkow pracownika. Co ciekawe, nastepny postulat
pracownikoéw dotyczy kierownictwa, ktore wedlug badanych powinno zosta¢ dodat-
kowo przeszkolone w zakresie optymalnych metod zarzadzania — takg odpowiedz
wskazato 17,9% pracownikow. Na trzecim miejscu (wedtug 16,9% pracownikdéw)
niezbedne jest poprawienie relacji pracownik-przetozony i tatwiejszy dostep do
przetozonych. Psychologiczne aspekty proponowanych zmian dotycza takze w opi-
nii 14,9% pracownikow czg¢stszych rozmoéw z przetozonymi na temat wykonywane;j
pracy 1 wspolnego z pracownikiem rozwigzywania probleméw. Celowe sa takze,
wedlug tak samo licznej grupy pracownikow (14,9%), zmiany w zakresie udzielanej
przez przetozonych merytorycznej pomocy podczas realizowanych zadan (istnieje
potrzeba zwiekszenia jej). Obie wskazane propozycje zmian dotycza podstawowe;j
kwestii dobrego przywodztwa, jaka jest prawidtowa komunikacja na roznych szcze-
blach kazdej organizacji i budowanie dobrych relacji migdzy przelozonymi a pra-
cownikami.

Nastepne wskazane zmiany, wedtug 12,9% badanych, powinny dotyczy¢ obsza-
ru okreslonego jako rowne i sprawiedliwe traktowanie pracownikow, a takze dzia-
tan majacych na celu redukowanie stresu. 10,0% badanych pracownikéw uznato
za celowe zmiany dotyczace zatrudniania przez przetozonych oséb z odpowiednimi
kwalifikacjami oraz zmiany zwiazane z usprawnieniem istniejacych kanatow komu-
nikowania pomig¢dzy poszczegdlnymi komorkami urzedu. Pozostale zmiany w za-
kresie przywodztwa, proponowane przez mniej niz 10% badanych pracownikow,
zwigzane sg z wprowadzeniem transparentnego systemu motywowania pracowni-
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koéw oraz okresleniem $ciezki awansu, wigkszym uwzglednianiem wnioskoéw i uwag
zglaszanych przez pracownikow, lepsza organizacja pracy oraz poprawg atmosfery.

W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze wskazywany przez pracownikow zakres
zmian potwierdza model transformacyjnego przywoéddztwa, zgodnie z ktorym, jak
wczesniej napisano, lider, budujac indywidualne relacje z podwladnymi, udziela-
jac im wsparcia, interesujgc si¢ sprawami pracownikow, wplywa na tworzenie po-
zytywnego klimatu organizacyjnego, a poprzez to — pragmatycznie rzecz ujmujac
— na motywacje i efektywnos$¢ pracy. Wyraznie nalezy zaakcentowaé réwniez, ze
przywodztwo transformacyjne zaspokaja potrzebg samorealizacji pracownikow oraz
wzmacnia poczucie przynaleznosci (por. [Koh i in. 1995]) i samodzielnosci pode;j-
mowania decyzji i dziatania [Lange 2009].

Zatem warto wzig¢ pod uwage zwlaszcza te zmiany, ktore sg mozliwe do wpro-
wadzenia bezposrednio, tym bardziej ze niektore z nich nie wymagaja naktadow
finansowych i czasochtonnych przygotowan (np. udzielanie informacji zwrotnych
1 czestsze rozmowy z pracownikami).

9. Podsumowanie — jakiego przywodztwa oczekuja pracownicy?

Peter Drucker w ksiazce ,,Zarzadzanie w XXI wieku” zwracal uwagg, ze ,.kreowanie
przysztosci wspolczesnych organizacji wymaga budowania bliskiej, systematycznej
1 zorganizowanej wspotpracy, innymi stowy: stworzenia mozliwos$ci blizszego po-
znania i wzajemnego zrozumienia” [Drucker 2000]. Zaprezentowane wyniki badan
to potwierdzaja, biorgc pod uwage perspektywe pracownikow. W tym ujeciu zre-
konstruowany model przywodztwa w badanym urzedzie jest spdjny z omawianym
w pierwszej czesci artykutu modelem transformacyjnym, w ktorym podstawowa
role odgrywa budowanie indywidualnych relacji z pracownikami, zwigkszanie mo-
tywacji wewnetrznej, respektowanie zasad i norm. Na podstawie wynikow badan
zostat on uszczegotowiony i sprecyzowany.

Uzyskane dane sg tez zrodtem konkretnych wskazéwek, jak pozytywnie wptynaé
na podniesienie jako$ci przywodztwa. Ponad 40% badanych pracownikow wskaza-
fo na potrzebe¢ zmian w tym obszarze. Powinny one dotyczy¢ przede wszystkim
aspektow psychospotecznych i psychologicznych relacji miedzy kadra zarzadzajaca
a pracownikami. Mozna przyja¢, ze wypracowanie, na podstawie opinii pracowni-
koéw, praktycznego skutecznego modelu przywddztwa, korespondujacego z potrze-
bami pracownikow, jest koniecznym warunkiem efektywnego zarzadzania ludzmi
w organizacjach XXI wieku.
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DOES TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP MEET
EXPECTATIONS OF EMPLOYEES?

Summary: The article presents selected leadership theories and models, together with the
research findings of the effective people management factors. It also discusses complex,
multifaceted character of contemporary leadership, necessity to consider various leadership
aspects, necessary psychosocial and even ethical competences, as well as psychological pre-
dispositions. Online research conducted on 495 office employees of public administration in
Lower Silesia confirms the accuracy of the transformational model. The data collected during
the research enables to undertake practical steps in order to improve the quality of contempo-
rary leadership in an organization.

Keywords: leader leadership,leadership styles: transactional, transformational and laissez-
-faire, changes.





