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Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawione zostaly wyniki badan empirycznych do-
tyczacych wpltywu przywodztwa transformacyjnego, nadziei oraz optymizmu na osiaganie
przez organizacj¢ wysokiej efektywnosci. Do badan wykorzystano model oparty na pozytyw-
nej nauce o organizacji (Positive Organizational Scholarship — POS) oraz nurcie organizacji
wysokiej efektywnosci (High Performance Organization — HPO). Badania przeprowadzono
w dwoch etapach: w pierwszym wykorzystano analiz¢ obwodowg danych do identyfikacji or-
ganizacji wysokiej efektywnosci, w drugim przeprowadzono szczegdtowe badania jakoscio-
we, ktorych celem byta odpowiedz na pytanie o zrodta wysokiej efektywnosci.

Stowa kluczowe: organizacje wysokiej efektywnosci, pozytywna nauka o zarzadzaniu, ana-
liza obwodowa danych.

1. Wstep

Badacze w dziedzinie zarzadzania ciggle poszukuja nowych metod rozpoznania
przejawow iuwarunkowan sukcesu organizacji. Jednym z najnowszych nurtow
w tym zakresie jest pozytywna nauka o organizacji (Positive Organizational Scho-
larship — POS). Proponuje ona nowy punkt widzenia i traktowania organizacji —
jako ,.tajemnicy” czy ,,cudu”, ktory nalezy podziwiaé, a nie jako problemu, ktory
musi by¢ rozwigzany. Nie ignorujac tradycyjnych teorii, ktadzie nacisk na zjawiska
»pozytywne”, takie jak szlachetno$¢, witalnos¢, powaga prowadzaca do doskonato-
$ci, transcendencja, pozytywna odmienno$¢, niezwykta efektywno$¢, pozytywne
spirale rozkwitania. Z logikg pozytywnej nauki o organizacji w sposob naturalny
wigze si¢ rowniez nurt badawczy koncentrujacy si¢ na organizacjach o ponadprze-
cigtnej efektywnosci (High Performance Organization — HPO). Stara si¢ on zidenty-
fikowac¢ kluczowe czynniki prowadzace organizacje¢ do osiggania wysokiej efektyw-
nos$ci rozumianej w sposob wielowymiarowy, nieograniczajacy si¢ do aspektu
finansowego, ale obejmujacy rowniez kryteria spoteczne, przede wszystkim realiza-
cj¢ potencjatu ludzi zaangazowanych w organizacje. Wérdd tego potencjatu niewat-
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pliwie istotng role odgrywa réwniez przywodztwo transformacyjne oraz powigzane
z nim nadzieja i optymizm.

W niniejszym artykule przedstawione zostaly wyniki badan empirycznych doty-
czacych wptywu przywodztwa transformacyjnego, nadziei oraz optymizmu na osiag-
anie przez organizacje wysokiej efektywnosci. Badania zostaty przeprowadzone
w dwoch etapach, w pierwszym z nich wykorzystano analiz¢ obwodowa danych
do identyfikacji organizacji wysokiej efektywnos$ci, w drugim przeprowadzono
szczegotowe badania jakosciowe, ktorych celem byta odpowiedz na pytanie o zro-
dta wysokiej efektywnosci.

2. Pozytywna nauka o zarzadzaniu i organizacje
wysokiej efektywnosci

POS, powotany do zycia w roku 2003 [Cameron i in. 2003], oferuje nowe spojrzenie
na stare problemy, a wlasciwie idzie dalej, proponujac zapomnienie o problemach,
ktére wymagaja rozwigzania, a skupienie si¢ na organizacji jako ,.tajemnicy” czy
»cudzie”, ktory powinnismy podziwia¢. Taki nowy punkt widzenia moze przynies¢
korzys$ci w postaci lepszego zrozumienia zjawisk organizacyjnych i odkrycia no-
wych, niewidocznych wcze$niej dla badaczy wyposazonych w tradycyjne podejscia
1 techniki.

Pozytywna nauka o organizacji ma swoja gtowna inspiracje w pozytywnej psy-
chologii, stworzonej przez Martina E. Seligmana w roku 1998. Psychologia pozy-
tywna proponuje odmienna od tradycyjnej perspektywe, nie zastepujac tradycyjnych
podejs¢, ale podejmujac probe ich uzupetnienia. Przekierowuje uwagg z tego, czego
ludziom brakuje, na to, co posiadaja, podkreslajac mocne strony ludzkiej natury, po-
zwalajace budowac pomyslne zycie, rozkwita¢ i by¢ szczesliwym.

Dziedzing najblizsza pozytywnej nauce o organizacji i najbardziej przyczyniajg-
cg si¢ do jej powstania i rozwoju jest rozwo0] organizacji, a w szczegolnosci pode;j-
scie doceniajace. Jest to nurt badawczy w ramach rozwoju organizacji, ktory stara
si¢ wykorzysta¢ pozytywne strony ludzkiej osobowosci do wzmacniania zdolnos$ci
organizacji do zmiany i rozwoju [Cooperrider, Srivastava 1987].

Bliska nurtowi pozytywnemu jest rowniez koncepcja doskonatosci organiza-
cyjnej i wysokiej efektywnosci organizacji. W odniesieniu do organizacji doskona-
lej Peters i Waterman [1992] odkryli, Ze organizacje odnoszace sukcesy w sposob
trwaly posiadaja koordynacje miedzy strategia, systemami, strukturg, stylem przy-
wodztwa, umieje¢tnos$ciami i stylem uczestnikow organizacji. Ich badania dodatko-
wo wskazaty na role podzielanego nastawienia umystu i kultury organizacyjnej jako
istotnych czynnikow w procesie osiagania wysokiej efektywnosci. Podejscie takie
zostalo pdzniej rozwinigte przez wielu autorow [Waal 2005; Light 2005; Holbeche
2005], ktorzy tworzyli modele organizacji wysokoefektywne;j.

Waal przeprowadzit badania empiryczne, ktérych wyniki wskazujg na pozytyw-
ny zwiazek charakterystyk wysokiej efektywnosci organizacyjnej z osigganiem wy-
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sokiej efektywnosci, ktéra pozwala organizacjom odnosi¢ wielkie sukcesy. W szcze-
golnosci osiem charakterystyk bylo istotnie i silnie skorelowanych z efektywnos$cia
[Waal 2006]: (1) projekt organizacji, (2) strategia, (3) zarzadzanie procesami, (4)
przywodztwo, (5) orientacja dtugookresowa, (6) ciagte doskonalenie, (7) kultura or-
ganizacyjna, (8) orientacja na zewnatrz.

Szczegoblnie istotna w perspektywie pozytywnej jest obserwacja, ze dla odnowy
1 rozwoju organizacje muszg eksplorowac i uczy¢ sie¢ nowych sposobow dzialania,
rownoczesnie eksploatujac sposoby dziatania juz znane. Prowadzi to do odkrycia
jeszcze bardziej ztozonej natury efektywnosci organizacji oraz do ztozonosci jej po-
miaru, wymagajacej godzenia sprzecznos$ci krotkiego i dtugiego okresu, zysku i roz-
woju. Biorac pod uwage wszystkie przytoczone argumenty, mozna zaproponowac
wielowymiarowy zestaw miernikow efektywnosci matych i Srednich firm oparty
na strategicznej karcie wynikow [Kaplan, Norton 1996] oraz pozytywnej nauce o or-
ganizacji. Zestaw ten obejmuje: wzrost, zyskowno$¢, wiarygodno$¢, miary subiek-
tywne odzwierciedlajace realizacje celow zatozyciela i wiascicieli, innowacyjnosc¢
oraz satysfakcje pracownikow.

3. Model pozytywnej organizacji wysokiej efektywnosci

Korzystajac z klasycznego modelu zaproponowanego przez Galbraitha [1995], za-
proponowa¢ mozna model organizacji wysokoefektywnej, opierajacy si¢ na dopaso-
waniu pomi¢dzy szeScioma gtdownymi elementami: strategia, kultura, ludZzmi, struk-
tura, zadaniami i systemami (tab. 1). W modelu tym kazdy element otrzymuje postac
zapewniajaca dopasowanie, ktore z kolei prowadzi do osiggania wysokiej efektyw-
nosci w pozytywnym kontekscie.

Tabela 1. Model organizacji wysokoefektywne;.

Element projektu orga- Cechy elementu

nizacji
Strategia wybitna (jasna i stwarzajaca wyzwania) wizja — myslenie w czasie przy-
sztym, wizjonerskie cele stwarzajace wyzwania
Kultura zaufanie; integracja spoteczna, improwizacja (innowacyjnos¢, szeroki
zakres swobody eksperymentowania, zdolno$¢ do zmiany)
Ludzie przyciaganie wyjatkowych (wewnetrznie zmotywowanych), zaangazowa-

nych ludzi, empowerment, zaangazowanie i obywatelstwo organizacyjne,
przywodztwo transformacyjne

Struktura elastyczno$¢ struktury — elastyczno$¢ funkcjonalna, decentralizacja, defor-
malizacja, ptaska i prosta struktura

Zadania dzielenie si¢ informacja i wiedza, udoskonalanie procesow i produktow,
kreowanie wartosci dla interesariuszy

Systemy sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowania; otwarta komunika-
cja, elastyczne systemy w calej organizacji

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Zaproponowany model w zakresie strategii zaleca posiadanie przez organizacj¢
trwatej wizji, ktéra mobilizuje do wytezonego wysitku, z drugiej jednak strony pro-
ces tworzenia strategii musi by¢ ciagtly, aby zapewni¢ dopasowanie zewnetrzne or-
ganizacji. Kluczowymi elementami tego procesu sg czujno$¢ oraz myslenie w czasie
przysztym. Istotnym elementem jest rOwniez wytyczanie celow, ktore beda wyzy-
wajace dla uczestnikow organizacji. Kultura organizacji wysokoefektywnych oparta
jest na silnych kluczowych warto$ciach, pozostawia jednak szeroki zakres swobody,
w szczegolnosci w zakresie eksperymentowania. Istotne jest ukierunkowanie kultu-
ry na wysoka efektywno$¢. Kultura ta jest ponadto innowacyjna, otwarta na ciagta
zmiang oraz oparta na zaufaniu pomig¢dzy uczestnikami organizacji oraz interesariu-
szami. W zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi kluczowe jest przyciaganie od-
powiednich, a wtasciwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a nastgpnie umiejgtne
korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie go, w czym szczegdlna role odgrywaja
nowoczesne koncepcje, takie jak empowerment czy coaching.

W budowaniu struktury dla organizacji wysoko efektywnej kluczowe jest utrzy-
manie jej prostoty i plaskosci, ktore pozwolg organizacji na nieustanne adaptowanie
si¢ do otoczenia oraz pozostalych elementéw projektu. Podstawowe zadania orga-
nizacji w jej drodze do wysokiej efektywnosci polegajg na budowaniu bliskich rela-
cji z interesariuszami, ktdére jest dokonywane poprzez kreowanie dla nich wartosci.
Do innych istotnych zadan nalezy dzielenie si¢ informacja i wiedza oraz ciagle udos-
konalanie istniejacych w organizacji procesow. Waznymi systemami dla wysokiej
efektywnosci sg systemy wynagradzania i motywowania oparte na sprawiedliwych
zasadach oraz technologie informacyjne iinformatyczne zapewniajace platforme
dla innowacyjnos$ci i komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji, a jednoczes-
nie zaprojektowane w przekroju catej organizacji w taki sposob, aby tatwo mogtly
dostosowywac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan.

4. Przywodztwo transformacyjne, nadzieja i optymizm

Organizacyjna efektywno$¢ oraz doskonalo$¢ sa jedynie dwoma z wielu zjawisk
prezentowanych w pozytywnej nauce o zarzadzaniu. Kolejnym jest harmonia. Opie-
rajgc si¢ na wielu wczesniejszych pracach, stwierdzi¢ mozna, ze utrzymywanie har-
monii organizacyjnej sprawia, ze organizacje nie tylko dziataja bardziej efektywnie,
ale ze dziatajg efektywnie w pozytywnym sensie, zaspokajajac potrzeby swoich in-
teresariuszy i tworzac potencjat dla przysztego wzrostu i rozwoju. Harmonia organi-
zacyjna jest tutaj zatem zardwno instytucjg kreowania okreslonych konsekwencji,
jak i konsekwencja sama w sobie.

Istnieje wiele dowoddw, iz jednym z kluczowych elementow komponentu ,,lu-
dzie” w ukladzie Galbraitha jest przywodztwo transformacyjne. Istnieje rowniez
wiele dowodow, iz przywddztwo transformacyjne ma wigkszy wplyw na efektyw-
no$¢ w kontekscie wysokiej efektywnosci. Prowadzone wczesniej badania wskazuja
na to, ze transformacyjni liderzy sg bardziej kompetentni w tworzeniu istotnych pro-
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cesow zespolowych (takich jak zwarto$¢ grupy, potencjat zespotu, zbiorowa efek-
tywnos¢, organizacyjne zaufanie i poswiecenie, poczucie wyzszego celu i podziela-
na wizja) [Bass 1 in. 2003; Shamir i in. 1993]. Niektorzy autorzy roOwniez sugeruja,
ze nadzieja i optymizm sg powigzane z przywodztwem transformacyjnym i poma-
gaja osigga¢ wysoka efektywnosc.

Przywodztwo transformacyjne jest forma relacji migdzy liderem a podwtadnym,
ktora wynosi si¢ ponad relacje wymiany typowa dla przywodztwa transakcyjnego
poprzez rozwijanie, stymulacj¢ intelektualng oraz inspirowanie podwladnych do po-
$wigcania swojego interesu dla celow ogdtu, misji oraz wizji [Lim, Ployhart 2004,
s. 611]. Nadzieja jest zjawiskiem poznawczym sktadajacym si¢ z dwoch komponen-
tow: $ciezki do celu i agencji. Sciezka do celu odzwierciedla percepcje osoby odno-
$nie do jej mozliwos$ci stworzenia wtasciwej drogi do osiggniecia celu. Agencja jest
komponentem motywacyjnym, ktory utwierdza osobe¢ na jej wyobrazonej drodze
do osiagniecia celu. Optymizm oznacza zatozenie, ze dobre wydarzenia sg bardziej
prawdopodobne od ztych. Optymistyczni liderzy maja tendencj¢ do tworzenia pozy-
tywnej wizji przysztosci dla podwtadnych [Peterson i in. 2009].

Wydaje si¢ rowniez, iz pozostate elementy, na ktorych wptyw na wysoka efek-
tywno$¢ wskazuja wyniki przeprowadzonych juz przeze mnie badan (wybitnos¢
wizji, empowerment — zwlaszcza znaczenie i kompetencje, zaufanie, postrzega-
nie sprawiedliwos$ci oraz improwizacja — zwlaszcza spontanicznos¢ i wytrwatos¢)
sg ksztaltowane przez transformacyjnych lideréw, najczesciej wtascicieli-menedze-
row matych i $rednich firm. Istnieje rowniez wiele dowodow, iz styl przywodztwa
(zwlaszcza styl transformacyjny) ma wplyw na efektywno$¢ (na przyktad [Lim,
Ployhart 2004]), warto zatem rozszerzy¢ model o przywodztwo transformacyj-
ne, a takze zjawiska blisko z nim zwigzane, a przy tym jednoznacznie pozytywne
— nadziej¢ i optymizm. Przywodztwo transformacyjne jest tu potraktowane jako
konstrukt wielowymiarowy, obejmujacy wyidealizowany wplyw, inspirujaca moty-
wacje, stymulacje intelektualng oraz zindywidualizowane podejscie. Glowne pytanie
zatem brzmi: jak przywodztwo transformacyjne przyczynia si¢ do osiggania wysokiej
efektywnosci? Z powyzszego wywodu wytaniajg si¢ rowniez hipotezy badawcze:

H1: Liderzy w wysoko efektywnych matych i srednich przedsicbiorstwach pre-
zentuja styl transformacyjny.

H2: Liderzy w wysoko efektywnych matych i$rednich przedsigbiorstwach
przedstawiaja wysoki poziom nadziei i optymizmu.

5. Projekt badan, zmienne, miary, proba badawcza
i metody badawcze

W celu weryfikacji empirycznej postawionych hipotez przeprowadzone zostaty ba-
dania ilo$ciowe z wykorzystaniem analizy obwodowej danych oraz badania jako-
$ciowe. Proba badawcza sktadata si¢ z dwunastu wysokoefektywnych matych i §red-
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nich firm. Zostaly one wybrane poprzez ranking ,,gazel biznesu” prowadzony przez
»Puls Biznesu”. Aby méc by¢ uwzglednionym w rankingu, firma musi spetnia¢ na-
stepujace warunki: dziata¢ nieprzerwanie przez ostatnie trzy lata, osiagac¢ zysk przez
ostatnie trzy lata, posiada¢ obrét nie mniejszy niz 3 mln zlotych i nie wigkszy niz
200 mln ztotych, zwigkszaé obrot przez ostatnie trzy lata kazdego roku oraz miec¢
dobrg reputacje. Jako ze proba badawcza dla zastosowania metody analizy obwodo-
wej danych musi by¢ homogeniczna, do badania zostaty wzigte firmy z jednej bran-
zy — handlu produktami stalowymi, ktore maja podobny profil dziatalnosci. Ogolna
liczba 55 takich firm byla ujeta w rankingu gazel biznesu, kwestionariusze wystano
do wszystkich za posrednictwem poczty elektronicznej, po czym nastgpowala roz-
mowa telefoniczna. Dwanascie wypetnionych kwestionariuszy odestano, co daje
wspotczynnik odpowiedzi na poziomie 22%. Zgromadzony material empiryczny
zostat zanalizowany przy wykorzystaniu analizy obwodowej danych oraz oprogra-
mowania XIDEA firmy ProdTools, pewne obliczenia réwniez przeprowadzono
za pomocg pakietu SPSS.

Przeprowadzone badanie metoda analizy obwodowej danych zostalo uzupehio-
ne o badania metodami jakosciowymi. Ich podstawa byt ustrukturyzowany wywiad
z wlascicielem firmy (ewentualnie wspotwlascicielem). Wywiad sktadat si¢ z otwar-
tej listy dwudziestu pigciu pytan obowigzkowych, ktore byty zadawane w czasie
kazdego wywiadu, oraz pytan dodatkowych, ktore wynikaty z przebiegu rozmowy
i dotyczyty kwestii znaczacych dla badania i pojawiajacych si¢ w trakcie wywiadu.
Pytania dotyczyly oceny efektywnos$ci firmy, relacji efektywnosci do efektywno-
$ci zatozonej (planowanej), sfer monitorowania efektywnosci, zestawu kluczowych
wskaznikéw efektywnosci i ich wykorzystywania, zrodet sukcesu firmy, strategii,
stylu przywddztwa, empowermentu, improwizacji, kultury organizacyjnej i podzie-
lanych wartosci, zaufania, sprawiedliwo$ci, nadziei i optymizmu. Kazdy z wywia-
dow trwal okoto godziny i uzupeliony byt wypehieniem przez ankietowang osobe
kwestionariusza.

Analiza obwodowa danych (DEA — Data Envelopment Analysis), zwana row-
niez analizg brzegowa, jest nieslychanie skuteczng metodg pomiaru efektywnosci
wzglednej. Jednostka analizy w DEA jest zwana jednostka podejmujaca decyzje
(DMU - Decision Making Unit). DMU moze by¢ prawie wszystko: firmy, insty-
tucje niekomercyjne, nawet ludzie. DEA byta wcze$niej wykorzystywana do po-
miaru efektywnosci oddziatléw bankoéw, agencji rzagdowych, departamentow poli-
cji, uniwersytetow, szpitali, linii lotniczych [Schefczyk 1993; Thanassoulis 2001;
Casu, Thanassoulis 2006], ale réwniez graczy bejsbolu. Podstawowym zatozeniem
DEA jest to, ze jednostki poddawane badaniu s3 jednorodne, co oznacza, ze dziataja
w tych samych warunkach ora, ze uzywaja tych samych wejs¢ (input) do produkcji
tych samych wyjs¢ (output). Prawidlowa identyfikacja wejs¢ i wyjs¢ jest kluczowa
dla skutecznosci DEA. Wybor taki powinien by¢ kompletny i obejmowac najistot-
niejsze zasoby 1 efekty dziatania jednostki zaréwno ilosciowe, jak i jako$ciowe.
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6. Wyniki badan

Wyniki analizy obwodowej danych wskazuja, Ze sposrod dwunastu przebada-
nych firm pig¢¢ znalazto si¢ na granicy efektywnos$ci. Nadano im kodowane nazwy
DPS, KDT, MGS, MST i RST. Co ciekawe, firmy, ktore znalazly si¢ na granicy
efektywnosci, czyli o topowej efektywnosci, nie bylty firmami, ktore znalazly si¢
najwyzej w ranking gazel biznesu. Zajmowaty one odpowiednio pozycje czternasta,
jedenasta, szesnasta, czterdziestg trzecig oraz czterdziesta czwarta. Roznica ta wyni-
ka z przyjecia innych metodologii. W rankingu gazel biznesu bierze si¢ pod uwage
wzrost sprzedazy i jest on jedynym czynnikiem rangujacym firmy. W przeprowa-
dzonym badaniu bierze si¢ pod uwage szeroki zakres czynnikow dotyczacych za-
rowno efektywnosci, jak 1 jej zrodet, ktore poddaje si¢ analizie obwodowej danych.
Tabela 2 zawiera wyniki dotyczace wzrostu sprzedazy, zatrudnienia oraz obrotow.
Wazrost sprzedazy zostal przedstawiony w poréwnaniu dwuletnim, na przyktad
wzrost sprzedazy w roku 2008 reprezentuje relacj¢ sprzedazy w roku 2008 do sprze-
dazy w roku 2006. Obroty firmy podano w milionach zlotych.

Firmy, ktore osiagnety najwyzsza efektywno$¢, to przewaznie firmy mate, za-
trudniajace do dwudziestu pigciu pracownikow. Tylko jedna firma jest przedsigbior-
stwem $rednim, zatrudniajgcym pi¢édziesi¢ciu dziewigciu pracownikdéw. Wigkszos¢
przebadanych lideréw mozna okresli¢ jako menedzerow o stylu transformacyjnym.
Ich podejscie jest raczej nieformalne i przyjazne, utrzymuja oni luzng atmosferg
w miejscu pracy i skupiajg si¢ na zadaniach bardziej niz na przestrzeganiu godzin
pracy oraz procedur. Pod wzgledem stylu zarzadzania wystepowatly roznice miedzy
firmami umieszczonymi wyzej w rankingu gazel biznesu a firmami umieszczonymi
nieco nizej. Do pierwszej grupy nalezaty DPS, KDT oraz MGS, do drugiej MST
oraz RST. W pierwszej grupie wystepowaly silne wiezi migdzy liderami a pracow-
nikami, respondenci podkreslali przyjazng atmosferg, znali dobrze pracownikow,
pomagali im w ich problemach osobistych (MGS), byli zainteresowani tym, co pra-
cownicy mieli do powiedzenia (KDT). Sugeruje to istnienie indywidualnego podej-
$cia do pracownikow.

Tabela 2. Wyniki badan w zakresie wzrostu sprzedazy, zatrudnienia i obrotow

Kody
Wskazniki DPS KDT MGS MST RST
Wzrost sprzedazy 2006/2008 (%) 206,05 227,77 193,14 147,49 140,97
Obroty 2008 (mln zt) 23,94 101,70 42,81 64,79 15,55
Zatrudnienie 25 18 25 59 30

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan mozna réwniez wyczytaé istnienie intelektualnej
stymulacji pracownikéw w stylu zarzadzania. Pracownicy posiadali szeroki zakres
swobody w swoich dziataniach. W stylu przywodztwa obecny byt rowniez wyide-
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alizowany wplyw. Manifestowany byl on poprzez przedstawianie silnych wartosci
i oczekiwanie od pracownikdéw podazania za nimi.

Dobrym argumentem przemawiajacym za efektywnym stylem przywodztwa
byta niska fluktuacja w przebadanych przedsigbiorstwach wysokiej efektywnosci.
Niewiele byto przypadkéw pracownikoéw odchodzacych z pracy w tych firmach. Je-
den z respondentow (KDT) podzielit si¢ historig z czasow zakladania firmy. Kiedy
wraz z partnerami odchodzili z firmy, w ktorej pracowali, aby rozpocza¢ dziatalnosé
na wlasng reke, wiekszos¢ pracownikdéw pracujacych w ich zespotach postanowita
opusci¢ firm¢ razem z nimi, decydujgc si¢ podja¢ ryzyko przeniesienia do firmy,
ktora wtedy jeszcze nie istniata. Wedlug respondenta powodem tego byty silne war-
tosci podzielane przez niego ijego wspolnikow, ktore pozwolity pociggnac ludzi
za sobg.

Powyzsze wyniki zapewniaja wsparcie dla hipotezy H1. Przebadani wlascicie-
le-menedzerowie przejawiali rowniez wysoki poziom nadziei i optymizmu. Byto
to szczegolnie widoczne, wzigwszy pod uwage fakt, ze badania prowadzono w cza-
sie kryzysu gospodarczego (czerwiec 2009 r.). Wickszos$¢ respondentow stwierdzita,
ze kryzys dziata na ich korzys$¢, sa bowiem do niego przygotowani poprzez posiada-
nie silnych fundamentow, kryzys natomiast uderzy w ich konkurentow, ktorzy maja
mniej ugruntowang pozycje. Wyniki te potwierdzajg prawdziwos¢ hipotezy H2.

7. Podsumowanie

Liderzy w badanych firmach reprezentujg styl transformacyjny zarzadzania. Przeja-
wiaja oni indywidualne podejscie do pracownikow, stymulujg ich intelektualnie,
czasem traktujg jak rodzing. Skutkiem takiego podejscia jest wysoki poziom zaufa-
nia do liderow wsrod pracownikow, ktorzy czasem godza si¢ na podejmowanie 0so-
bistego ryzyka w imi¢ pomyslnos$ci firmy. Pracownicy sa rowniez bardzo wazni dla
lideréw, ktorzy uwazaja, ze wazniejsza dla firmy niz szybki rozwdj jest stabilno$é
i pewnos¢, ze beda mogli wyplaci¢ pracownikom wynagrodzenia. Jest to réwniez
powiazane z atmosferg optymizmu tworzong przez liderow. Odbieraja oni kryzys
gospodarczy jako zjawisko naturalne, a nawet sprzyjajace ich firmom i chetnie dzie-
la si¢ swoim optymistycznym nastawieniem z pracownikami i interesariuszami.

Z przeprowadzonych badan wynikaja istotne rekomendacje praktyczne dotycza-
ce rekrutacji menedzerdow oraz stylu zarzadzania. W zakresie rekrutacji zarekomen-
dowa¢ mozna zwracanie uwagi na styl prezentowany przez kandydatow na stano-
wiska menedzerskie. Powinni by¢ preferowani kandydaci o transformacyjnym stylu
zarzadzania, charakteryzujacy si¢ rowniez optymizmem. W zakresie zarzadzania po-
winno si¢ tworzy¢ pracownikom wizj¢ nasycong optymizmem i nadziejg. Pracowni-
cy, kierujac si¢ takg wizjg stworzong przez lidera, majg wicksza wiar¢ w osiagnigcie
celu, wyzsza oceng swoich kompetencji, a takze sg bardziej sktonni do podejmowa-
nia ryzyka, co przeklada si¢ na wyzsze wyniki.
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TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, HOPE AND OPTIMISM
IN HIGH PERFORMANCE ORGANIZATIONS

Summary: The paper presents the results of the research on the influence of transformational
leadership, hope and optimism on achieving high organizational performance. The research
model has been based on Positive Organizational Scholarship and High Performance Orga-
nization notion. The research has been conducted in two stages, in the first one the group of
high performing organizations has been recognized using Data Envelopment Analysis, in the
second the detailed antecedents of high performance have been investigated using qualitative
research methods.

Keywords: Positive Organizational Scholarship, High Performance Organization,
transformational leadership.





