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WSTEP

Problematyka przywdédztwa mimo wieloletnich i gruntownych badan?
empirycznych nadal jest jednym z najcze$ciej podejmowanych przez badaczy tematow
pozostajagc w centrum uwagi zarowno naukowcow, jak i praktykow zarzadzania.
Przywodztwo uwaza si¢ za jeden z kluczowych wyznacznikéw sukcesu organizacji?,
a ,,sukces lub porazka organizacji jest bezposrednio zwigzany ze stylem przywddztwa’>,
Przywodztwo pelni zatem zasadnicza role we wszystkich obszarach organizacji,
ksztaltujgc postawy pracownicze i przywodcze oraz egzekwujac ich zmiany.

Wedlug M. Harvey’a kazda ludzka grupa ma dwie podstawowe potrzeby: (1)
przetrwania grupy, w tym procesoOw zachodzgcych w grupie, oraz (2) wspolnego
przebywania®. Grupa spoleczna wytania lidera, ktéry pomaga jej zorganizowaé sie
| wspotpracowac w celu przetrwania, osiggni¢cia rozwoju oraz lepszych warunkéw zycia
w szerokim rozumieniu tego pojecia. Spoteczenstwo, szczegdlnie ,,w okresach trudnych
i kryzysowych, nie méwigc juz o wojnach’, potrzebuje dobrego przywodztwa. Tym
samym turbulentne zmiany obserwowane w gospodarce na $wiatowg skale (1), kryzys,
ktory powstat wskutek pandemii COVID-19 (2) oraz wojna w Ukrainie (3), powoduja
przeobrazenia w otoczeniu biznesowym 1 spotecznym, a jednoczesnie podkreslaja
I uzasadniajg potrzebe wspoélpracy z przywodcami, ktorzy potrafig sprosta¢ tym

wyzwaniom.

L J.A. Maciariello, Rok coachingu z Peterem Druckerem. 52 lekcje skutecznego przywoédztwa, MT biznes,
Warszawa 2016, s. 93; T. Thanh [i in.], Emotional Intelligence and Project Success, ,,The Roles of
Transformational Leadership and Organizational Commitment” 2008, 7(3), s. 229; H.M. Nguyen, L. T.
Mai, T.L. Huynh, The Role of Transformational Leadership toward Work Performance through Intrinsic
Motivation: A Study in the Pharmaceutical Field in Vietnam, ,,Journal of Asian Finance, Economics and
Business” 2019, 6(4), s. 201-212; H.T.T. Suong, D.D. Thanh, T.U. Dao, The Impact of Leadership Styles
on the Engagement of Cadres, Lecturers and Staff at Public Universities — Evidence from Vietnam, ,,Journal
of Asian Finance, Economics and Business” 2019, 6(1), s. 273-280; H.-C. Yang, Y.-E. Kim, The Effects
of Corporate Social Responsibility on Job Performance: Moderating Effects of Authentic Leadership and
Meaningfulness of Work, ,,Journal of Asian Finance, Economics and Business” 2018, 5(3), s. 121-132.

2 R. Mrowka, Przywédztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 11.

3 B. Popa, The Relationship Between Leadership Effectiveness And Organizational Performance, , Business
Journal of Defense Resources Management” 2012, 1(3), s. 162.

4 M. Harvey, Leadership and the human condition, [w:] The quest for a general theory of leadership, (red.)
G.R. Goethals, G.L.J. Sorenson, Cheltenham, UK: Edward Elgar 2006, [za:] Przywddztwo edukacyjne.
Zmiana paradygmatu, (red.) G. Mazurkiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakow
2015, s. 10.

5 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci im. Bogdana Jafiskiego
w Warszawie, Warszawa 1997, s. 13.



Wzrost zainteresowania przywodztwem potwierdza takze wzrost liczby publikacji
naukowych® wydanych w ciggu ostatnich 10 lat. Jest to zwigzane z gwaltownie rosngcym
zapotrzebowaniem na przywodcéw w Polsce 1 na $wiecie. Wyniki badan WorkForce
2020, przeprowadzone przez Oxford Economics na zlecenie SAP’, potwierdzaja
zaobserwowane ,,symptomy glebokiego kryzysu kierowania™®. Taki stan rzeczy dotyczy
nie tylko Polski, ale rowniez 27 innych krajow uwzglednionych w tym badaniu.
W zwigzku z tym, pojawia si¢ konieczno$¢ okreslenia na nowo roli przywodcow
w organizacjach oraz dokonania modyfikacji w kierowaniu organizacjg. \WWobec tego
milodzi liderzy oraz wspoélczesne organizacje musza si¢ zmierzy¢é z nowymi
wymaganiami i ograniczeniami, co stanowi rodzaj bariery, ale jednoczes$nie odstania
mozliwoséci rozwoju organizacji, a Wraz z nimi szanse na osiggnig¢cie sukcesu lub
doswiadczenie porazki.

Literatura przedmiotu przedstawia bogaty dorobek polskich i zagranicznych
autoréw, prowadzacych badania w zakresie koncepcji przywodztwa, stylow
przywdédztwa oraz pokolen na rynku pracy. Prace takich autoréw jak J. Adair®, J. P.
Kotter'?, G. C. Avery'!, K. Blanchard'?, F. Fiedler'®, S. R. Covey*, J. C. Maxwell*>, R.M.
Stogdill*®, R. Mrowkal’, B. Kozusznik'®, B. Kuc'®, A. Kozminski®, W. Walczak?

pozwolity na przyblizenie problematyki przywodztwa. Zagadnienia z zakresu pokolen na

6J. Bugaj, A. Sulyma, Problems in Defining Leadership — A Systematic Literature Review, ,,Zesz. Nauk.
UEK” 2022, 2(996), s. 103-104.

" E. Plucifska, Kryzys przywddztwa, przywédztwo w kryzysie — 0 leadershipie w sytuacjach trudnych,
~Menedzer  produkcji” 2020, 56(kwiecien)  https://www.menedzer-produkcji.pl/artykul/kryzys-
przywodztwa-przywodztwo-w-kryzysie-o-leadershipie-w-sytuacjach-trudnych [dostep: 7.03.2021].

8 T. Oleksyn, Sztuka ... , s. 14.

°J. Adair, Effective Leadership, Pan Books, London 1983; J. Adair, Rozwijanie kompetencji przywédczych,
thum. M. Lany, Wolters Kluwer business, Krakow 2007; J. Adair, P. Reed, Od bossa do lidera. Prowadzi¢
innych do sukcesu, thum. M. Lany, Wolters Kluwer, Krakéw 2008.

10.J.P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs From Management, Free Press, New York,
NY 1990.

1 G.A. Avery, Przywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa 2009,

2 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywddztwie i tworzeniu efektywnych
organizacji, PWN, Warszawa 2016.

13 F, Fiedler, The Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill, New York, 1967.

14 S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédcy. Poznaj mechanizmy efektywnego i twérczego kierowania
ludzmi, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2019.

15 J.C. Maxwell, Bgd? liderem! 2.0, MT biznes, Warszawa 2019.

16 R.M. Stogdill, Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research, New York 1974,

7 R. Mréwka, Przywédztwo ..., s. 11,

18 B. Kozusznik, Zachowania czfowieka w organizacji, PWN, Warszawa 2010.

19 B. Kuc, Od zarzqdzania po przywédztwo, Wydawnictwo menedzerskie PTM, Warszawa 2006.

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, (red.) A.K. Kozminski, W. Piotrkowski, PWN, Warszawa 2006;
A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011.

2L W. Walczak, Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzqdzania kompetencjami pracownikow,
»E-mentor” 2011, 1(38), s. 22-30.



rynku pracy szerzej zostaly przedstawione w pracach G.S. Beckera, Ch. Espinozy, P.
Millera, C. Betamana, C. Garbetta??, J. Schwarzbarta®, 1. Kolodziejczyk-Olczak?*,
J. Wiktorowicz i I. Warwas® itp. Mimo tak licznego pismiennictwa, zagadnienia
bezposrednio nawigzujace do stylow przywodztwa miodych liderow zajmujacych
kierownicze stanowiska w matych i $rednich przedsigbiorstwach wojewodztwa $laskiego,
w literaturze naukowej sg przedstawione jedynie fragmentarycznie. Wigkszos¢ publikacji
poswieconych tej tematyce skupia si¢ na badaniach w Europie Zachodniej oraz Ameryce
Polnocnej, w pewnym stopniu pomijajac specyfike stylow przywodztwa liderow
polskich. W krajowych wydaniach literatury przedmiotu brakuje ugruntowanej struktury
w tym temacie i odpowiednich narzedzi pomiaru stylow przywoddztwa. Dlatego
stwierdzono luk¢ naukowa zwiazang w zakresie tematyki stylow przywodztwa mtodych
liderow:

— brak jest teorii naukowych dotyczacych stosowania réznych modeli stylow
przywdédztwa miodych lideréw;

— wystepuje konieczno$¢ opracowania narzedzia badawczego umozliwiajacego
prowadzenie badan empirycznych dotyczacych stylow przywodztwa mtodych liderow.

Oryginalno$¢ rozprawy doktorskiej polega na zapetnieniu luki naukowej
w zakresie opracowania modeli stylow przywodztwa mtodych lideréw matych i srednich
przedsigbiorstw wojewodztwa $laskiego.

Rozprawa doktorska ulokowana zostata w dziedzinie nauk spotecznych. Z uwagi
na interdyscyplinarny charakter praca miesci si¢ w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
I jakosci (w subdyscyplinie zarzadzania zasobami ludzkimi — poziom funkcjonalny) oraz
nauki o psychologii (psychologia pracy). Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi jedng
z 21 subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, a jej obszar zainteresowania stanowia:
organizacja, zespot pracowniczy, kadra menedzerska, przywodztwo oraz doskonalenie
zawodowe. Problem badawczy dysertacji mieSci si¢ w obszarze epistologii, ktory

pozwala ,,nie tylko nazwaé, ale réwniez [...] zrozumieé $wiat”?®,

22 Ch. Espinoza, P. Miller, C. Betaman, C. Garbett, Milenialsi w pracy. 7 umiejetnosci, ktore powinni
posigs¢ dwudziestokilkulatkowei, by méc pokonywad progi I bariery w Zyciu i pracy, Wydawnictwo Studia
EMKA, Warszawa 2016.

23 Ch. Espinoza, J. Schwarzbart, Milenialsi zarzqdzajg, PWN, Warszawa 2018.

24 1. Kotodziejczyk-Olczak, Zarzqdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problem (ebook),
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2015.

%5 J. Kliombka-Jarzyna [i in.], Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego,
Wolter Kluwer, Warszawa 2016.

% H. Dzwigol, Wspoiczesne procesy badawcze w naukach o zrzqdzaniu. Uwarunkowania metodyczne
i metodologiczne, PWN, Warszawa 2018, s. 34.


https://www.profinfo.pl/autorzy/justyna-kliombka-jarzyna,11661.html

Przedstawione przestanki stanowily inspiracj¢ do podjecia prac badawczych
w ramach dysertacji, ktorej gtownym celem bylo opracowanie modelu stylow
przywodztwa mtodych liderow.

W trakcie badan empirycznych poszukiwano takze odpowiedzi pozwalajacych na
osiggnigcie nastepujacych celow szczegodtowych:

C1: Diagnoza przyjetych stylow przywodztwa przez mtodych liderow MSP;

C2: Identyfikacja determinant wyboru modelu stylow przywoddztwa przez
mtodych liderow;

C3: Opracowanie rekomendacji dotyczacych stylow przywodztwa miodych
liderow.

Dysertacja sktada si¢ z pieciu rozdziatow, poprzedzonych wstepem. Pierwsze trzy
rozdzialy stanowig cze$¢ teoretyczng prezentujacg Stan dotychczasowej wiedzy
W podjetym temacie w oparciu o wyniki dociekan literaturowych. Czwarty rozdziat —
metodyczny — jest tacznikiem miedzy czescig teoretyczng a empiryczng rozprawy. Pigty
rozdziat — empiryczny — prezentuje wyniki badan wiasnych przeprowadzonych na
potrzeby dysertacji.

W rozdziale pierwszym wyjasniono zagadnienia zwigzane z teorig przywodztwa
w organizacji. Gtowng uwagg skupiono na paradygmatach przywodztwa i ewolucji teorii
przywodztwa oraz miejscu i roli przywodztwa we wspotczesnych organizacjach. Zostaty
wyjasnione takie pojecia jak: lider, przywodca i menedzer. Pojecie przywodztwo
doktadnie zbadano w oparciu o zrodla wtorne. Przyjeto jednoczesnie, ze na potrzeby
rozprawy pojecia lider oraz przywédca beda stosowane zamiennie, podobnie jak pojecia
organizacja i przedsigbiorstwo jako organizacje gospodarcze. Synonimicznos$¢ tych
poje¢ jest o tyle istotna, ze pozwala na precyzyjng analiz¢ zagadnien zwigzanych
ztematem pracy doktorskiej. W pierwszym rozdziale omoéwiono takze style
przywodztwa stosowane przez liderow we wspotczesnych zespotach pracowniczych, jak
rébwniez determinanty wyboru stylow przywodztwa przez liderow pokolenia Y
I pokolenia Z. W podsumowaniu pierwszego rozdziatu poruszono aspekty dotyczace
skutecznego przywddztwa i jego roli w organizacjach XXI w.

W rozdziale drugim opisano problematyke zwigzang z koncepcja pokolen:
Pokolenie Veterans, Baby Boomers, pokolenia X, pokolenia Y i pokolenia Z. Opisano
aspekty teoretyczne roznorodnosci organizacyjnej 1 zarzadzania zespotem
wielopokoleniowym. Zaprezentowano aspekty teoretyczno-poznawcze okreslajace

miejsce i role mtodych pokolen na rynku pracy oraz ich wartosci i potrzeby zawodowe.
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W rozdziale trzecim zaprezentowano analiz¢ dorobku naukowego w zakresie
dziatalno$ci matych i §rednich przedsigbiorstw (dalej: MSP) oraz ich roli w gospodarce
krajowej, europejskiej 1 $wiatowej. Opisano uwarunkowania organizacyjne
funkcjonowania MSP oraz przedstawiono specyfike ich dziatalnosci w poludniowe;
przygranicznej czesci Polski.

W czwartym rozdziale przedstawiono aspekty metodyczne, w oparciu o ktore
przeprowadzono badania empiryczne. Opisano $ciezke empiryczng badan 0 podejsciu
jakosciowym 1 ilosciowym. Zaprezentowano opis proby badawczej w ramach badan
probnych i wlasciwych.

W rozdziale piatym przedstawiono wyniki badan empirycznych. Zaprezentowano
autorski model stylow przywodztwa MAST — model miodych liderow przyjety we
wspotczesnych organizacjach dzialajacych na terenie wojewodztwa  Slaskiego.
Przedstawiono réwniez rekomendacje dotyczace stosowania modelu MAST, ktory
stanowi pionierski charakter w tematyce stylow przywodztwa mtodych polskich liderow.
Catos$¢ pracy doktorskiej zakonczono podsumowaniem.

Przeprowadzone dociekania badawcze oraz ich wyniki stanowig wktad w rozwdj
dziedziny nauk spotecznych, w tym dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz nauki

0 psychologii.
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Rozdzial 1. TEORIE PRZYWODZTWA W ORGANIZACJI

W tym rozdziale przeanalizowano stan dotychczasowej wiedzy teoretycznej
W temacie przywodztwa. Pozwolito to na analiz¢ definicji przywodztwo w kontekscie
organizacyjnym, zdefiniowanie na potrzeby rozprawy doktorskiej poje¢ lider, przywodca
i menedzer. Szczegotowo zostaly opisane zagadnienia zwigzane z paradygmatem
przywodztwa. Zaprezentowano wyniki Kkrytycznej analizy literatury przedmiotu
w zakresie wybranych koncepcji stylow przywddztwa oraz determinanty ich wyboru.
Okre$lono rowniez miejsce i rola przywodztwa we wspotczesnych organizacjach

dziatajacych w warunkach polskiej gospodarki.

1.1. Definicje przywédztwa

W wyniku zmian cywilizacyjnych temat przywodztwa stat si¢ obiektem
zainteresowania wielu naukowcow, badaczy i praktykow. Konfucjusz, Platon,
Arystoteles oraz inni starozytni mysliciele, a pozniej takze naukowcy réznych dyscyplin
m.in. politycznych, socjologicznych, psychologicznych oraz zarzadzania, wielokrotnie
podejmowali probe zdefiniowania i analizy zagadnien zwigzanych z tematem
przywédztwa. Wedtug A. Chaudhry i H. Javed?’ przywodztwo jest uwazane za jedno
z najwybitniejszych oraz najmniej rozumianych zjawisk w dziedzinie zarzadzania.
W swoich badaniach dowodzg oni wiele trudnosci przy jednoznacznym definiowaniu
pojecia przywodztwa. Jak zauwazyt R.M. Stogdill, ,,istnieje niemal tyle roznych definicji
przywddztwa, ile oséb probowato je formutowaé”?®. Tym samym liczbe definicji
przywédztwa szacuje si¢ na poziomie liczby naukowcoOw 1 praktykow, ktorzy
podejmowali probe wyjasnienia tego zagadnienia®®. W zwiazku z tym, przywodztwo jako
pojecie, nadal pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne. Wynika to rowniez z faktu, ze
przywédztwo jest wszechobecne®®, wspiera niemal kazdy obszar dziatalnosci

cztowieka®!, natomiast nabiera szczegdlnego znaczenia dopiero w miejscu pracy.

2 A, Chaudhry, H. Javed, Impact of transactional and laissez faire leadership style on motivation,
,International Journal of Business and Social Science”, 2012, 3(7), s. 258-264.

28 B.M. Bass, Stogdill’s Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research, Free Press, New York
1990, s. 7.

2 R.M. Stogdill, Handbook ... , s. 7.

30 J.C. Maxwell, Bgd? ... , s. 14.

81 E. Bojar, Przywddztwo w Zarzqdzaniu Rozwojem Lokalnym, Biatostocka Fundacja Ksztatcenia Kadr,
Biatystok 2010, s. 16.



Dyskutujac na temat przywodztwa ludzie artykutujg wlasne poglady co w duzej
mierze utrudnia jego rozumienie®. Proba zdefiniowania przywédztwa byta wielokrotnie
podejmowana przez zwolennikow tego zagadnienia. Przyktadem moze by¢ definicja,
zaproponowana W 1994 r. przez 54. naukowcow podczas pierwszej konferencji
badawczej pt. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness. Wedtug
nich przywodztwo to ,,zdolno$¢ jednostki do wywierania wplywu, motywowania
I umozliwienia innym przyczyniania si¢ do skutecznosci i sukcesu organizacji, ktorych
sa cztonkami”®. Za sukces organizacji nalezy uznaé jej zdolno$¢ do utrzymania trwatej
przewagi konkurencyjnej na rynku* i umiejetne kreowanie unikatowej wartosci dla
odbiorcy. Ztozonos¢ i wszechstronnos$¢ fenomenu przywodztwa utrudnia przedstawienie
jednoznacznej definicji. Na podstawie krytycznego przegladu literatury przedmiotu

w tabeli 1. przedstawiono wybrane definicje przywodztwa korelujace z tematem pracy.

Tabela 1. Definicje przywodztwa

Rdzen definicji /

Autor, rok
proces

Definicja

Proces kontroli
Proces motywacja
Nastawienie na cel

Pigors, 1933% Przywodztwo to zachgcajacy proces, ktory
kontroluje ludzka uzyteczno$¢ w dazeniu do
wspolnych celow, poprzez udang interakcje

r6znych indywidualnych réznic.

Stodgill, 19743

Proces wptywania na dziatania cztonkow
zorganizowanej grupy ukierunkowany na ustalenie
i osiggania celow. Przywodztwo to inicjowanie

i utrzymywanie struktur w gotowosci (oryg.
expectation) i wzajemnych interakcjach.

Proces wptywu
Proces motywacja
Nastawienie na cel

Mitchell,
1987%7

Scott,

Przywodztwo to proces wptywania na istniejace
dzialania, przede wszystkim do prowadzenia
organizacji w grupach, aby osiggna¢ cele

Proces wptywu
Proces motywacja
Nastawienie na cel

wyznaczone od poczatku.

%2 G.A. Avery, Przywédztwo ... , s. 21.

3 R. House, M. Javidan, P. Dorfman, Project GLOBE: an introduction, ,Applied Psychology:
An International Review” 2001, 50(4), s. 489-505.

3 |, Kaliszczak, Przywddztwo w procesie ksztattowania kreatywnosci i innowacyjnosci wobec imperatywu
przedsiebiorczosci, [W:] Cziowiek w organizacji — teoria i praktyka, (red.) P. Wachowiak, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 89.

% P. Pigors, Leadership and domination among children, Houghton Mifflin Company 1933, s. 140-157,
[za:] M. Paais, J.R. Pattiruhu, Effect of Motivation, Leadership, and Organizational Culture on Satisfaction
and Employee Performance, ,,Journal of Asian Finance, Economics and Business” 2020, 7(8), s. 579.

% A. Kolodziej, Przywédztwo, ..., [W:] Czlowiek w organizacji, (red.) G. Biesok, J. Wyr6d-Wrébel,
Warszawa 2018, s. 38.

STT.R. Mitchell, W.G. Scott, Leadership failures, the distrusting public, and prospects of the administrative
state, ,,Public Administration Review” 1987, 47(6), s. 445-452.
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Autor, rok

Definicja

Rdzen definicji /
proces

Smitha, 199638

»Przywodztwo to postrzegana przez innych
cztonkoéw organizacji gotowo$¢ wywierania lub
samo wywieranie wplywu na zwigzane z celami
organizacji mysli, uczucia i dzialania jej
czlonkow”.

Proces wptywu
Proces motywacja
Nastawienie na cel

Yukl, 1998%

Przywodztwo to proces polegajacy na uzyciu
wplywu na innych ludzi bez si¢gania po $rodki
przymusu, a takze proces wspomagania
indywidualnych i zbiorowych wysitkow,
podejmowanych dla osiagnigcia wspolnych celow.

Proces wptywu
Proces motywacja
Nastawienie na cel

Parry, 1998

Przywodztwo jest procesem wptywu spotecznego
i relacyjnego, ktory zachodzi w ramach systemu
spolecznego.

Proces wptywu
Nastawienie na cel

Sikorski, 19994

Przywodztwo okreslane jest najczesciej jako
oddzialywanie na zachowanie innych osob,
polegajace na ustanawianiu nowych wzorcéw
zachowan, zmianie czgsto$ci wystegpowania
okreslonych zachowan oraz dostarczaniu
wskazowek dotyczacych modyfikacji zachowan.

Proces wptywu

Fu, Yukl, 2000%

Przywodztwo to proces wptywania na innych w
celu osiagnigcia celow indywidualnych,
zespotowych i organizacyjnych.

Proces wptywu
Nastawienie na cel

Griffin, 2001*3

»Przywodztwo jest zard6wno procesem, jak

i wlasciwoscia. Jako proces przywodztwo polega na
uzyciu wptywu, bez siegania po srodki przymusu,

Z zamiarem ksztaltowania celow grupy lub
organizacji, motywowania zachowan nastawionych
na osiggniecie tych celow [...]. Jako wtasciwosé
przewodzenie jest zestawem cech przypisywanych
jednostkom, ktdre sg postrzegane jako przywddcey”.

Proces wptywu
Proces motywacja
Wriasciwos¢ — cecha

Elenkov, Judge,
Wright, 2005

Przywodztwo to proces tworzenia wizji przysztosci,
komunikowanie go podwtadnym, stymulowanie

i motywowanie zwolennikOw oraz angazowanie si¢
relacji wspierajacych strategie z rowie$nikami

i podwladnymi.

Proces kreowania
Proces motywacji

8 Ph.M. Smith, Przywédztwo, [W:] Psychologia spoteczna. Encyklopedia Blackwella, (red.)
A.S.R. Manstead, M. Hewstone, Jacek Santorski & Co., Warszawa 1996, [za:] R. Mrowka, Przywddztwo...,
2010, s. 13.

39 G.A. Yukl, Leadership in Organizations. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey Inc 2002, [za:]
M. Wrona, Rola przywddztwa w dziataniach przedsigbiorcow spotecznych, [W:] Ekonomia spoteczna jako
szansa na reintegracje spoteczno-zawodowq, Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej Wojewodztwa
Slaskiego, Katowice 2013, s. 43.

40 K.W. Parry, Grounded theory and social process: A new direction for leadership research,
,»The Leadership Quarterly” 1998, 9(1), s. 87.

41 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 83.

42 PP, Fu, G. Yukl, Perceived effectiveness of influence tactics in the United States and China, ,,Leadership
Quarterly” 2000, 11, s. 251-266, [za:] O.B. Ayoko, E.L.Chua, The Importance of Transformational
Leadership Behaviors in Team Mental Model Similarity, Team Efficacy, and Intra-Team Conflict, ,,Group
and Organization Management” 2014, 39(5), s. 505.

® R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 462.

4 D.S. Elenkov, W. Judge, P. Wright, Strategic leadership and executive innovation influence:
an international multi-cluster comparative study, ,,Strategic Management Journal” 2005, 26(7), s. 665—
682.
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Autor, rok

Definicja

Rdzen definicji /
proces

Blanchard, 2009*°

Przywodztwo to ,,umiejetnos¢ wptywania na ludzi
poprzez wyzwalanie ich sity i potencjatu w celu
umozliwienia im dazenia do wigkszego dobra”.

Proces wptywu
Nastawienie na cel

Pieterse, 20104

Przywodztwo zmienia wyznawcdw powodujac, ze

Proces kreowania

patrza oni poza wlasny interes na cele grupy,
modyfikujac swoje morale, ideaty i wartosci.

Driver, 2013 Przywddztwo to praktyka organizacyjna, ktora Proces kreowania

koncentruje si¢ na budowie tozsamosci.

Maxwell, 2013*® | Przywodztwo to proces, a nie stanowisko, [...] Proces kreowania
wigze si¢ z ludzmi i ich dynamika, zmieniajgcg si¢
nieustannie. Parametry te nigdy nie sg statyczne.
Zadaniem przywodcy jest kreowanie zmian

i inspirowanie rozwoju, a to wymaga ruchu, ktory
polega na przechodzeniu z nizszych pozioméw na

WYZSZze.

Koster, Kownacki,
2019%

Przywodztwo to rodzaj spolecznego wpltywu, ktory
pojawia si¢ wowczas, gdy przywodca jest zdolny
do powodowania pozadanego przez siebie
zachowania kogo$ innego, kto ulega jej z powodu
wiezi, jaka ich tgczy oraz spotecznego stosunku,
ktory zachodzi miedzy nimi.

Proces wptywu
Proces motywacja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu.

Wsrdd przeanalizowanych definicji najczesciej pojawia si¢ rdzen pojeciowy
dotyczacy wptywu® na grupe spoteczna. Jest to zasadne, aczkolwick przywddztwo jest
pojeciem powigzanym z wtadza, a wtadza z kolei jest podstawg wptywu>l. Przywodztwo
to proces dynamiczny i relacyjny®?, charakteryzujacy sie nieréwnym podzialem wtadzy
miedzy przywodca a zwolennikami. Wymaga od przywodcy umiejetnego korzystania
z r6éznych postaci wladzy, ale réwniez tworzy wartosci moralne, przektadajac si¢ na

rozw6j>® zaréwno zwolennikow, jak i calej organizacji. Jednoczesnie przywodztwo

4 K. Blanchard, Przywédztwo ..., s. 16.

4 AN. Pieterse [i in.], Transformational and transactional leadership and innovative behaviour: the
moderating role of psychological empowerment, ,Journal of Organisational Behaviour” 2010, 31, s. 610.
47 M. Driver, The Lack of Power or the Power of Lack in Leadership as a Discursively Constructed Identity,
»Organization Studies” 2013, 34(3), s. 418.

48 A. Kolodziej, Przywddztwo, [w:] Czlowiek w organizacji, (red.) G. Biesok, J. Wyr6d-Wrdbel, Warszawa
2018, s. 38.

49 R. Karaszewski, R. Drewniak, K. Skrzypczynfiska, Ewolucja przywédztwa, TNOiK ,,Dom organizatora”,
Torun 2019, s. 17.

50 M.D. Mumford, M.S. Connelly, Leaders as creators: Leader performance and problem solving in
ill-defined domains, ,,The Leadership Quarterly” 1991, 24(4), s. 289-315.

51, Nawrocka, O liderze i ich pici, Wydawnictwo Pomorskiej Akademii Pedagogicznej w Stupsku, Stupsk
2005, s. 26.

52 M. Alvesson, A. Spicer, Critical leadership studies: The case for critical performativity, ,,Human
Relations” 2012, 65(3), s. 367.

% J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR., Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 453-454;
A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, Person Education International, New Jersey 2009,
s. 163; K. Blanchard, Przywédztwo ... , s. 16.
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uznaje sie za zjawisko spoteczne®®, dlatego moze istnie¢ i rozwijaé si¢ wylacznie w
grupie.

Analiza przedstawionych definicji wskazuje na réznorodno$¢ uje¢ oraz pozwala
na stwierdzenie, ze przywodztwo to:> rola spoteczna®, proces®, ktéry nieroztacznie
wigze sie z ludzmi oraz ich wspotpraca® w celu tworzenia konkurencyjnej i wydajnej
gospodarki. To rowniez zbidr celow cztonkow zespotow ukierunkowanych na rozwoj ich
i organizacji. Przywodztwo tworzy wartosci moralne przekladajace sie na rozwd;j®
zwolennikow 1 organizacji. Wobec tego w piSmiennictwie naukowym najczesciej sa
przedstawiane dwa nurty definiowania przywodztwa: (1) przywodztwo jako proces
grupowy oraz (2) relacja migdzy przywodca a jego zwolennikami.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej zostala przyjeta definicja przywddztwa
zaproponowana w latach 80. XX w. przez A. Jago: ,Przywodztwo jest zaréwno
procesem, jak i wilasnoscig. Proces przywodztwa jest to nierepresyjny wplyw na
cztonkdéw zorganizowanej grupy, stluzacy koordynacji i nakierowaniu ich dzialan na
osiggnigcie okreslonych celow. Jako wlasnos¢ przywddztwo jest zespolem cech

i whasciwosci, przypisywanych osobie, ktora jest w stanie taki wptyw wywieraé”®.

1.2. Paradygmaty przywédztwa

Na przestrzeni lat teoria przywodztwa ewoluowata pod wptywem wewngtrznych
i zewnetrznych czynnikéw, ktore postuzyty G. C. Avery’emu w procesie wyroznienia
czterech paradygmatow przywodztwa. Paradygmat Kklasyczny, transakcyjny,
transformacyjny oraz organiczny, postrzegane sa jako fundamentalne podej$cia do
omawianego zagadnienia, wigc zostaly przedstawione w tabeli 2. w kolejnosci ich

powstawania.

% S. Fleetwood, The ontology of organisation and management studies, [w:] Realism in action
in management and organisation studies (red.) S. Fleetwood, S. Ackroyd, Routledge, London 2004.

%5 J. Bugaj, A. Sulyma, Problems ..., s. 110.

% R. Karaszewski, R. Drewniak, K. Skrzypczynska, Ewolucja ... , s. 11.

57 J.E Hoch, Shared Leadership and Innovation: The Role of Vertical Leadership and Employee Integrity,
»Journal of Business and Psychology” 2013, 28(2), s. 159; F. Karakas, E. Sarigollu, The Role of Leadership
in Creating Virtuous and Compassionate Organizations: Narratives of Benevolent Leadership in an
Anatolian Tiger, ,,Journal of Business Ethics” 2013, 113(4), s. 666; S.A. Haslam [i in.], A social identity
approach to leadership development; The 5R program, ,,JJournal of Personnel Psychology” 2017, 16(3),
s. 1.

%8 M. Giuseppe, M. Scott, A. Marcello, D.C. Giacomo, Collaboration and Learning Processes in Value Co-
Creation: A Destination Perspective, ,,Journal of Travel Research™ 2022, s. 1.

% J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, Kierowanie, ..., s. 163; K. Blanchard, Przywdédztwo ..., s.
16.

80 A. Jago, Leadership: Perspectives in Theory and Research, ,,Management Science” March 1982, 28(3),
s. 315.
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Tabela 2. Paradygmaty przywodztwa

opinii i uczué

Zrodio
Okresy Paradygmaty POdS,tawa zaangazowania Wizja
przywodztwa przywodztwa .
czlonkow grupy

Starozytnos¢ — | Klasyczny Wiadza i Strach przed Wizja nie jest

lata 70. XX w. | (wladza) stanowisko stajg przywodca lub konieczna, aby
si¢ podstawa szacunek dla niego; | zapei¢
dziatan dazenie do postuszenstwo
kierowanych zdobycia nagrody czlonkéw grupy
poprzez polecenia, | lub unikniecia kary
manipulowanie i
kontrolowanie

Lata 70. — pot. | Transakcyjny Wplyw wywierany | Wynegocjowanie Nie stanowi

lat 80. XX w. (zbieranie opinii) | na cztonkéw grupy | nagrody, umowy i koniecznosci,
w kontaktach oczekiwania ponadto moze nie
osobistych oraz by¢ nigdy
uwzglednianie ich wyartykulowana

Pot. lat 80. XX | Transformacyjny Emocje Wspdlna wizja, Wizja stanowi
w. —2000 . (podobny sposob | pozwalajace charyzma najwazniejszy
myslenia) przywodey przywodcy, element; w wizje
inspirowac indywidualne wnoszg wktad
cztonkoéw grupy podejscie do rowniez
cztonkow grupy cztonkowie grupy
Po 2000 r. Organiczny Wspolne Popieranie wartoéci | Wizja pojawia si¢
(wspolna interpretowanie i procesow W grupie oraz
odpowiedzialnos¢) | otoczenia w grupie. | wspolnych dla stanowi wazny
Przywodcy moga danej grupy; chec elementem kultury
si¢ wyltaniaé samookres$lenia si¢ | organizacyjnej
sposréd grupy
zamiast by¢
formalnie
wyznaczeni

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie G.A. Avery, Przywédztwo w organizacji, Paradygmaty i studia
przypadkow, PWE, Warszawa 2009, s. 38.

Paradygmat przywodztwa Klasycznego charakteryzuje si¢ dominujaca pozycja
wybitnej jednostki lub elitarnej grupy, ktora poprzez szacunek i/lub wiadze wydaje
polecenia, instrukcje, stosuje techniki manipulacyjne oraz kontroluje wszystkie etapy
dziatan pracownikow. Wedhug tej wersji paradygmatu, przywodca podejmuje decyzje za
grupe biorac na siebie calkowita odpowiedzialno$¢ za przebieg spraw i ich rezultat.
Przywodztwo klasyczne opiera si¢ na teorii, wedtug ktorej tylko nieliczni ludzie maja
zdolnos¢ podejmowania inicjatywy. To powoduje pomniejszanie warto$ci pozostatych
cztonkéw grupy oraz postrzeganie przywodcow jako osob idealnych®. Przywodztwo
klasyczne bylo przynalezne z racji urodzenia, bozego wybranstwa, statusu zajmowanego

w spoleczenstwie, okreslonego systemu wierzen oraz norm kulturowych®?. Paradygmat

1 G. Gemmill, J. Oakley, Leadership: An Alienating Social Myth?, , Human Relations” 2001, 45(2),
s. 113-129.
62 G.A. Avery, Przywédztwo ... , s. 40.
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przywodztwa Klasycznego utrzymywal dominujacg pozycje do lat 70. XX w.
W aktualnych czasach za§ moze sprawdzi¢ si¢ w warunkach stabilnych i umiarkowanych
zmian® w organizacji lub za zgoda podleglych jednostek i pracownikéw. Do ograniczen
tego paradygmatu zalicza si¢ brak mozliwosci zlecania i kontrolowania przez przywodce
dziatan w sytuacjach ztozonych oraz obawa podwtadnych przed zaangazowaniem do ich
realizacji celow na poziomie menedzerskim.

Paradygmat przywodztwa transakcyjnego cieszyt si¢ popularnoscig wsrod wielu
organizacji od lat 70. do potowy lat 80. XX w. Komunikacja przywodcy z podwiadnymi
w tym przypadku ma charakter negocjacyjny w celu zawierania tzw. ,transakcji”®*.
Przywodca transakcyjny, inaczej lider tradycyjny, ktory generuje inicjatywy i wydaje
polecenia jednostronnie ukierunkowane w dot hierarchii. Wptywajac na zachowania
pracownikow, lider najczesciej powotuje si¢ na mechanizm autorytatywny i bezposredni,
okreslajac jednoczes$nie standardy i normy, ustanawiajagc obowigzki oraz kierujac
podwtadnych do wykonywania zadan®®. K. Kuhner wyodrebnia dwa typy przywodcow
transakcyjnych:% (1) przywodca na najnizszym poziomie — charakteryzuje sic
ukierunkowaniem na realizacje¢ swoich celoéw osobistych, czasem zbieznych z interesami
poszczegolnych czlonkow grupy oraz (2) tzw. ,,gracz zespotowy” — wyrdznia si¢
dbatoscia o interesy podwtadnych oraz pielggnowaniem dobrych relacji z zespotem, jak
réwniez w zespole. Skutecznos$¢ przywodcy transakcyjnego zalezy od wielu czynnikow
takich jak: pewno$ci w wyborze wilasciwego kierunku dzialan, sprawnej wspotpracy
z zespolem, posiadania umiej¢tnosci interpersonalnych, w tym motywowania,
kontrolowania 1 wspierania w rozwoju cztonkow zespotu, prowadzenia do oczekiwanych
rezultatow. W celu osiggni¢cia zamierzonych efektow przywoddca transakcyjny moze
stosowa¢ dwa typy bodZcéw: (1) negatywne — przyjmuje postawe dominujaca oraz
zarzadza glownie poprzez polecenia i kontrolowanie®’ lub (2) pozytywne — wykorzystuje
konsultacyjny styl podejmowania decyzji, co zalezy od sytuacji oraz wewnetrznych

1 zewnetrznych warunkow organizacyjnych. W obecnych czasach styl przywddztwa

8 H. Mintzberg, The Structuring of Organizations: A Synthesis of Research, Prentice-Hall, Englewood
Cliffs, NJ 1979, s. 56

8 G.A. Avery, Przywédztwo ..., S. 42.

8 R. Kark, D. Van Dijk, D.R. Vashdi, Motivated or demotivated to be creative: The role of self-regulatory
focus in transformational and transactional leadership processes, ,,Applied Psychology: An International
Review” 2018, 67, s. 186-224.

6 K.W. Kuhnert, Transforming Leadership: Developing People Though Delegation, [w:], Improving
Organizational  Effectiveness Through  Transformational Leadership, (eds.) B.M. Bass,
B.J. Avolio, Sage, Thousand Oaks, CA 1994, s. 10-25.

67 G. Yukl, Leadership in Organizations, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ 1998, s. 3.
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transakcyjnego jest czgsto obserwowany w organizacjach, co nie sprzyja wprowadzaniu
innowacji podyktowanej konkurencyjnosciag i dynamicznym rozwojem krajowego i
Swiatowego rynku.

Paradygmat przywédztwa transformacyjnego (przywoédztwo wizjonerskie)
sformutowat si¢ w odpowiedzi na dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek oraz warunki
spoteczno-gospodarcze, ktore miaty miejsce w potowie lat 80. XX w. Stosowane w
paradygmacie przywodztwa transakcyjnego zasady wspotpracy zostaly zastgpione
okreslaniem wizji przyszto$ci organizacji, emocjonalnym zaangazowaniem podwtadnych
oraz rozszerzaniem i podnoszeniem pozycji przywodztwa®® w trakcie realizacji
zalozonych celéw organizacyjnych. W poréwnaniu do paradygmatu transakcyjnego
przywodca-wizjoner stosuje styl konsultacyjny w bardziej zaawansowanym stopniu oraz
bierze pod uwage poglady podwladnych, angazujac ich tym samym w proces
podejmowania decyzji oraz okre§lania wspolnej wizji i Strategii®®. W ramach tego
paradygmatu przywodcy to mentorzy inspirujacy i motywujacy zespoty do wdrazania
innowacyjnosci, kreatywnos$ci, optymizmu i entuzjazmu®. Wywieranie wptywu na
zachowanie pracownikow glownie odbywa si¢ poprzez wspolne systemy przekonan
(poznania) i pozytywne emocje (afekty)’. Przywodcy transformacyjni sa wzorem do
nasladowania, poniewaz zwracajg mniejszg uwage na swoj wilasny interes i myslg o
osiggnieciu celow zespohu’?, troszcza sie o zwolennikow poprzez stymulacje

intelektualng i zindywidualizowane podejscie’®

, poza tym zwigkszaja autonomie
pracownika oraz udzielaja informacji zwrotnych’. Te czynniki wywieraja pozytywny
wplyw na pracownikéw, ktorzy z kolei czujg si¢ zobowigzani do angazowania si¢
w prace’>. Warto zauwazy¢, ze mimo pozytywnych ocen, ten paradygmat przywédztwa

ma swoje wady i ograniczenia. Zalicza si¢ do nich m.in. nierealistyczne oczekiwania

6 B.M. Bass, B.J. Avolio, Developing Transformational Leadership: 1992 and beyond, ,,J. Eur. Ind.
Train.”, 14(5), 1990, s. 21-27; A.G. Stone, R.F. Russell, K. Patterson, Transformational versus servant
leadership: a difference in leader focus Leadership, ,,Organ. Dev. J.” 2004, 25(4), s. 349-361.

8 B.M. Bass, From transactional to transformational leadership: Learning to share the vision, [w]
Leadership: Understanding the dynamics of power and influence in organizations, R.P. Vecchio (ed.), (2™
ed.), University of Notre Dame Press, Notre Dame 2007, s. 302-317.

0 A.E. Rafferty, M.A. Griffin, Dimensions of transformational leadership: conceptual and empirical
extensions, ,,Leadersh. Q.” 2004, 15(3), s. 329-354.

1 B.M. Bass, From ..., s. 302-317.

2 B.M. Bass, Developing ..., s. 21-27.

], Barling, F. Slater, E.K. Kelloway, Transformational leadership and emotional intelligence:
an exploratory study, ,,Leadership & Organization Development Journal” 2000, 21(3) , s. 157-161.

4 B. Wang [i in.], Transformational leadership and employees’ feedback seeking: the mediating role of
trust in leader, ,,Soc. Behav. Personal. Int. J.” 2016, 44(7), s. 1201-1208.

> A.B. Bakker, S.L. Albrecht, M.P. Leiter, Key questions regarding work engagement, ,Eur. J. Work.
Organ. Psychol.” 2011, 20(1) , s. 4-28.
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cztonkow zespotu wobec przywodcow, co moze doprowadzi¢ zespot do rozczarowania’™
oraz zniechgcenia do podjecia kolejnych dziatan.

Paradygmat przywédztwa organicznego jest traktowany jako nowe podejscie do
przewodzenia. Charakteryzuje si¢ zastepowaniem tradycyjnych poje¢, takich jak:
hierarchia, polecenia i kontrola pojeciami typu szacunek, zaufanie i akceptacja
permanentnych zmian. Przywddca w strukturze organizacyjnej peini role coacha,
nauczyciela, mentora czy integratora, ktory taczy czesci organizacji oraz moze wywierac
wpltyw na podejmowanie decyzji, rozwigzywanie konfliktow 1 umiej¢tne postepowanie
z cztonkami zespolu. Wedlug paradygmatu organicznego kazde przedsi¢biorstwo jak
rowniez jego cztonkowie, dostosowuja si¢ do wspotczesnych zmian poprzez
samoorganizacj¢, samozarzadzanie 1 samoprzywodztwo. Koncepcja samoprzywodztwa
jest postrzegana jako naturalny stan organizacji, majacy na celu kreowanie
tymczasowego lidera, w oparciu o jego najlepsze kompetencje, doswiadczenie oraz
umigjetnosci  wywierania wpltywu na innych czlonkow organizacji. Elementy
przywodztwa organicznego aktualnie stosuje coraz wigcej organizacji, jednak on nie jest
jeszcze szeroko rozpowszechnionym zjawiskiem. Czynnikiem hamujacym jego rozwoj
jest obawa organizacji przed utratg kontroli powodujacej wzrost niepewnosci’’ wérod
pracownikow i liderow. Wdrazanie elementow przywodztwa organicznego moze by¢
traktowane jako pierwszy krok w dazeniu do samokontroli oraz samoorganizacji w
oparciu o wyraznie zdefiniowane cele i kontekst organizacji’®. Wiele organizacji w miare
swojego rozwoju 1 zmian strategicznych podaza drogg paradygmatu organicznego,
stosujac wybrane elementy kazdego z wyzej zaprezentowanych stylow przywodztwa.

Zachowanie przywodcoéw roznych paradygmatéw mozna ujaé w nastgpujacy
sposob:’® przywédcy klasyczni stosuja przymus oraz podejmuja decyzje gtownie
samodzielnie. Przywddcy transakcyjni oczekuja podporzadkowania i dobrej pracy
w zamian za wynagrodzenie, stosujg podejscie laissez-faire, przez ktére rozumie si¢
nieingerowanie w prace pracownikow oraz umozliwienie im ustalania wtasnych celow,
procesOw 1 termindow, natomiast lider bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za dzialania

grupy i podejmowane decyzje. Przywddcy wizjonerscy w procesy decyzyjne angazuja

6 D. Nadler, M. Tushman, Beyond the Charismatic Leader: Leadership and Organizational Change,
,,California Management Review” 1990, 32(2), s. 77-97.

7 R.M. Kanter, When Giants Learn to Dance — Mastering the Challenges of Strategy, management and
Careers in the 1990s, Simon and Schuster, New York, NY 1989, s. 85.

8 J.R. Meindl, Invited Reaction: Enabling Visionary Leadership, ,,Human recourse Development Quartely”
1998, 9(1), s. 21-24.

® G.A. Avery, Przywédztwo ..., s. 56, 70.
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cate grupy. Przywddcy organiczni akceptuja organizacje przywodcoéw oraz organizacje
bez przywddcdw, a prawo podjecia decyzji jest przyznawane grupom lub poszczegdlnym
pracownikom. W praktyce przywodcy preferuja wykorzystanie okreslonego
paradygmatu, co jednoczesnie nie wyklucza stosowania elementéw innych
paradygmatéw, ktérych wybdr moze by¢ spowodowany czynnikami zewnetrznymi
1 wewngtrznymi, czyli réznymi sytuacjami i osobistymi przekonaniami. Warto zauwazyc,
ze wspolistnienie roznych paradygmatéw w ramach jednej organizacji moze korzystnie
wplywaé na jej ztozona strukture i procesy®.

Literatura przedmiotu umozliwia zrozumienie istoty przywddztwa poprzez
pryzmat analizy dyskursow dominujacych obecnie i w perspektywie historycznej. Tabela

3. przedstawia dominujgce punkty widzenia przywodztwa.

Tabela 3. Dyskursy przywodztwa — przeglad historyczny

Era Dominujacy dyskurs Autorzy dyskursu

Klasyczna Dialog, spoteczenstwo, demokracja E:;;Olg’eégg;[‘gﬁ::, Homer,
Renesansu Ambicja, jednostka, ,,wielkie jednostki” ﬁ;;iri‘;%eﬁhag‘;:&’sgfﬁig'ione'
Przemystowa | Kontrola, racjonalnosc¢ Weber, Darwin, Durkheim, Marks
Nowozytna Psychologiczny, behawioralny Freud, Skinner, Jung

Zrédlo: P. Aitken, M. Higgs, Developing Change Leaders. The principles and practices of change
leadership development, Elsevier, Oxford 2010, s. 8.

Zawarte w tabeli 3. informacje prezentujg proces ewolucji paradygmatéw
przywodztwa na przestrzeni lat. Ewolucja zgodnie z teoria Darwina opiera si¢ na
zmiennosci, selekcji i retencji®!, jako podstawowych dynamikach. Przechodzac te
poszczegblne etapy stanowienia 1 transformacji przywodztwo mozna ujaé w czterech
aspektach, takich jak: (1) przywodztwo kojarzone z osoba (era klasyczna), (2)
przywodztwo kojarzone z wynikami (era renesansu), (3) przywodztwo jako pozycje w
organizacji (era przemystowa) oraz (4) przywodztwo jako proces (era nowozytna).

W nastepnym podrozdziale zostalty przedstawione wyniki krytycznej analizy
literatury przedmiotu w zakresie miejsca przywodztwa w organizacji i jego roli

w stanowieniu, rozwoju i funkcjonowaniu organizacji.

8 P.R. Lawrence, JW. Lorsch, Organization and Environment: Managing Differenruiation and
Integration, Harvard Business Oress, MA Boston 1967, [za:] G.A. Avery, Przywddztwo ... , S. 52.

81 R. Dawkins, The Selfish Gene: 30" Anniversary Edition, Oxford University Press, Oxford 2006, [za:]
G.D.A. Pederzini, Realistic egocentrism: caring leadership through an evolutionary lens, ,,Culture and
organization” 2020, 26(5-6), s. 373.
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1.3. Miejsce i znaczenie przywédztwa w organizacji

Od konca XIX w. uprzemystowienie i zapotrzebowanie na tworzenie organizacji
roznych formatéw stymulowaty naukowcéw i1 praktykow do poszukiwania optymalnych
form i metod kierowania. Rosngca presja i oczekiwania otoczenia wymagaly zapewnienia
sprawnego funkcjonowania organizacji, jej nieustannego rozwoju oraz budowania
bardziej wydajnych struktur organizacyjnych. Te zmiany spowodowaty wyodrgbnienie i
zdefiniowanie takich poje¢ jak zarzadzanie, liderstwo 1 przywodztwo. Mimo zbieznosci 1
powiazania®? te pojecia nie nalezy uwazaé¢ za rownoznaczne. Zajmuja one rézne bieguny
w naukach o zarzadzaniu i jako$ci, a jednocze$nie wzajemnie si¢ uzupeiniaja.
Zarzgdzanie (ang. management) to ,zestaw dzialan (obejmujacy planowanie,
organizowanie, kierowanie i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne) wykonywanych z zamiarem osiggnigcia
celow organizacji w sposob skuteczny”®. Zarzadzanie zaklada sterowanie instytucja
przez menedzera tak, by osiagna¢ konkretne cele oraz postgpowanie zgodnie z
wypracowanym modelem. Dazy réwniez do uregulowania 1 usprawnienia
funkcjonowania organizacji, w oparciu o regulacje wewnetrzne, wspotprace z blizszym i
dalszym otoczeniem oraz wypracowane schematy dziatan i instrukcje postepowan w
poszczegolnych sytuacjach. Liderstwo z kolei to zdolno$¢ do sktaniania innych do
dziatania, umiej¢tnos¢ do ,,zapalania” 1 inspirowania zwolennikéw do okreslonych
czynnosci®®. Przywoédztwo (ang. leadership) natomiast oznacza ,,przewodzenie
ludziom”®. Wedhig T. Rostkowskiego®® przywodztwo to proces, w ktorym nastepuje
wzajemne oddzialywanie przywodcy 1 jego zwolennikdw wyzwalajace aktywnosc
| zaangazowanie oraz przekltadajace si¢ na skuteczne realizowanie wspdlnych celow.

Przywodztwo bazuje na komunikacji®’ miedzy przywodea a zwolennikami, ktora

8 B. Bass, The Bass handbook of leadership: Theory, research, and managerial applications, Simon &
Schuster, New York, NY 2010, [za:] M.B.N. Wajdi, The Differences Between Management And
Leadership, ,,Sinergi” 2017, 7(2), MARET, s. 75; N. Thomasa, Przywddztwo wedtug Johna Adaira,
Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 12.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PIWN, Warszawa 2004, s. 98.

8 B.I1. Mopo3, Jlidepcmeso sk nayxkosa npobaema, ,,Bicaux JIHY imeni Tapaca Illeuenxa” 2019, 1(324),
q. I, s. 102.

8 |. Majewska-Opietka, Umyst lidera. Jak kierowaé ludzmi u progu XXI wieku, Wydawnictwo MEDIUM,
Warszawa 1998, s. 102-103; M.B.N. Wajdi, The Differences ..., s. 77.

8 T. Rostkowski, Fenomen przywoédztwa w organizacji — analiza pojecia — ,, przywédztwo ”, [W:] Rozwdj
kompetencji przywédczych w Polsce — Raport z bada#, (red.) T. Rostkowski, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2006, s. 16.

87 W. Grzybowska, Rola przywédztwa w procesie zarzqdzania zmiang, ,,Academy of Management” 2021,
5(2), s. 75.

22



przyczynia si¢ do kreowania przyszto$ci organizacji, budowania wizji i misji, planowania
1 podejmowania dzialan zwigzanych zrozwojem organizacji. Jednocze$nie
T. Rostkowski traktuje przywodztwo jako kompetencje umozliwiajaca state
pozyskiwanie petnego zaangazowania zwolennikow przywodcy i wykorzystywania ich
potencjatu w przedsigbiorstwie. Metodami dziatania przywodcow zgodnie z przytoczong
definicjg s3: budowanie autorytetu oraz wizji i warto$ci, inspirowanie, wywieranie
wpltywu 1 motywowanie, budowanie zespotu oraz dbato$¢ o rozwoj. Rozrdzniajac
pojecia zarzgdzanie i przywodztwo marszatek William Slim  zauwazyl, ze
»przywodztwo to duch ztozony z osobowosci, emocji 1 wizji, zarzadzanie za$ jest kwestig
rozumu i kalkulacji®,

Na potrzeby pracy doktorskiej zostaty zdefiniowane pojg¢cia menedzer, lider 1
przywodca. Menedzer jest osoba kierujacg powierzong organizacja, jest ,.kontrolerem
zmian i projektantem nowych rozwigzan®. Lider jest rozumiany jako osoba
wywierajaca wplyw na innych ludzi, ktorzy sg spostrzegani jako czlonkowie grupy i
zwolennicy®®. Podjecie roli lidera determinowane jest pewnymi predyspozycjami i
czynnikami, ktore sg przedstawione na rysunku 1.

Lider moze, ale nie musi zajmowac stanowisko menedzerskie. On realizuje swoje
zadania na trzech poziomach:®! zespotlowym, operacyjnym i strategicznym. Stad wynika,
ze mozna wyr6zni¢ lideréw zespotowych, operacyjnych i strategicznych. Z grona liderow
operacyjnych wylaniajg si¢ liderzy strategiczni, ktorzy zostaja przywodcami.

Przywodca definiowany jest jako autorytet formalny 1 rzeczywisty, ktory
ukierunkowuje 1 konsultuje pracownikow celem realizacji wizji 1 misji organizacji.
Przywddcy angazuja ludzi, negocjuja zasoby oraz szukaja dlugoterminowych celow,
menedzerowie zas zapewniajg sprawne funkcjonowanie w miejscu pracy poprzez proces
planowania, organizowania, przewodzenia 1 kontrolowania pracy pracownikow

organizacji przy jednoczesnym wykorzystaniu jej zasobow dla osiagniecia celow®?.

8 W. Slim, Defeat into Victory, Cooper Square, New York 2000, [za:] J. Adair, P. Reed, Od bossa do
lidera. Prowadzié¢ innych do sukcesu, tham. M. Lany, Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 82.

8 P, Rogowska, Kompetencje zarzqdcze menedzera Teorii ograniczern, ,,Academy of Management” 2021,
5(3), s. 9, [za:] W. Zatoga, Z. Ciekanowski, J. Nowicka, Pozycja menedzera w organizacji, ,Nowoczesne
Systemy Zarzgdzania” 2018, 13(4), s. 166.

%0 1. Anaup, Hcuxonozus audepcmea, dxcmo, Mocksa 2005, [za:] B.I1. Mopos, Jlioepcmso ..., s. 101.

%1 ). Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywédczych, tham. M. Lany, ABD a Wolters Kluwer business,
Krakow 2007, s. 64.

%2 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, Kierowanie, ..., s. 24.
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Rysunek 1. Czynniki wewnetrzne sklaniajace osobe do stania si¢ liderem

Ciekawo$¢ poznawcza
1 otwarto$¢

Kreatywnos¢

Komunikatywno$¢

Kompetencje Lider

Odwaga i przekonanie
o stusznosci wlasnych czynow

Charakter i charyzma

AV

Zdolnos¢
do inspirowania innych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie L. lacocca, Gdzie sie podziali ci wszyscy przywédcy, Dom
Wydawniczy REBIS, Poznan 2007, s. 17-21.

Inaczej rzecz ujmujac, menedzer realizuje strategie 1 wizj¢, ktora okresla
przywodca, wiec przywodca (lider), to osoba za ktora dobrowolnie podazaja zwolennicy
oraz ktora swoim zachowaniem i autorytetem wzbudza u innych che¢ do nasladowania®.

Wobec tego J. Kotter rozréznia powyzsze pojgcia w nastepujacy Sposob:

»zarzadzanie jest wazne, lecz przywodztwo jest niezbedne™%*

, gdyz zarzadzanie skupia
si¢ na wytwarzaniu uporzadkowanych wynikéw, a przywddztwo jest zorientowane na
tworzenie uzytecznych zmian w organizacjach® stanowigc konieczny warunek®

dziatania wspotczesnego $wiata biznesu. W zwigzku z powyzszym menedzerowie,

9 G. Szczerba, Menadzer doskonaly. Przywédztwo, Zlote Mysli, Gliwice 2013, s. 37.

% J.P. Kotter, Corporate Culture and Performance, Free Press, 1992, s. 146.

% J.P. Kotter, A Force ..., [za:)] G. Edwards, D. Schedlitzki, S. Turnbull, R. Gill, Exploring power
assumptions in the leadership and management debate, ,,Leadership and Organization Development
Journal” 2015, 36(3), s. 330.

% A, Sturdy, C. Grey, Beneath and beyond organisational change management: exploring alternatives,
,,Organisation” 2003, 10(4), s. 759-770.
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liderzy i przywédcy mimo zbieznoéci pojeé posiadaja rézne kompetencje®’, ktére zostaty

przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Roznice kompetencji i podej$cia miedzy menedzerem, liderem a przywodca

Menedzer | Lider | Przywédca
Strategia
— Opracowuje etapy procesu i —Dazy do celu — Ksztattuje wizje i ustala
wyznacza ramy czasowe — Z zaangazowaniem kierunek dziatan
— Okazuje bezosobowe podejscie| realizuje wizje i cele — Zajmuje osobistg i aktywna
do wizji i celow organizacji — Angazuje zwolennikéw do | postawe wobec celow
realizacji wizji — Opracowuje plany strategiczne
— Wykazuje duze zaangazowanie
w realizacji wizji i celow
Rozwdj ludzi i tworzenie sieci
— Wdraza wizje — Dazy do podejmowania — Zaszczepia wizje, misje
— Ustala polityke i procedury inicjatywy w zakresie i kierunek dziatania
wdrazania wizji spolecznym — Tworzy koalicje, zespoty
— Przekazuje odpowiedzialnos¢ | — Wykazuje emocje i partnerstwa
i uprawnienia — Posiada zdolnos$¢ do — Inspiruje zwolennikéw
— Wykazuje niskie emocje wywierania wptywu na — Przejawia wysokie emocje
— Ogranicza wybory innych — Zwigksza mozliwosci wyboru
pracownikom pracownikom
Realizacja

— Kontroluje procesy — Koncentruje si¢ na — Motywuje i inspiruje
— Identyfikuje problemy i je wykonaniu zadania —Pobudza zwolennikéw do
rozwiazuje — Szuka oryginalnych pokonywania barier
— Monitoruje wyniKi rozwigzan — Zaspokaja podstawowe
—Podejmuje podejscie niskiego | — Zacheca do realizacji potrzeby ludzkie
ryzyka w rozwigzywaniu zadan — Podejmuje podejscie wysokiego
problemow — Planuje projekty ryzyka w rozwigzywaniu
— Zajmuje si¢ projektami krotkoterminowe problemow
krétkoterminowymi — Panuje projekty

dlugoterminowe

Efekty wizji

— Kieruje si¢ uporzadkowanymi | — Dba o systemy spoteczne | — Promuje uzyteczne zmiany,
i przewidywalnymi wizjami — Zapewnia spojne i takie jak nowe produkty lub
— Zapewnia spoOjne oczekiwane rezultaty podejscia do poprawy
i oczekiwane rezultaty — Promuje uzyteczne stosunkoéw w pracy
przywodcom i innym zmiany
interesariuszom
— Zarzadza w oparciu — Kieruje w oparciu — Przewodzi w oparciu
0 kompetencije o0 cechy 0 umiejetnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie J. Kotterman, Leadership Versus Management: What'’s the
Difference?, ,,The Journal for Quality and Participation” 2006, 29(2), s. 13-17, [za:] G.A. Bohoris,
E.P. Vorria, Leadership vs Management: Business Excellence/Performance Management view, Linkoping
Electronic Conference Proceedings 2007, https://ep.liu.se/ecp/026/076/ecp0726076.pdf
[dostep: 12.06.2022]; N. Thomasa, Przywddztwo wedtug Johna Adaira, Wolters Kluwer business, Krakow
2009, s. 12; A. Zaleznik, Managers and Leaders: Are They Different?, ,Harvard Business Review”,
May/June 1977, s. 67; R. Bolden, What is Leadership? Leadership South West Research Report, ,,.Center
for Leadership Studies”, South West of England Regional Development Agency 2004, July, s. 6, 9.

97 F. Luthans, Organizational behaviour: an evidence-based approach, 12" ed., McGraw-Hill/Irwin, New
York 2011, s. 18.
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Z tabeli 4. mozna wnioskowac, ze zarzadzanie, liderstwo 1 przywodztwo sa
ulokowane we wspdlnych obszarach organizacyjnych, w ktérych poruszaja si¢
W odmienny sposob. Ogolnie rzecz biorgc, menedzer zarzadza biznesem, kieruje
menedzerami nizszego szczebla oraz zarzadza pracownikami i1 ich praca, czyli
harmonizuje funkcje organizacji®®. Liderzy wywieraja psychologiczny i instytucjonalny
wplyw na grupe zwolennikéw motywujac ich do dziatania, aby osiggna¢ wyzsze cele®.
Menedzer 1 przywodca wywieraja wptyw na ludzi uzywajac wiladzy oraz dazac do
osiggniecia zatozonych celow, natomiast sposob ich dziatania jest odmienny, np.
menedzer skupia si¢ gldéwnie na utrzymaniu sprawnego funkcjonowania miejsca pracy,
przywodca za$ nieustannie sprawdza obecng sytuacje i sktania do podjecia nowych
wyzwan zawodowych i rozwojowych. Lider za§ wywiera wplyw na zwolennikow swoimi
cechami charakteru i charyzma. Wedtug A. Zaleznika'® (1977) organizacje potrzebuja
zarowno efektywnych menedzerow, jak i skutecznych przywédcow'®, aczkolwiek
organizacja posiadajgca w swoich szeregach pracowniczych mieszanke menedzerow
i przywodcow'®? moze zapewnié¢ sobie rozwdj i ptynno$é poprzez angazowanie
nasladowcow w realizacj¢ celow oraz wskazywanie zwolennikom drogi rozwoju.

Wedtug D. Bowersa i S. Seashore’ego przywodztwo bazuje si¢ na nastepujacych
aspektach:1%3

— ,.aspekt wspierajacy” — zachowanie przywodcze wzmacnia poczucie wartosci
1 waznosci pracownika w organizacji;

— ,,aspekt facylitacji interakcji” — zachowanie przywodcze jest skierowane na
zachecanie cztonkéw zespolu do nawigzania 1 podtrzymywania kontaktow
interpersonalnych;

— ,,aspekt skierowany na cel” — zachowanie przywdodcze wywotuje entuzjazm

jako efekt wykonywanych przez zesp6t zadan;

% P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Krakow 2005, s. 205.

% J. Burns, Leadership, Harper & Row, New York 1978, s. 18.

10 A. Zaleznik jest autorem pierwszej publikacji naukowej na temat réznic i podobienstw migdzy
menedzerami i liderami: Zaleznik A., Managers and Leaders: Are They Different?, ,,Harvard Business
Review” 1977, May/June.

101 A, Zaleznik, Managers and Leaders: Are They Different?, ,Harvard Business Review” 1992,
March/April, s. 3-4.

1023, Kotterman, Leadership vs Management: What’s the difference?, ,, Journal for Quality & Participation”,
29(2), s. 13-17; G.A. Bohoris, E.P. Vorria, Leadership vs Management: Business Excellence/Performance
Management view, Linkoping Electronic Conference Proceedings 2007, http://www.ep.liu.se/ecp/026/076/
ecp0726076.pdf [dostep: 12.02.2021].

103 M, Jasiukiewicz, M. Oczachowski, J.M. Soroka, Menedzer — przywédca w organizacji gospodarczej,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2007, s. 83.
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— ,,aspekt wspomagajacy” — zachowanie ukierunkowane jest na zapewnienie
niezb¢dnych etapow na drodze osiggania celow tj. planowanie, koordynowanie
I dostarczenie zasobow.

Wedtug J. Forda, L. Forda i B. Polina!® przywodztwo w organizacji jest
ukierunkowane na realizacj¢ czterech podstawowych funkcji:

1. tworzenie wizji, strategii, kierunku zmian i rozwoju*®

wraz z angazowaniem
pracownikow w realizacje¢ zalozonych celéw oraz podjecie inicjatyw ze strony
pracownikow. Przywodztwo wyznacza granice, pomaga pracownikom naby¢
kompetencje oraz udziela wsparcial;

2. zrdéznicowania 1 integracji pracy w celu realizacji wizji, a takze planowania,
pozyskiwania, zapewnienia i1 wykorzystania zasobow organizacji oraz usuwania
przeszkdd organizacyjnych!®’;

3. integracji spotecznej w zakresie utrzymania 1 wzmacniania wspoOtpracy
cztonkéw organizacji, ktora ksztaltuje si¢ 1 wzmacnia si¢ poprzez promowanie
wspotpracy i angazowanie sie w dziatania wspierajace!;

4. monitorowania, ktére obejmuje obserwowanie sytuacji i zdobywanie
dodatkowych informacji w celu dostrzezenia wszelkiego rodzaju zagrozeh oraz
wprowadzenia dziatan korygujacych, aby zminimalizowaé straty w zakresie realizacji
wizji, strategii oraz integracji spotecznej'®.

Przywodztwo, jako nieodiagczny element kazdego obszaru organizacii,
funkcjonuje na réznych poziomach (zespotowym, operacyjnym i strategicznym)

wykonujac szereg roznorodnych zadan, ktore zostaty przedstawione na rysunku 2.

104 3. Ford, L. Ford, B. Polin, Leadership in the Implementation of Change: Functions, Sources, and
Requisite Variety, ,,Reframing Leadership and Organizational Practice® 2021, 21, s. 87-119, https://www-
1tandfonline-1com-100002ajd0161.han.bg.us.edu.pl/doi/full/10.1080/14697017.2021.1861697  [dostep:
15.05.2022].

105 R. Mréwka, Przywoédztwo ..., s. 11.

106 B.K. Simerson, M.L. Venn, Mened:zer jako lider, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 26.

107 p, Behrendt, S. Matz, A.S. Goritz, An integrative model of leadership behavior, ,,The Leadership
Quarterly” 2017, 28(1), s. 229-244; E.A. Fleishman [i in.], Taxonomic efforts in the description of leader
behavior: A synthesis and functional interpretation, ,Leadership Quarterly” 1991, 2(4), s. 245-287,;
G. Yukl, Effective leadership behavior: What we know and what questions need more attention, ,, Academy
of Management Perspectives” 2012, 4(4), s. 66-85.

108 p_ Behrendt, S. Matz, A.S. Goritz, An integrative ... , s. 229-244; E.A. Fleishman [i in.], Taxonomic
..., 8. 245-287; K. Klein [i in.], Dynamic delegation: Shared, hierarchical, and deindividualized leadership
in extreme action teams, ,, Administrative Science Quarterly” 2006, 51(4), s. 590-621.

19 E A, Fleishman [i in.], Taxonomic ..., s. 245-287; F.P. Morgeson, D.S. DeRue, E.P. Karam, Leadership
in teams: A functional approach to understanding leadership structures and processes, ,Journal of
Management” 2010, 36(1), s. 5-39.
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Rysunek 2. Sprawowanie przywoédztwa na réznych poziomach organizacyjnych

. Wielko§é zespolu objetego . .
Poziom P Jetes Zadania przywodztwa
przywodztwem
3 . . A .. | —kultura organizacyjna
2 kierowanie zespolami o liczebnosci aorganizacyjna
3 ) —uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza
= od 5 do 20 os6b . o
& — rotacja pracownikow
N
>
=N .
& kierowanie przedsiebiorstwami lub — innowacyjnos¢
g;_ organizacjami ztozonymi — zachowanie w czasie kryzysu
o
c . . L — okreslenie wizji organizacji
N kierowanie calg organizacja oraz . N
> oniesienie odpowiedzialno$ci za ~ potencjat organizacji N
k] poniesienie . — procesu tworzenia wiedzy organizacyjnej
< lideréw nizszych szczebli .
= — sytuacje kryzysowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie N. Thomasa, Przywddztwo wedlug Johna Adaira, \Wolters
Kluwer business, Krakow 2009, s. 19.

Wszystkie poziomy sprawowania przywddztwa sa niezwykle wazne dla
stanowienia organizacji, jej rozwoju i dobrego funkcjonowania, w szczegolnosci w czasie
turbulentnych zmian rynkowych i spotecznych. W dalszej cze$ci podrozdziatu zostang
przeanalizowane poszczegdlne obszary organizacyjne, ktére s3  wspierane
przywodztwem na danych poziomach.

Na poziomie zespotowym przywodztwo skutecznie wptywa na ksztaltowanie
kultury organizacyjnej'°, proces uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza w organizacji, poza
tym decyduje o zaangazowaniu, motywowaniu i wydajnosci pracownikow. Kultura
organizacyjna to ,spoiwo pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamoSci
wewnetrznej organizacji i jej wizerunku zewnetrznego™''!. Przejawia sie w sposobie

12

myslenia i dziatania'*?, przyjetych normach, wartoéciach i postawach cztonkow
y przyjety p

organizacji. Kultura organizacyjna i przywodztwo to wzajemnie oddziatujace czynniki

110 R.C. Barnett, N.K. Weidenfeller, Shared Leadership and Team Performance, ,,Advances in Deceloping
Human Resources” 2016, 18(3), s. 334-351; G. Yukl, Leadership in organizations, 6" ed. Pearson
Education, Upper Saddle River, NJ 2006, [za:] L. Aufegger [i in.], Sharing leadership: Current attitudes,
barriers and needs of clinical and non-clinical managers in UK's integrated care system, ,,BMJ Leader”
2020, 4(3), s. 128.

U1 Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia, (red.) 1. Gawron, T. Myjak,
Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Nowym Sgczu, Nowy Sacz 2017,
s. 9.

112 M. Z. Wisniewska, Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce doskonalenie podmiotéw opieki
zdrowotnej, Wydawnictwo Instytutu Naukowo-Wydawniczego ,,Spatium”, Radom 2021, s. 13.
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wspierajace  wzajemny rozwojr®. Przyczyniajg sie do podnoszenia efektywnosci
organizacyjnej poprzez okreslong strategie i skuteczne dziatanie'*. Wobec tego kultura
organizacyjna moze funkcjonowa¢ tylko we wzajemnym oddzialywaniu przywodcy
i jego zwolennikow. Wedtug W. Bennisa, przywodca, jako architekt spoteczny, studiuje
i ksztaltuje to, co mozna okresli¢ jako ,kulture pracy”'®. Witaéciwie wybrany styl
przywodztwal'® wplywa na ksztaltowanie kultury organizacyjnej i odpowiednio
determinuje poziom satysfakcjitl’, zaangazowania i produktywnos$é¢ pracownikow jak
réwniez okresla perspektywe sukcesow i porazek organizacji.

Pi§miennictwo naukowe w zakresie zarzadzania nieustannie dokumentuje wartos¢
przywddztwa w rozwoju kapitalu ludzkiego w perspektywie organizacyjnej!®. Uczenie
si¢ i dzielenie sie wiedzg stanowi wazny aspekt rozwoju osobistego (pracownikow),
rozwoju organizacyjnego oraz spotecznego. Q. Fu, Y. Chui i M. Helander rozr6zniaja
kilka rodzajow wiedzy:

— ,,wiedza rynkowa — dotyczy relacji organizacji z jej otoczeniem;

— wiedza ludzka — posiadaczami jej sa cztonkowie organizacji;

— wiedza techniczno-technologiczna — wytaniana z technologii organizacji;

— wiedza proceduralna — dotyczaca sposobu osiggania celow”. 11°

Przywodztwo czgsto jest traktowane jako wazny element procesu tworzenia

wiedzy organizacyjnej*?°, ktéra w czasie zmian technologicznych i rozwoju spotecznego

113 B.M. Bass, B.J. Avolio, Transformational leadership: A response to critiques, [w:] Leadership Theory
and Research: Perspectives and Directions (red.) M.M. Chemers, R. Ayman, Academic Press, San Diego,
CA 1993, s. 51.

14 A A. Dhanhani, N.H. Abdullah, The Impacts of Organizational Culture and Transformational
Leadership Style on The Employee’s Job Performance: A Case Study at UAE’s Petrochemical Company,
,Journal of Human Resources Management Research” 2020, 2020(2020), s. 2; M. Szara, J. Klukow,
Przywédztwo jako element kultury organizacyjnej zespolow pielegniarskich [w:] Inwestowanie
w pielegniarstw0 i poszanowanie praw pielegniarek — kontrowersje i wyzwania, (red.) E. Kedra,
E. Garwacka-Czachor, D. Milecka, P.J. Gurowiec, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Glogowie,
Glogéw 2022, s. 87, 89.

15 \W. Bennis, Leadership: A beleaguered species?, ,,Organizational Dynamic” 1976, 5(1), s. 15.

116 T.A. Adisa, The Influence of Organisational Culture on Leadership Style in Higher Education
Institutions, “Personnel Review” 2019, https://bura.brunel.ac.uk/bitstream/2438/19179/2/FullText.pdf
[dostep: 10.07.2022].

17 AJ.P. Lim, J.T.K. Loo, P.H. Lee, The impact of leadership on turnover intention: the mediating role of
organizational commitment and job satisfaction, ,,Journal of Applied Structural Equation Modeling” 2017,
1(1) June, s. 27-41.

118 W.E. Deming, Out of the Crisis, Cambridge: Massachusetts Institute of Technology, Center for
Advanced Engineering Study 1992.

19 A Misiaszek, Transfer metod tworzenia wiedzy, jako krok w strone automatyzacji zarzqdzania wiedzq
w duzych organizacjach, s. 112, [w:] Knowledge — economy — society. Challenges and dilemmas of the
changing economy (red.) R. Oczkowska, R. Seweryn, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakow 2018.

120 '3, Gourlay, Conceptualizing knowledge creation: A critique of Nonaka's theory, ,Journal of
Management Studies”, 2006, 43, s. 1415-1436; A.A. Lado, M.C. Wilson, Human resource systems and
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jest ,,podstawowym ekonomicznym zasobem” organizacji'?l. Wiedza organizacyjna

2 organizacji i efektywnego osiggania

stanowi podstawe przewagi konkurencyjnej?
celow, wiec rozumiana jest jako niematerialne zasoby, ktore sg bezposrednio powigzane
z ludzkim dzialaniem, z posiadanymi informacjami, danymi oraz wyksztatceniem

i do$wiadczeniem czlonkéw organizacji'?®.

Zasobami wiedzy organizacyjnej sa:'%
»informacje, znaki i marki handlowe, reputacja firmy [organizacji] i jej produktow,
kultura organizacyjna, lojalno$¢ klientéw oraz kwalifikacje pracownikow, ich zdolnosci
i motywacje”. Przywoddztwo tworzy wspierajgcg infrastrukture, ktoéra umozliwia
doskonalenie procesow efektywnego tworzenia wiedzy organizacyjnej. Przemyslane
zmiany zaprojektowane przez lidera i wdrozone przez zwolennikéw zarzadzania
procesami umozliwiaja tworzenie wiedzy w organizacjach’?, ktéra wedtug P. Druckera
,bedzie stanowita o przewadze konkurencyjnej i stanie sie nowym rodzajem waluty” 1?6,

Wiedza stanowi wazny element dla kazdego typu i wielkosci organizacji, w tym
dla MSP. Gwaltowne przemiany cywilizacyjne, technologiczne i spoleczne obserwowane
na przestrzeni ostatnich 20 lat, sprawiaja, ze wiedza staje si¢ dostepna dla wielu grup
spotecznych, np. w Zrédtach internetowych. Mimo tego aspekt dzielenia si¢ wiedza w
miejscu pracy nadal stanowi problem. Wedtug teorii spotecznego uczenia si¢ zwolennicy
ucza sie poprzez obserwacje swoich liderow'?’. Uczenie sie i dzielenie si¢ wiedza to
specyficzne kompetencje przywodcze. Definiujac pojecie kompetencji mozna stwierdzic,
ze ,,dotycza [one] zintegrowanego wykorzystania zdolno$ci, cech, osobowosci, a takze
nabytej wiedzy. Posiadanie ich zwigksza szanse na rozwQj organizacji i jej cztonkow, jak

roOwniez pozwala na zdobywanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Warto zauwazy¢, ze

wspoélczesni pracownicy mimo nalezytego wynagrodzenia oczekuja od pracodawcy

sustained competitive advantage: A competency-based perspective, ,,Academy of Management Review”
1994, 19, s. 699-727; H. Tsoukas, The firm as a distributed knowledge system: a constructionist approach,
»Strategic Management Journal” 1996, 17, s. 11-25.

2L p, Drucker, Pokapitalistyczne spoleczeristwo, PWN, Warszawa 1999, s. 7.

122 A, Kowalczyk, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s.
26; J. Sikorski, Wiedza ... , s. 43.

123 Zarzqdzanie wiedzq we wspdiczesnych organizacjach, (red.) J. Kisielnicki, Wyzsza Szkota Handlu i
Prawa im. R. Lazarskiego w Warszawie, Warszawa 2003, s. 17.

1243, Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo ,,Placet”, Warszawa 1997, [za:] K. Materska, Rozwdj
koncepcji informacji i wiedzy jako zasobu organizacji, Od informacji naukowej do technologii
spoleczenstwa  informacyjnego. Miscellanea Informatologica Varsoviensia, przy wspoipracy
A. Skrzypczaka, http://bbc.uw.edu.pl/Content/20/15.pdf [dostep: 10.07.2022].

125 K. Linderman, R.G. Schoeder, J. Sanders, A Knowledge Framework Underlying Process Management,
,,Decision Sciences” 2010, 41(4), s. 689.

126 G. Gierszewska, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 22, [za:] J. Sikorski, Wiedza ... , s. 41.

127 D E. Gibson, Role models in career development: New directions for theory and research, ,,J Vocat
Behav” 2004, 65(1), s. 134-56.
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128 ;

mozliwosci rozwoju?® i awansu?®. To pozwala na obnizenie fluktuacji (rotacji) kadr w

organizacji.

30 jest spostrzegana jako odejscie pracownikow

Rotacja  pracownikow*
z organizacji. Opuszczanie organizacji moze nastgpi¢ z wielu powodow, niemniej jednak
w literaturze przedmiotu mozna znalezé rozroznienie dwoch typdéw rotacji —
dobrowolng®! i przymusowa'®2. Dobrowolna rotacja jest inicjowana przez pracownika
np. w celu podjecia pracy w innej organizacji, przymusowa za$ moze nastapi¢ z pewnych
powodow organizacyjnych, np. restrukturyzacji organizacji lub nieumiejetnego
przewodzenia i zarzadzania organizacjag. W zwiazku z dynamicznymi zmianami
1 niepewna sytuacjg gospodarczg problem rotacji kadry pracowniczej co roku nasila si¢
i nabiera charakteru ogolnoswiatowego®®®. Prawie kazda organizacja pragnie utrzymaé
przewage konkurencyjng poprzez zatrzymanie wysoce Wykwalifikowanych
pracownikow. Tutaj rowniez przywodztwo ma decydujgce znaczenie, poniewaz

»134 - Whasciwy  styl

najczesciej ,ludzie odchodza z powodu zlego przywodztwa
przywodztwa jest niezbedny do stworzenia odpowiednich warunkow psychologicznych
dla sprawnej i efektywnej wspotpracy. Poza tym, zgodnie z teorig dopasowania,
pracownicy doswiadczajacy dopasowanie ze wzgledu na styl lidera, przywiazuja wicksza
wage do wykonywanej przez nich pracy oraz w konsekwencji rzadziej decyduja si¢ na
opuszczanie organizacji**®.

Na poziomie operacyjnym przywodztwo jest czynnikiem oddzialywujacym na

innowacyjnosé*® w organizacjach. Wedlug A. Afuaha (1998) innowacyjnosé to

128 M. Hamorl, J. Cao, B. Kotuncu, Why top young Managers are in a nonstop job hunt, Harvard Business
Review, October 2012, s. 6.

123 A A. Dhanhani, N.H. Abdullah, The Impacts ... , s. 2.

130 C.R. Gerstner, D.V. Dzien, Metaanalityczny przeglgd teorii wymiany lider-cztonek: Koreluje
i konstruuje zagadnienia, ,,Journal of Applied Psychology” 1997, 82, s. 827-844; C. Forsyth, B.
Mason, Shared leadership and group identification in healthcare: the leadership beliefs of clinicians
working in interprofessional teams, ,,J Interprof Care* 2017, 31(3), s. 291-299; F. Giinzel-Jensen,
A.K. Jain, A.M. Kjeldsen, Distributed leadership in health care: the role of formal leadership styles
and organizational efficacy, ,,Leadership” 2016, 14, s. 110-33.

181 W. Rahman, Z. Nas, Employee development and turnover intention: theory validation, ,European
Journal of Training and Developmen” 2013, 37(6), s. 566.

182 5,M. Abbasi, K.W. Hollman, R.D. Hayes, Bad bosses and how not to be one, ,,Information Management
Journal” 2008, 42(1), s. 52.

183 K. Kulikowski, Kiedy rotacja personelu zaczyna byé¢ problemem?, 2018, https://wskaznikihr.pl
/biblioteka/kiedy rotacja_personelu_zaczyna_byc problemem__085d0241 [dostep: 21.11.2022].

134 A J.P. Lim, J.T.K. Loo, P.H. Lee, The impact ..., s. 29.

15 M.R.W. Hamstra [i in.], Transformational and Transactional Leadership Styles and Followers’
Regulatory Focus, ,,Journal of Personnel Psychology” 2011, 10(4), s. 182.

1% D.F. Bannay, M.J. Hadi, A.A. Amanah, The impact of inclusive leadership behaviors on innovative
workplace behavior with an emphasis on the mediating role of work engagement, ,Problems and
Perspectives in Management” 2020, 18(3), s. 479.
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wykorzystanie nowej wiedzy technicznej i administracyjnej w celu wydobycia i
zaoferowania klientom nowego ulepszonego procesu, ushugi i produktu®®’. To z kolei
shuzy utrzymaniu przewagi konkurencyjnej'®® oraz wzmocnieniu swojej pozycji
gospodarczej na rynku. Przywodztwo, a mianowicie wiasciwy styl przywodztwa, uwaza
sie za kluczowy aspekt innowacyjnego zachowania'®® pozwalajacy na stworzenie
odpowiednich warunkéow dla wprowadzania, wdrazania oraz adaptacji innowacji
wewnetrznych 1 zewnetrznych w organizacji. Innowacyjnos¢ w duzej mierze opiera si¢

na motywowaniu i wzmocnieniu pozycji pracownika®.

Istnieja réwniez wyrazne
dowody teoretyczne i empiryczne wskazujace, ze przywodztwo jest wazng zmienna,
ktéra moze zwigkszy¢ lub utrudni¢ kreatywnos$é i innowacyjno$é w miejscu pracy*..
Szczegodlny charakter procesow innowacyjnych potrzebuje liderow transformacyjnych,
ktorzy stosuja sytuacyjny styl zachowania przywodczego.#?

Przywddztwo peltni réwniez wazng role w procesie zarzgdzania zmiang, ktdrego
zasadniczym elementem jest zmiana majaca charakter rzeczowy*. Zmiany wymagaja
wiedzy i doswiadczenia w zakresie teorii zarzadzania, metod i technik organizowania
pracy, w tym wiedzy psychologicznej, socjologicznej, ekonomicznej i technicznej*.
Che¢ przetrwania w warunkach niepewnych (np. pandemia COVID-19, skutki wojny
w Ukrainie, inflacja) sktania lideréw do podj¢cia dziatan na rzecz udoskonalenia i zmian

w organizacji. Wobec tego przywodztwo zajmuje czotlowe miejsce w obszarach

187 A, Afuah, Innovation Management: Strategies, Implementation, and Profits, Oxford University Press,
New York 1998, [za:] N.F.M. Zawawi [i in.], Defining the Concept of Innovation and Firm Innovativeness:
A Critical Analysis from Resorce-Based View Perspective, ,International Journal of Business and
Management” 2016, 11(6), s. 88.

1% D.F. Bannay, The impact ..., s. 480.

139 A. Newman [i in.], The effects of employees' creative self-efficacy on innovative behavior: The role of
entrepreneurial leadership, ,Journal of Business Research” 2018, 89, s. 1-9; K. Matzler [i in.],
Relationship between transformational leadership. Product innovation and performancein SMEs, ,,Journal
of Small Business and Entrepreneurship” 2008, 21(2) s. 141.

140 pD.1. Jung, C. Chow, A. Wu, The role of transformational leadership in enhancing organizational
innovation: hypotheses and some preliminary findings, ,,The Leadership Quarterly” 2003, 14(4-5), s. 525—
544; E. Dominguez Escrig [i in.], How does altruistic leader behavior foster radical innovation? The
mediating effect of organizational learning capability, ,,Leadership & Organization Development Journal”
2016, 37(8), s. 1056-1082.

141 DJ. Hughes [i in], Leadership, creativity, and innovation: A critical review and practical
recommendations, ,,The Leadership Quarterly” 2018, 28, s. 549-569.

142 K. Rosing, N. Rosenbusch, M. Frese, Ambidextrous Leadership in the Innovation Process, [w:] A.
Gerybadze [i in.], Editors Innovation and International Corporate Growth, Springer Heidelberg Dordrecht
London New York 2010, s. 197.

143 7. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzaniu probleméw zarzqdzania, PWN, Warszawa
2012, s. 10.

144 p.F. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2009, s. 142.
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zwigzanych z kryzysem organizacyjnym#. Kryzys jest rozumiany jako stan zagrazajacy
przetrwaniu organizacji i realizacji jej celow?®. Lider w sytuacjach niepewnych i
kryzysowych opiera sie o pie¢ kluczowych zadan'*’:

1. zbiorowe rozumienie kryzysu poprzez nadawanie sensu informacjom
pochodzacym z sygnatow srodowiskowych;

2. podejmowanie wlasciwych decyzji oraz skuteczna koordynacja dziatan. Warto
zauwazy¢, ze niezdolnos$¢ lidera do podejmowania szybkich i trafnych decyzji jest tak
samo szkodliwa dla organizacji, jak samo zdarzenie kryzysowe!*¢;

3. wlasciwa interpretacja sytuacji i niesienie autentycznej nadziei i zaufania
interesariuszom;

4. ustosunkowanie si¢ do wymagan prawnych i moralnych oraz przywracanie
zaufania do organizacji;

5. refleksja i wycigganie wnioskdw z sytuacji kryzysowej w organizacji.

Liderzy petnia kluczowa role w procesie diagnozy, planowania i przygotowania
si¢ do wdrazania zmian, a nastepnie kontroli ich efektow*°. Potrafig wyjasnié sprzeczne
dane®™, a takze zaprojektowaé wizje przezwyciezenia kryzysu oraz normalizowania
sytuacji. Na poziomie strategicznym organizacje majg naturalng potrzebg zwigkszenia
warto$ci organizacji, w tym celu planuja swojg przyszto$¢. Precyzyjnie okreslona wizja
stanowi wazny czynnik sukcesu organizacji, poniewaz przedstawia wyobrazenie na temat
sposobu dziatania i miejsca organizacji w odleglej przysztosci. W niestabilnych
warunkach rynkowych dalekobiezne okreslenie przysztosci stanowi warunek konieczny
dla rozwoju i wzmocnienia si¢ organizacji. Przywodztwo i styl przywodztwa pelnig tu
kluczowa role, poniewaz okreslaja kierunek, w ktérym powinni podazaé¢ zwolennicy oraz

odpowiadaja za dziatalno$¢ biznesowaq i jej wyniki®®,

145 C.M. Pearson, J.A. Clair, Reframing crisis management, ,,Academy of Management Review” 1998, 23,
s. 60.

146 Ch.F. Hermann, Some Consequences of Crisis which Limit the Viability of Organizations,
»>Administrative Science Quarterly” 1963, 8, s. 63.

147 A, Boin, S. Kuipers, W. Overdijk, Leadership in times of crisis: A framework for assessment,
»International Review of Public Administration” 2013, 18(1), s. 79-91.

148 E H. James, L.P. Wooten, Leading under pressure: From surviving to thriving before, during and after
a crisis, Routledge Press, New York 2010, [za:] W.L Teo, M. Lee, W.-S. Lim, The relational activation of
resilience model: How leadership activates resilience in an organizational crisis, ,,Journal of Contingencies
and Crisis Management” 2017, 25(3), s. 136-147.

149 ], Paszkowski, Zarzqdzanie zmiang — rozbieznosci w teorii i praktyce, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie
2016, 12(7), s. 137-148, [za:] W. Grzybowska, Rola ..., s. 74.

150 G.E. Foldy, L. Goldman, S. Ospina, Sensegiving and the role of cognitive shifts in the work of leadership,
,»The Leadership Quarterly” 2008, 19, s. 514-529.

151 .M. Lekhanya, Leadership and corporate governance of small and medium enterprises (SMES) in
south Africa: Public perceptions, ,,Corporate Ownership and Control” 2015, 12(3), s. 215.
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Przywodztwo ma decydujace znaczenie w budowaniu potencjatu organizacji i jej
rozwoju. Potencjal rozumie si¢ jako sprawno$¢ dziatan organizacyjnych, wydajnosé
zasobow oraz mozliwosci ich wykorzystania w odpowiedni sposob®?. Zgodnie ze
Stownikiem Jgzyka Polskiego PWN, rozwoj jest zdefiniowany jako ,,proces
przechodzenia do stanow lub form bardziej zlozonych lub pod pewnym wzgledem
doskonalszych”*3, Organizacja ukierunkowana na osiggniecie wiekszych sukceséw ma
potrzebe posiadania przywodcy, ktory rozpozna potencjal pracownika i poprowadzi go
sciezkg rozwoju. W aktualnych ekonomicznych i spotecznych warunkach doskonalenia,
staje si¢ waznym 1 nieodtgcznym elementem rozwijajacej si¢ organizacji. Przywodztwo
pelni gtdwna role w aspektach zwigzanych z umiejetnym przygotowaniem organizacji na
kolejne wyzwania otoczenia oraz pokierowanie procesami w czasie zmian.
Nieodpowiednie przywodztwo moze doprowadzi¢ nawet dobrze funkcjonujaca
organizacj¢ do kryzysu. W zwiazku z tym przywddztwo stanowi duze wyzwanie dla
lideréw i wiascicieli organizaciji'>*.

Przywddztwo uwaza si¢ za indywidualny czynnik majacy istotny wpltyw na

dziatalnoé¢ organizacji na kazdym poziomie, W tym na innowacyjno$¢ i wydajno$é™>

cztonkow zespotu oraz ich motywacje®® i zaangazowanie®’

W miejscu pracy.

Potrzeba poszukiwania skutecznych mechanizméw zarzadzania zmiang
doprowadzila do promowania przywddztwa jako dobrego bodzca dla zespotow
pracowniczych do zaangazowania ich w program rozwoju i doskonalenia'®®. W tym
temacie przywodztwo zajmuje kluczowe miejsce. Rozwoj asymiluje si¢ ze zmianami, a

zmiany s3 niezbgedne w tworzeniu nowej rzeczywistosci biznesowej, kulturowe;,

gospodarczej i spoteczne;j.

152 W, Kopalinski, Sfownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Oficyna Wydawnicza RYTM Dom
Wydawniczy Bellona, Warszawa 2007, s. 456.

158 Stownik Jezyka Polskiego PWN, https:/sjp.pwn.pl/sjp/rozwoj;2517638.html [dostep: 29.09.2020].

154 M. Zajkowska, Wyzwania wspétczesnego przywédztwa w otoczeniu zmian, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 661 ,,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, 73, s. 701.

15 AE. Keegan, D.H. Den Hartog, Transformational leadership in a project-based environment: a
comparative study of the leadership styles of project managers and line managers, ,,International Journal
of Project Management” 2004, No. 22, s. 609-617; L.-R. Yang, C.-.F. Huang, K.-S. Wu, The association
among project manager's leadership style, teamwork and project success, ,,International Journal of Project
Management” 2011, 29(3), s. 258-267.

1%6 £, Storseth, Maintaining work motivation during organizational hange, ,,International Journal of Human
Resource Development Management” 2004, 4(3), s. 267-287.

157 R. Karaszewski, R. Drewniak, K. Skrzypczyfska, Ewolucja ... , s. 12; M. Chatupczak, J. Bugaj,
Wyzwania zaangazowania organizacyjnego — wymiary modelu badawczego, [w:] Wspdiczesne zarzgdzanie
— koncepcje i Wyzwania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 346.

1% H.M. Gunter, Leadership and the Reform of Education, Policy Press, Bristol 2012, [za:] D. Torrance,
W. Humes, The shifting discourses of educational leadership: International trends and Scotland’s
response, ,,Educational Management Administration & Leadership” 2015, 43(5), s. 793.
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1.4. Wybrane koncepcje teorii stylow przywodztwa

Przywodztwo jest jednym z najbardziej rozpowszechnionych aspektow zachowan
organizacyjnych, dlatego odgrywa istotng rol¢ w ksztalttowaniu strategii rozwoju
organizacji, organizowaniu pracy, rozwigzywaniu konfliktow, doskonalenie kompetencji
pracownikow oraz wspierania codziennych dziatan organizacyjnych'*®.

Stownik Jezyka Polskiego PWN definiuje styl jako ,,sposob postepowania,
zachowania sic¢ i myslenia charakterystyczny dla jakiej$ osoby lub $rodowiska1®0.
Przywodztwo jest postrzegane jako interakcja migdzy liderem a zwolennikami, a styl

przywodztwa uwaza si¢ za wzor tej interakcjil®

, czyli ,,sposdb postepowania,
zachowania si¢ 1 myslenia, ktory jest charakterystyczny dla jakiej§ osoby lub
srodowiska”1%2, Styl przywodztwa jest rozumiany jako ,,wzglednie trwaty i powtarzalny
sposob oddziatywania przetozonego na podwtadnych w celu pobudzenia i koordynacji
ich dziatalnosci zespotowej zmierzajacej do realizacji celow stojacych przed
organizacjg”1®,

Style przywddztwa okreslaja sposob wyrazania okreslonego zachowania®®®, ktory
posiada wspdlne cechy, a jednoczesnie roézni si¢ w procesie oddzialywania na
zwolennikow?®. Styl przywodztwa okresla sic na podstawie nastepujacych
elementow: 1%

— poziomem udzialu pracownikow w procesie decyzyjnym oraz stopniem

nastawienia lidera (orientacja na cel i zadanie lub orientacja na ludzi);

— rodzajem sprawowanej kontroli kierowniczej (stawianie zadan, okreslenie

sposobow wykonania zadan, biezaca kontrola pracownika lub kontrola ogodlna,

ktora ingerujac mniej w prace podwiladnych, pozwala na samodzielny wybor

metod i mechanizméw wykonania zadania przez pracownika);

159 B.K. Simerson, M.L. Venn, Menedzer ..., s. 26.

180 Stownik Jezyka Polskiego, https:/sjp.pwn.pl/slowniki/styl.html [dostep: 22.07.2022].

181 B.M. Bass, Bass & Stogdill’s handbook of leadership: Theory, research, and managerial applications
(3rd ed.) The Free Press, A Division of Macmillan, Inc., New York 1990, [za:] H. Munir, M.Z. Igbal, A
Study of Relationship between Leadership Styles of Principals and Job Satisfaction of Teachers in Colleges
for Women, ,,Bulletin of Education and Research” 2018, 40(2), August, s. 67.

162 Stownik Jezyka Polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/styl.html [dostep: 26.02.2021].

163 J. Penc, Leksykon ..., s. 427.

164 R.J. House, R.N. Aditya, The social scientific study of leadership: Quo vadis?, ,,Journal of Management”
1997, 23, s. 451.

165 3.J. Hater, B.M. Bass, Superiors’ evaluations and subordinates’ perceptions of transformational and
transactional leadership, ,, J. Appl. Psychol.” 1988, 73(4), s. 695-702.

186 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, ... , s. 28; A. Starida, Kultura organizacyjna, [w:] Organizacja i
zarzgdzanie, AE, Poznan 1991, s. 52.
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— kontaktem emocjonalnym z podwtadnym (kontakt ciaggly, ale psychicznie plytki

lub kontakt incydentalny, ale psychicznie gteboki).

Style przywodztwa w duzym stopniu powstaly w oparciu o teorie i koncepcje
zarzadzania. Teorie przywodztwa obfituja w rézne jego koncepcje, ktére podejmujg
probe wyjasnienia co odroznia przywodce od nie-przywodcy, sposoby identyfikacji
wspolnych cech przywddcezych oraz sposoby doboru stylu w celu wyprowadzenia
organizacji na wyzszy poziom.

Na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu w dalszej czeSci tego

podrozdziatu zaprezentowano wybrane koncepcje stylow przywodztwa (tabela 5.).

Tabela 5. Wybrane klasyczne i wspoélczesne koncepcje stylow przywodztwa

Teorie Rok Autorzy teorii Style
- 1939 | K. Lewin, R. Lippitti R.K. | autokratyczny
White demokratyczny
przyzwalajacy
Teoria cech 1948 | T. Carlyle, R. Stodgill -
1958 | R. Tannenbaumii zorientowane na lidera
o Wh. Schmidt zorientowane na zwolennikow
g - J. Adair -
§ Teoria behawioralna 1964 | R. Blake i J. Mouton autokratyczny
S klubowy
© zubozony
g zrdwnowazony
? demokratyczny
< | Teoria przywodztwa | 1964 | F. Fiedler zorientowany na ludzi
sytuacyjnego zorientowany na zadanie

1969 | P. Hersey i K. Blanchard instruujacy

konsultujacy
wspierajacy
delegujacy

o | Teoria przywodztwa | 1979 | J. Burns transformacyjny

g transformacyjnego 1985 | B. Bassi B. Avolio

2 1988 | Fairholm

S 2001

g | Teoria przywoddztwa | — - makiaweliczny

& | makiawelicznego

[Z}

§-‘ Teoria przywodztwa | — - charyzmatyczny

2 | charyzmatycznego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie B. Bajcar, B. Babiak, Style kierowania polskich menedzeréw —
uwarunkowania organizacyjne, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie” 2015,
79, s. 22-23; A. Boukis, C. Koritos, L.L. Daunt, A. Papastathopoulos, Effects of customer incivility on
frontline employees and the moderating role of supervisor leadership style, ,, Tourism Management, Gadjah
Mada International Journal of Business” 2020, 22(3) (September-December), s. 251; B. Zakrzewski, D.
Zakrzewska, J. Brdulak, Przywddztwo i jego rola w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa logistycznego —
ujecie teoretyczne, ,Logistyka i nauka” 2014, 6, s. 11619-11624; The Leadership Grid® by R.R. Blake,
A.A. McCanse, [za:] A.J. DuBrin, Essentials of management, South-Western College Publishing 2003, s.
278.
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Do teorii klasycznego przywoddztwa zalicza si¢ teori¢ K. Lewina, R. Lippitta

I R.K. White’a, teori¢ cech, teori¢ behawioralna oraz teori¢ przywodztwa sytuacyjnego.

K. Lewin, R. Lippitt i R.K. White jako pierwsi prowadzili badania nad wplywem

zachowania lidera na prace¢ i efektywnos$¢ zwolennikow. W wyniku tych badan zostaty

skonstruowane trzy modele stylow kierowania:®’

— autokratyczny (dyrektywny) — jest oparty na centralizacji wtadzy, przewadze
decyzji samodzielnie podjetych przez lidera. Lider ,,okresla, planuje, decyduje

i kontroluje”6®

prace, poniewaz priorytetem jest wydajnos¢ cztonkow zespotu.
Komunikacja z pracownikiem opiera si¢ gldwnie na przekazywaniu wytacznie
tresci niezbednych dla realizacji zadania, natomiast tematy zwigzane z prywatnym
zyciem pracownikoéw zaliczajg sie do kategorii tabu;

— demokratyczny (integracyjny) — charakteryzuje si¢ wspdlnym podjeciem
decyzji przywodcy i pracownikow poprzedzonych konsultacjami oraz dyskusja.
Taki styl oferuje zwolennikom wiecej swobody dziatania, co moze przetozy¢ sie
na ich wigksza wydajnos¢. Odbywa si¢ to pod warunkiem, ze zespot oczekuje
demokratycznego zachowania ze strony lidera, a nawet go akceptuje. Styl

demokratyczny wyraza sie poprzez takie zachowanie lidera jak:°

przedstawienie
i zaakceptowanie jasnych planéw i celow, zaangazowanie pracownikow do
wspolnego podjecia decyzji, delegowanie zadan i odpowiedzialno$ci, wsparcie
w rozwigzywaniu konfliktow, sprawiedliwe traktowanie pracownikow oraz
stosowanie konstruktywnej krytyki i pochwat;

— przyzwalajacy (liberalny), inaczej nazywany leseferystycznym — zaklada
pozostawienie pracownikom niemal calkowitej swobody dzialania 1 podjgcia
decyzji. Lider nie ingeruje si¢ w zadania i dziatania zespotow, poniewaz uwaza,
ze cztonkowie zespotu wiedza i1 pamiegtaja o swoich obowigzkach znajdujacych
si¢ w obszarze ich dziatan. Ten styl zaktada samodzielno$¢ zespotdéw, ktore lider
jedynie wspiera poprzez petnienie roli doradcy 1 eksperta.

Opisane style przedstawiajg diametralnie rézne zachowania liderow, ktore

W zroéznicowany sposob wptywaja na wydajnos¢ i efektywnosc¢ zespotéw pracowniczych.

167 5,P. Robbinson, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 473.

18 M. Gitling, Cztowiek w organizacji. Ludzie — struktury — organizacje, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2013, s. 186.

189 Ibidem, s. 186-187.

37



Jak wskazuja wyniki badan'’® styl autokratyczny powoduje niezadowolenie
zwolennikow, prowadzi do zachowan drazliwych i agresywnych zaréwno pracownikow,
jak i liderow. Styl przyzwalajacy stuzy pozytywnej atmosferze w miejscu pracy,
natomiast spowalnia wydajno$¢ pracownikéw oraz jako$s¢ wykonywania zadan. Styl
demokratyczny za$ uwaza si¢ za najbardziej odpowiedni, poniewaz powoduje wzrost
efektywnosci pracy i sprzyja rozwojowi zardOwno pracownikow, jak i catej organizacji.

Teoria cech powstata w czasach, kiedy poglady historyka epoki wiktorianskiej
T. Carlyle’a sugerowaly odbiera¢ $wiat przez pryzmat zyciorysu wybitnych ludzi. Juz
w owych czasach zaobserwowano, ze przywodcow wojskowych, politycznych,
duchowych i gospodarczych taczyty wspolne cechy, cho¢ systematyczne badania w tym
zakresie miaty miejsce dopiero w latach 30. XX w. oraz byly ukierunkowane na
rozpoznanie cech o charakterze zewnetrznym (wiek, wzrost, status spoteczny itp.),
osobowos$ciowym (umiejetno$¢ szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow,
wytrwalos¢ w dazeniu do celu, pewnos$¢ siebie itp.) i umystowym (inteligencja, biegto$§¢
werbalna, motywacja itp.)!"t. Dokladng analize tych badan dokonat w 1948 r.
R. Stodgill'"?, wskazujac, ze cechy te nie czynig lidera same z siebie, ale zwigkszaja
prawdopodobienstwo sukcesu czynigc osoby naturalnymi liderami. W oparciu o te
badania R. Stodgill wyszczegdlnit takie cechy przywodcze jak: inteligencja, refleks,
przytomno$¢ umystu, odpowiedzialnos¢, inicjatywa, konsekwencja, zadowolenie z siebie
1 uspotecznienie.

Po wykazaniu w badaniach empirycznych btednego zatozenia teorii cech,
problematyka stylow przywodztwa stata si¢ obszarem wigkszego zainteresowania
naukowcow i praktykow!’®. Pierwsze zaawansowane prace badawcze w tym obszarze
zostaty przeprowadzone w latach 40. XX w. na Uniwersytecie Stanowym w Ohio. Celem
ich byta identyfikacja zachowan liderow, w tym czgstotliwo$¢ podejmowania przez nich
okreslonego sposobu dziatania. Wyniki tych badan zaprezentowaly dwa typy zachowan

przywdodcoéw — inicjonowanie struktur (obszar zadaniowy) oraz rozwaga dziatania (obszar

170 B. Hotyst, Przywédztwo w kontekscie problematyki bezpieczeristwa, ,,Roczniki pedagogiczne” 2019,
tom 11(47), numer specjalny, s. 64.

171 B.M. Bass, Bass and Stodgill’s handbook of leadership. Theory, research and managerial applications,
The Free Press, New York 1990.

172 R.M. Stogdill, Handbook of leadership: a survey of theory and research, Free Press, New York 1974,
[za:)] R. Karaszewski, R. Drewniak, K. Skrzypczynska, Ewolucja przywéddztwa, TNOiK ,Dom
organizatora”, Torun 2019, s. 76.

13 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania, Wybrane koncepcje, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2005, s. 55.
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relacyjny)!’®. Prawie w tym samym czasie na Uniwersytecie Michigan byty powadzone
podobne badania, w wyniku ktérych zidentyfikowano dwa rodzaje zachowan, ktore
zostaly okreslone jako orientacja pracownicza (obszar relacyjny) oraz orientacja
produkcyjna (obszar zadaniowy). W oparciu 0 wyniki obu badan stwierdzono, ze im
wigkszy stopien orientacji liderow na jeden obszar, tym mniejsze jest stosowanie zasad
z przeciwnego kontinuum. Wyniki wspomnianych badan stanowily podstawe do
rozpoczecia bardziej rozbudowanych badan w zakresie teorii behawioralnej.

Nad teorig behawioralng pracowato wiele badaczy, w tym R. Tannenbaum i Wh.
Schmidt!’™, J. Adair'’®, R. Blake i J. Mouton'’”. Wyniki ich badan miaty istotny wplyw
na rozwdj wspolczesnego myslenia o przywodztwie. Teoria behawioralna,
W przeciwienstwie do poprzedniej teorii, glownie koncentruje si¢ na kwestiach
zwigzanych z zachowaniem lidera oraz wykonywanymi przez niego czynno$ciami
zwigzanymi z organizacja. Zalozeniem bylo przedstawienie ,,uniwersalnej recepty na
skuteczne przywodztwo”1’8, ktora nie zawsze znajduje aprobate w praktyce w warunkach
ztozonego spolecznego systemu oraz skomplikowanych proceséw organizacyjnych.
Kontynuujac swoje badania R. Tannenbaum i Wh. Schmidt przedstawili zalezno$¢
mi¢dzy poziomem swobody wobec zespotu a poziomem autorytetu lidera. Koncepcja ta
zostala przedstawiona w rysunku 3.

Autorzy tej koncepcji zidentyfikowali siedem stylow przywodztwa, Kazdy
z ktorych mocno nawigzuje do stopnia autorytetu lidera oraz swobody zwolennikdéw. Na
drodze od autokracji do demokracji przywodcy w sposdb zrdznicowany uwzgledniajg
udziat podwtadnych w podejmowaniu decyzji, poszerzajac jednoczesnie zrdéznicowane
podejscie do kierowania podwladnymi. To stanowito podstawe do okreslenia
nastepujacych stylow przywédczych’:

1. lider podejmuje decyzj¢ i oglasza ja;

2. lider ,,sprzedaje” decyzje;

3. lider przedstawia pomyst i zacheca do pytan;

174 R.M. Stogdill, Handbook ..., [za:] R. Karaszewski, R. Drewniak, K. Skrzypczynska, Ewolucja ... , s.
77.

175 R, Tannenbaum, W.H. Schmodt, How to Choose a Leadership Pattern, ,,Harvard Business Review”
1973, 51, maj—czerwiec, s. 162-164, [za:] J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, JR, Kierowanie, ...,
s. 457-459.

176 J, Adair, Action-Centred leadership. McGraw-Hill, New York 1973.

17 R. Blake, J. Mouton, The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence, Gulf Publishing
Company, Houston, TX 1964.

178 R\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002, s. 501.

179 |bidem, s. 503.

39



4. lider przedstawia projekt decyzji, ktory moze ulec zmianie;

5. menedzer przedstawia problem, zbiera propozycje i podejmuje decyzje;

6. menedzer okresla granice kompetencji, prosi grupe o decyzje;

7. menedzer pozwala podwladnym na dziatania w granicach okreslonych przez

przetozonego.

Rysunek 3. Koncepcja stylow przywodztwa R. Tannenbaum i Wh. Schmidt

Autokracja Demokracja
Przywddztwo > Przywddztwo
Zorientowane Zorientowane
na lidera € na pracownika

Sprawowanie wiadzy przez lidera

Obszar swobody dziatan pracownika

Objasnienie: 1. lider podejmuje decyzje i oglasza ja; 2. lider ,,sprzedaje” decyzje¢; 3. lider przedstawia pomyst i zacheca
do pytan; 4. lider przedstawia projekt decyzji, ktory moze ulec zmianie; 5. menedzer przedstawia problem, zbiera
propozycje i podejmuje decyzj¢; 6. menedzer okresla granice kompetencji, prosi grup¢ o decyzje; 7. menedzer pozwala
podwladnym na dziatania w granicach okre$lonych przez przetozonego.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie R. Tannenbaum, W.H. Schmidt, How to Choose a Leadership
Pattern, ,,Harvard Business Review” 51, maj—czerwiec 1973, nr 3, s. 162-164, [za:] J.A.F. Stoner, R.E.
Freeman, D.R. Gilbert, JR, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 458.

Te zachowania przywodcze zostaty schematycznie przedstawione na rysunku 3.
Ze wzgledu na to, ze autokracji nie zawsze przeciwstawia si¢ demokracje, a raczej
liberalizm, ostatni 7. styl jednocze$nie moze by¢ mianowany jako styl nieingerujacy.
Warto nadmienié, ze dobor stylow przywodztwa R. Tannenbauma i W. H. Schmidta
determinuja cechy lidera, cechy podwtadnych i cechy sytuacjil®. Stad koncepcja ta byta
fundamentem dla rozwoju nowopowstatych teorii behawioralnych, w szczegolnosci teorii
sytuacyjnych.

Kolejng teorig klasycznej koncepcji przywodztwa jest teoria sytuacyjna. Zostata

ona przedstawiona w normatywnej teorii decyzji zaproponowanej przez V.H. Vrooma

180 5,P. Robbinson, D.A. DeCenzo, Podstawy ... , s. 474.
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i P.W. Yettona'®® oraz teorii stylu i zachowania opracowanej przez G. Yukla'®?,
F. Fiedlera!®®, P. Herseya i K. Blancharda'®. Teorie te zakladaja, ze zachowanie lidera
jest determinowane sytuacja. W zwigzku z tym celem teorii jest rozpoznanie kluczowych
czynnikéw sytuacyjnych i okreslenie sposobu ich wzajemnego oddziatywania. Wedlug
teorii przywodztwa sytuacyjnego styl przewodzenia zalezy od trzech czynnikow:

—relacji (przywddca a cztonek zespotu),

— struktury zadan (praca rutynowa a praca zmienna i ztozona),

— wladzy nawigzujacej do obejmowanego stanowiskiem (stopien upowaznien

posiadanych przez przewddce).

Z uwagi na tematyke pracy i jej obszar badan w dalszej czegsci tego podrozdziatu
beda analizowane tylko wybrane koncepcje przywodztwa, w tym teoria F. Fiedlera oraz
K. Blancharda i P. Hensey’a.

Teoria F. Fiedlera wywodzi si¢ z teorii cech oraz wpisuje si¢ w teorie
przywodztwa sytuacyjnego®®. W swojej koncepcji autor teorii wyréznia dwa style
przywodcow, czyli styl zorientowany na zadania i styl zorientowany na ludzi. Liderzy
zorientowani na zadaniach skupiaja si¢ gtownie na realizacji zalozonych celow poprzez
wysoka efektywnos$¢ pracy zespotu. Z kolei ukierunkowanie lidera na ludzi znajduje
swoje odzwierciedlenie w relacjach interpersonalnych w zespole i stanie emocjonalnym
pracownikow. Wobec tego w literaturze wyrdznia si¢ przywddztwo zadaniowe
i personalne®®®,

Wedtug teorii F. Fiedlera wybor stylu przywoddztwa determinujg dwa typy
czynnikéw — osobowosciowe 1 srodowiskowe, z czego wynika, ze styl zachowania lidera
moze ulec zmianom pod wplywem sytuacji. Autor modelu zaktadal, Zze najbardziej
istotnym czynnikiem w kwestii sytuacji jest stopien korzystnosci sytuacji wzgledem

lidera'®’. Zatem wyodrebnit nastepujace kryteria sytuacyjne: 8

181 V.H. Vroom, P.W. Yetton, The new leadership: managing participation in organizations, Englewood
Cliffs, Prentice-Hall, NJ 1988.

182 G, Yukl, Leadership in organizations, Prentice-Hall, New Jersey 2009.

183 F, Fiedler, The Theory ..., 26.

184 P, Hersey, K. Blanchard, Life cycle theory of leadership, ,, Training and Development Journal” 1969, 23,
S. 26-36.

18 . Fiedler, The Theory ..., [za:] R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa
2004, s. 504.

186 5 M. Kwiatkowski, Typologie przywédztwa, [W:] Przywédztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu,
(red.) S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak, I. Nowosad, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 24.

187 R.W. Griffin, Podstawy ..., 2004, s. 504, [za:] |. Oleaszewska-Porzycka, Problematyka stylow
przywodztwa zarzgdzania w kontekscie funkcjonowania instytucji bibliotecznych. Definicje i klasyfikacje,
»~Zarzadzanie Biblioteka” 2015, 1(7), s. 45.

188 R. Karaszewski, R. Drewniak, K. Skrzypczynska, Ewolucja ... , s. 127.
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— interakcja migedzy przywodca a zwolennikami charakteryzujaca si¢ stopniem
wiary, zaufania do przywoddcy oraz poziomem okazywanego mu szacunku.
Wysoka jakos¢ relacji wywiera najwigkszy wplyw na skuteczno$¢ przywodztwa.
Stosunki interpersonalne, jako kryterium, sa okreslane jako dobre lub zte;
— struktura i typ zadania — strukturyzacja zadan, w tym standaryzacja, instrukcje,
procedury wewnetrzne oraz doswiadczenie, regulujace proces realizacji
postawionych celow oraz usprawniajgce procesy przywoddcze. Struktura i1 typ
zadania kwalifikujg si¢ do kategorii proste lub ztozone;
— zakres 1 pozycja wladczy — wladza wiaze si¢ z zajmowanym stanowiskiem.
Wysokie stanowisko warunkuje mozliwo$s¢ wywierania wigkszego wplywu,
przywodca zajmujacy nizsze stanowisko moze jednak czu¢ brak wiadzy. Zakres
wptywu przywodcy jest ulokowany m.in. w nastgpujacych obszarach
organizacyjnych: zatrudnienie pracownikow i ich zwalnianie, stosowanie kar oraz
przyznawanie awansoéw oraz stosowanie pochwat lub krytycznych uwag. Wobec
tego pozycja przywodcy moze by¢ okreslana jako silna lub staba.
Kryteria sytuacyjne determinuja wplyw natezenia sytuacji oraz w sposob
zroznicowany oddzialuja na efektywno$¢ dziatania zespotow, co przedstawiono na

rysunku 4.

Rysunek 4. Wplyw natezenia sytuacji na efektywno$¢ dzialania

orientacja na relacje migdzyludzkie

= orientacja na zadanie

duza
efektywnosé
dziatania
mafa
sytuacja sytuacja sytuacja
niekorzystna $rednio korzystna
korzystna

Zrodto: R. Cieslak, 5-1. Spoleczne srodowisko pracy, 5—1.4. Przywédztwo, http://nop.ciop.pl/M5-1//m5-1-
4.htm [dostep: 21.07.2022].
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Z rysunku 4. wynika, ze przywodcy zorientowani na zadania osiagaja skuteczno$é
swoich dzialan w dwoch sytuacjach: korzystnych lub niekorzystnych. Przywodcy
zorientowani na relacje miedzyludzkie sg efektywni w sytuacjach okreslonych jako
srednio korzystne. Przez korzystng sytuacjg rozumie si¢ dobre stosunki przywddcy
z zespolem, ustrukturyzowane zadania i wysoki poziom wiladzy. Sytuacja niekorzystna
charakteryzuje si¢ za$ niskim stopniem relacji interpersonalnych, nieustrukturyzowanymi
zadaniami oraz niskim poziomem wtadzy lidera.

Narzedziem badawczym stylu przywodztwa F. Fiedlera jest kwestionariusz LPC
(ang. Least Preferred Co-worker), w polskiej wersji zwany jako Najmniej preferowany
pracownik lub Najmniej lubiany wspotpracownik (pol. NLW). Kwestionariusz umozliwia
okreslenie stylu przywoddztwa poprzez pozytywna lub negatywng ocen¢ najmniej
lubianego pracownika, z ktérym liderowi najmniej udanie uklada si¢ wspolpraca.
F. Fiedler uwazal, ze zdanie lidera o pracowniku w duzej mierze §wiadczy o samym
liderze, wigc poddajac ocenie najmniej preferowanego pracownika, przywddca
W rzeczywistos$ci prezentuje swoje podejscie do ludzi, ostroznos¢ w wyrazaniu wlasnych
pogladéw 1 uwag oraz stopien swojego zorientowania na relacje interpersonalne. Wobec
tego wyrdznia si¢ dwa style przywodcze — styl wysokiego LPC oraz styl niskiego LPC.
Pierwszy z nich wskazuje na to, ze przywodcy pragna zbudowacé ciepte 1 dlugotrwate
relacje z nasladowcami, ktore z kolei pozytywnie przektadaja si¢ na ich wspolprace oraz
0golng efektywnos¢ organizacji. Styl niskiego LPC wskazuje na to, ze priorytetowym
zadaniem przywddcy jest wykonanie zadan 1 realizacja celow, gdyz przywoddca ten
postrzega czlonkow zespolu raczej w negatywnych Kkategoriach, np. jako zZle
wykonujacego swoje obowiazki. W zwiazku z tym najwigksza wiadz¢ w organizacji
posiadaja liderzy, ktorzy maja dobre relacje z zespotem, precyzyjnie okreslajg strukture
zadan oraz posiadaja wysoka pozycj¢ wtadcza w organizacji.

Interpretacja modelu F. Fiedlera bazuje si¢ na nastepujacych czynnikach:8®
— przywodca nastawiony na ludzi badz zadania,

—relacje z podwtadnymi dobre badz zle,

— struktura zadania wysoka badz niska,

— pozycja wtadcza silna badz staba.

Potgczenie tych czynnikow tworzy osiem niepowtarzalnych sytuacji,

zaprezentowano w tabeli 6.

189 R. Cieslak, 5-1. Spofeczne Srodowisko pracy, 5-1.4. Przywéddztwo, http://nop.ciop.pl/M5-1//m5-1-4.htm
[dostep: 21.07.2022].
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Tabela 6. Czynniki sytuacyjne modelu F. Fiedlera

Czynniki warunkujace Sytuacja

Relacje  przywddcy Dobre Zie

z grupg

Struktura zadania Wysoka Niska Wysoka Niska

Pozycja wladcza Silna | Staba [ Silna [ Staba | Silna | Staba | Silna | Staba

Stopien korzystno$ci Najbardziej Umiarkowanie Najbardziej
korzystna korzystna niekorzystna

Odpowiednie Zorientowane Zorientowane Zorientowane

zachowanie przywodcy na zadania na stosunki miedzyludzkie na zadania

Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 506.

Jak wynika z tabeli 6., zachowanie przywoddcze jest determinowane roéznymi
czynnikami, ktore w mniejszym lub wickszym stopniu warunkujg orientacj¢ przywoddcza.
Wedtug F. Fidlera liderzy nastawieni na zadania sa bardziej skuteczni w osiggnigciu
zatozonych celow w poréwnaniu z liderami, ktérzy sg nastawieni na relacje. Liderzy
nastawieni na relacje migdzyludzkie natomiast sg bardziej skuteczni w sytuacjach
umiarkowanie korzystnych. Wobec tego wartoscig tego modelu jest proba dopasowania
wlasciwego stylu przewodzenia do wlasciwej sytuacji, pomijajac nieelastycznos¢ stylu
lidera, ktory uwaza si¢ za niezmienny. W przypadku niezgodnosci stylu lidera 1 sytuacji,
autor modelu zaleca zmieni¢ sytuacje, aby dostosowac jg do stylu lidera. Dopasowanie
stylu zorientowanego na relacje do sytuacji bedzie wymagato od lidera zwigkszenia
stopnia zgodnosci sytuacji ze swoim stylem dokonujac strukturyzacji zadania oraz
podnoszac poziom swej wladzy.

Teoria przywoddztwa oparta na koncepcji NLW wystosowuje stwierdzenie
odnosnie przyjecia wrodzonego stylu i jego niezmiennosci*®®. Wedlug R.W. Griffin’a
skuteczno$¢ przywodcy mozna zmieni¢. Odbywa sie to w dwoch przypadkach: pierwszy
— poprzez zmiang przywodcy na takiego, ktory bedzie odpowiadat sytuacji oraz drugi —
W oparciu 0 zmiang sytuacji, ktora zostanie dostosowana do przywddcy. Decyzje takiego
typu sa trudne i cz¢sto lezg pod stronie rady zarzadczej lub wiascicieli organizacji. Model

przywddztwa F. Fiedlera budzit kontrowersje dotyczace stosunkowo fatwej zmiany

190 | H. Peters, D.D. Hartke, J.T. Pohlmann, Fiedler’s Contingency of Leadership: An Application of the
Meta-Analysis Procedures of Schmidt and Hunter, Psychologicak Bulletin, t. 97, s. 274-285; F.E. Fiedler,
When to Lead, When to Stands Back, Psychology Today, wrzesien 1987, s. 26-27.

44



sytuacji oraz jednowymiarowosci'®?, ktora mogta tworzyé duze odchylenie w wynikach
badan.

W nurcie sytuacyjnym jedna z najbardziej znanych'®? teorii jest przywodztwo
sytuacyjne (STL — Situational Leadership style) autorstwa P. Hersey’a i K. Blancharda.
Od momentu swego powstania (1972) teoria przechodzita pewne etapy stanowienia
I doskonalenia. Za mocne strony teorii sytuacyjnej uwaza si¢ jej prosty schemat,
intuicyjne zastosowanie w szerokim zakresie dziatalnos$ci organizacji oraz sukcesywne

193

przetrwanie proby czasu na rynku szkoleniowym™° w zakresie podnoszenia kompetencji

liderskich. Krytyczne poglady czesciej pojawialy si¢ w srodowisku naukowym, ktére

194 i wsparcia empirycznego!®®. Budzi

podkreslato brak ugruntowanego uzasadnienia
watpliwos¢ rowniez niejednoznaczne definiowanie poziomu dojrzatosci pracownika oraz
brak schematu operacjonalizacji poziomu rozwoju®®. Mimo tego, jak wykazaly badania
jakosciowe przeprowadzone w ramach rozprawy doktorskiej (vide rozdziat 5.),
sytuacyjny styl przywodztwa jest czegsto stosowany wsrod mtodych liderow.

Gléwnym zalozeniem przywodztwa sytuacyjnego jest dopasowanie wlasciwego
stylu do powstajacych sytuacji oraz poziomu kompetencji pracownikdéw. Autorzy modelu
wykazali, ze poziom kompetencji pracownika ewoluuje zaleznie od posiadanej przez
niego wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci oraz motywacji i zaangazowania do pracy.
Model przywodztwa sytuacyjnego przedstawiony na rysunku 5. zostal oparty na czterech
stylach przywodztwa, takich jak: instruowanie, konsultowanie, wspieranie i delegowanie.

Zatozenia stylu sytuacyjnego sg gtownie skupione na dwoch wymiarach — (1) na
wsparciu, ktore znajduje swoje odzwierciadlenie w relacjach lidera i zwolennikéw oraz
(2) dyrektywnosci, ktora wyraza si¢ w realizacji zadan i ich monitorowaniu. Te wymiary

maja bezposrednie przetozenie na nastepujace poziomy wspotpracy:

1 W. Chmielewski, Specyfika przywédztwa organizacyjnego — wzorzec dla przywddcoéw politycznych?,
,Swiat Idei i Polityki” 2012, 11(13), s. 119.

192 G. Thompson, L. Glase, Situational leadership theory: a test from a leader-follower congruence
approach, ,,Leadership & Organization Development Journal” 2018, 39(5), s. 574.

193 Ibidem, s. 574.

194 P G. Northouse, Leadership: Theory and practice, Sage Publications, Thousand Oaks, CA 2007; G.
Yukl, Leadership in organizations, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ 2006, [za:] G. Thompson, R.P.
Vecchio, Situational leadership theory: A test of three versions, ,,The Leadership Quarterly” 2009,
20(5), October 2009, s. 837.

1% G. Thompson, R.P. Vecchio, Situational ..., s. 838.

19 |bidem, s. 838.
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— poziom kierowania — nastawienie na zadania — przewiduje zaangazowanie si¢
lidera w jednokierunkowa komunikacj¢ z pracownikiem w celu wyjasnienia kto,
co i kiedy ma wykonac;

— poziom wsparcia spoteczno-emocjonalnego — nastawienie na relacje i ludzi —
zaktada wysoki stopien zaangazowania si¢ lidera i pracownika w komunikacje
dwukierunkows, zapewnienie przez lidera wsparcia spoleczno-emocjonalnego,

wzmocnien psychologicznych i zachowan wspierajacych.

Rysunek 5. Model stylu przywédztwa sytuacyjnego

PN duzo wsparcia, duz? instrukc.ji
mato instrukeji ¢ duzo wsparcia
= & Q
LS| ‘g&‘ 0&0 ”
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. > .,
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matlo wsparcia, || duzo instrukcji,
mato instrukeji | mato wsparcia

| Skierowani na zadania >

Zrédto: K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efektywnych
organizacji, PWN, Warszawa 2016, s. 95.

Teoria przywodztwa sytuacyjnego zaktada, ze zachowanie lidera ulega zmianom
wraz z nabyciem przez pracownika wyzszego poziomu dojrzatosci, czyli nabyciem
motywacji i kompetencji zawodowych, wykazywanych w trakcie realizacji
powierzonych zadan. W zwigzku z tym, wspotprace migdzy liderem a zwolennikiem
mozna ujaé nastepujaco: lider wykazuje wigkszy poziom nadzorowania zadan i mniejsza
relacyjnos$¢, gdy podwitadny posiada niski poziom dojrzatosci. W miare jak poziom
dojrzatosci pracownika ro$nie — struktura zadan maleje. Wyrozumialos¢ wobec
pracownika wzrasta w przypadku $redniego poziomu dojrzatosci i maleje, gdy pracownik
nabiera wysokiego poziomu dojrzatosci. Wobec tego wyrdznia si¢ cztery style

przywodztwa sytuacyjnego:’

197 K. Blanchard, Przywédztwo ..., s. 98-100.
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—,,styl dyrektywny — instruowanie” — niski poziom kompetencji pracownika
I wysoki poziom zaangazowania sklania lidera do prowadzenia pracownika
poprzez instruowanie, w zwigzku z tym ,,lider podejmuje decyduje”;

—,,Styl perswazyjny — konsultacyjny” — pracownik posiada umiarkowanie niski
poziom dojrzatosci i nadal potrzebuje wsparcia ze strony lidera, w zwigzku z tym
,,po rozmowie decyzj¢ podejmuje lider”;

— ,,styl partycypacyjny — wspierajacy” — pracownik o umiarkowanie wysokim
poziomie kompetencji sporadycznie korzysta ze wsparcia lidera, wobec tego ,,po
rozmowie decyzje podejmuje pracownik”;

—,,Styl leseferystyczno-delegacyjny” — pracownik ma sformowang na wysokim
poziomie dojrzato$é, ktora pozwala mu do samodzielnego kierowania, wigc
»decyduje pracownik”.

Reasumujgc zalozenia teorii przywodztwa sytuacyjnego, Stwierdza sie, ze

skuteczno$¢ przywodztwa jest oparta o $wiadomo$¢ lidera dotyczaca ,,dojrzatosci”

pracownika, jego rozwoju kompetencji i poziomu zaufania. W duzej mierze to uwaza si¢

za predykatory skutecznosci przywddztwa. W ramach tych stylow liderzy jak rowniez

zwolennicy przyjmujg rézne zachowania, ktore zostaly przedstawione w tabeli 7.

Tabela 7. Style przywodztwa lidera a etap dojrzalosci zwolennika

Zachowanie lidera
wobec zwolennika

Zachowanie zwolennika
wobec lidera i organizacji

Uwarunkowania sklaniajgce
ku stosowaniu stylu

— doktadne okreslenie celu

— pozytywne emocje

— wdrazanie nowego

2 |- udzielenie wsparcia zwigzane z perspektywa pracownika
© | —udzielenie pomocy wykonywania zadan — skupienie zdarzen
§ w planowaniu i organizacji — szczere zainteresowanie niezaplanowanych, ktore
< | czynnosci i chec¢ zaklocajg naturalny tok pracy
=, | —cierpliwe podejscie — stuchanie wskazowek — sytuacje awaryjne
& |- umiejetnos¢ stuchania — skoncentrowanie
— duze zaangazowanie — entuzjazm
— budowanie i wzmocnienie — stuchanie propozycji dot. — sytuacja wymagajaca
. | Upracownika wiary we wlasne | rozwigzania problemow intensywnej interakcji
; mozliwosci — samodzielne podejmowanie | i wspotpracy cztonkow
© | —przekazanie niezbgdnych decyzji Zespotu
S | instrukcji pozostawiajac — obawianie si¢ zdarzen — potrzeba wyboru jednego
§ decyzje po stronie pracownika | — brak rozumienia kierunku rozwigzania wérod wielu
X dziatan mozliwosci
(7->)‘ — wykazywanie postaw — konieczno$¢ doprecyzowania

obronnych i zachowawczych.

problemu i jej adekwatnej
oceny
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Zachowanie lidera Zachowanie zwolennika Uwarunkowania sklaniajgce
wobec zwolennika wobec lidera i organizacji ku stosowaniu stylu
— motywowanie pracownika; — wahanie si¢ przed — sytuacja wymagajaca
— zachgcenie do dyskusji; kolejnymi wyzwaniami kreatywnosci i umiejetnosci
§ — dzielenie si¢ wlasnym — niech¢é do samodzielnego technicznych od pracownika;
= doswiadczeniem. rozwigzywania zadan — sytuacja wymagajaca
% — mimo wiedzy i zdobytych duzego zaangazowania ze
2 mozliwosci poczucie strony pracownika;
= niepewnosci — sytuacja konfliktowa
n — szukanie informacji w zespole;
zwrotnych — spadek motywacji
zwolennikow
— promowanie niezaleznosci — wysoki poziom — rutynowe zadania
pracownika; komunikowania si¢ m.in. — przedstawienie
—wzmocnienie poczucia w zakresie procesu pracownikowi atrakcyjnosci
odpowiedzialnosci; wykonywania zadan; pracy
2 | — zachgcenie do podejmowanie | — samodzielno$¢ pracy; — sytuacje, gdy praca
g nowych wyzwan; — orientacja na wyniki; i metody pracy sg zgodne
e | —usamodzielnienie pracownika | — podejmowanie trafnych z zatozeniami
g m.in. w zakresie decyzji; — wysokie kwalifikacje
= podejmowania decyzji. — wykonywanie zadan pracownikow oraz duze
n wedtug wysokich doswiadczenie
standardow; — zaufanie lidera wobec
— $wiadomos$¢ posiadania kompetencji pracownika
wysokich kompetencji
zawodowych.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie A. Pigtkowska, Przywddztwo w $wiecie VUCA. Jak byé
skutecznym liderem w niepewnym srodowisku, Wydawnictwo OnePress, Gliwice 2021, s. 46-48.

Wspotczesne koncepcje przywoddztwa, jako druga grupa analizowanych teorii
dotyczaca przywodztwa charyzmatycznego, makiawelicznego oraz transformacyjnego.
Koncepcja przywoddztwa charyzmatycznego zajmuje istotng pozycj¢ w badaniach
w zakresie zarzadzania i psychologii. Opiera si¢ na osobie lidera i czerpie swojg nazwe
od greckiego stowa charyzma, co oznacza ,,boski dar’*%®. M. Weber definiuje charyzme
jako ,poleganic na oddaniu si¢ wyjatkowej nienaruszalnosci, bohaterstwu lub
wzorcowemu charakterowi danej osoby”1%. Koncepcje przywodztwa charyzmatycznego
uwaza si¢ za jedng z najczesciej badanych teorii przywodztwa?®. Jej duze
zainteresowanie wynika z tego, ze lider, przyjmujacy ten typ zachowania, swoja

ﬁZOl

osobowos$cig, wlasnym przyktadem i systemem przekona wplywa na zwigkszenie

zaangazowania pracownikow, ukierunkowuje ich na osiagnigcie celow oraz wytwarza

1% M. Weber, The theory of social and economic organization (T. Parsons, Trans.) Free Press, New York
1947, [za:] J.D. Meuser [i in.], A Network Analysis of Leadership Theory: The Infancy of Integration,
»Journal of Management” 2016, 42(5), s. 1383.

199 M. Weber, Economics and society, University of California Press, Berkley and Los Angeles, CA 1978,
s. 215.

200 J.E. Dinh [i in.], Leadership theory and research in the new millennium: Current theoretical trends and
changing perspectives, ,,The Leadership Quarterly” 2014, 25, s. 36-62.

201 R.J. House, W.D. Spangler, J. Woycke, Personality and charisma in the U.S. presidency: A
psychological theory of leader effectiveness, ,,Administrative Science Quarterly” 1991, 36, s. 336.
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energie do osiagniecia zatozonych efektow?%2. Jak potwierdzaja liczne badania (D.A.
Nadler i M.L. Tushman?®, J.D. Ford i L.W. Ford?®, B.S. Pawar i K.K. Eastman?®)
charyzmatyczni liderzy przyciggaja zwolennikéw wizualizujac obiecujgcg przysziosc,
jednoczes$nie pomijajac niezadowolenie ze statusu quo. Przywodztwo charyzmatyczne
tworzy warunki innowacyjnego myslenia, ktore w celu kompleksowej realizacji zadan
stojacych przed organizacja, uzupehia si¢ innymi istotnymi cechami przywodztwa?®.
Wedlug R.J. Deluga®®’, do przywodztwa charyzmatycznego bezposrednio
nawigzuje przywodztwo makiaweliczne. Pojecie makiawelizm od lat jest szeroko
stosowane zaréwno W polityce, jak i psychologii. Jako doktryna polityczna, makiawelizm
zaklada, ze racja panstwa jest gtbwnym zadaniem w polityce. W tym celu dopuszcza si¢
stosowanie wszelkich mozliwych $rodkow i1 technik przewodzenia. W psychologii za$
pojecie makiawelizm okre$la pewny typ osobowosci charakteryzujacy sie brakiem
przejawiania uczu¢ wyzszych oraz instrumentalnym traktowaniu innych. Wobec tego,
makiaweliczny lider jest rozumiany jako osoba o przebieglej i podstepnej strategii
zachowania, ktora stosuje techniki manipulacji w celu osiagnigcia celow organizacyjnych
i osobistych?® oraz kieruje si¢ mottem: ,.cel uswigca $rodki”. Taki lider skutecznie
wywiera wptyw bez dylematow moralnych. Cechuje si¢ brakiem zaufania do otoczenia,
egocentryczng motywacjg oraz negatywnym nastawieniem do ludzi i w zwigzku z tym
jest odporny na wplyw ze strony innych. Badania wykazaty?®, ze u liderow
pragmatycznych oraz lideréw skierowanych na osiagniecie wlasnych celow, przewazaty
cechy makiaweliczne. Natomiast liderzy ideologiczni, ktorzy akceptuja znaczenie norm
moralnych 1 warto$ci ludzkich, cechowali si¢ najnizszym poziomem makiawelizmu.
Cechy 1 strategie makiaweliczne moga by¢ zaadaptowane przez charyzmatycznych

lideréw. Charyzmatyczni liderzy zas moga stosowaé elementy stylu makiawelicznego

22D A. Nadler, M.L. Tushman, Beyond ... , s. 77-97.

203 |hidem, s. 77-97.

204 J.D. Ford, L.W. Ford, Logics of identity, contradiction, and attraction in change, ,,Academy of
Management Review” 1994, 19, s. 756-785.

205 B.,S, Pawar, K.K. Eastman, The nature and implications of contextual influences on transformational
leadership: A conceptual examination, ,,Academy of Management Review” 1997, 22, s. 80-1009.

206 D A. Nadler, M.L. Tushman, Beyond ... , s. 77-97.

207 R J. Deluga, American presidential Machiavellianism. Implications for charismaticleadership and rated
performance, ,,The Leadership Quarterly” 2001, 12, s. 339-363, [za:] |. Pilch, Przydatnos¢ wiasciwosci
makiawelicznych lidera w kierowaniu ludzmi, [W:] Rodzina i praca z perspektywy wyzwarn i zagrozen, (red.)
L. Golinska, B. Dudek, Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz 2008, s. 135.

208 |, Pilch, Przydatnosé ... , [w:] Rodzina i praca ... , s. 135.

209 K, Bedell [i in.], A historiometric examination of Machiavellianism and a new taxonomy of leadership,
»Journal of leadership and Organizational Studies” 2006, 12(4), s. 50-72, [za:] I. Pilch, Przydatnosé
wlasciwosci makiawelicznych lidera w kierowaniu ludzmi, [w:] Rodzina i praca ..., s. 135.
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pod warunkiem, ze posiadaja wysoki poziom wewnetrznej kontroli i wysoka
samooceng??.

Przeciwienstwem do opisanych stylow jest przywddztwo transformacyjne.
Aktualnie to najbardziej rozpowszechniona teoria przywodztwa, ktora jest okreslana w
literaturze przedmiotu jako teoria ,,nowego paradygmatu” lub taktyka ,,nowego

7211 Ten styl przywédztwa, wprowadzony przez J. Burnsa (1979)

przywodztwa
i dopracowany przez B.M. Bassa (1985) i B.J. Avolio (1988), uwaza si¢ za dalsze
rozwinigcie  przywodztwa  charyzmatycznego??.  Wymiarami  przywodztwa
transformacyjnego sg:213

— ,,zidealizowany wptyw behawioralny”;

— ,,inspirujgca motywacja’;

— ,,stymulujaca intelektualizacja”;

— .indywidualne traktowanie” pracownikow?4,

Przywdédztwo transformacyjne okresla lidera jako osobeg, ktora:

— rozszerza i podnosi interesy pracownikow, tworzac $wiadomos$¢ misji
grupowej?'s;

— stymuluje zespotly do zabierania glosu i kwestionowania statusu quo, a nastepnie
do spojrzenia na nowo z innej perspektywy i wspdlnego szukania innowacyjnych
rozwigzan problemu?®

— jest otwarta na kontakt oraz udzielenie informacji zwrotnych;

— peli funkcje mentora, czyli podnosi interesy zwolennikow, poszerza ich
horyzonty intelektualne oraz zach¢ca do podjecia rozwoju osobistego W celu

wzmocnienia zaangazowania pracownikéw do nadzwyczajnej pracy oraz osiagnig¢cia

nadrzgdnych celow?1’:

2101, Pilch, Przydatnosé ... ,s. 137.

211 A, Bryman, Charisma and leadership in organizations, Sage, London, 1992.

212 B.N. Smith, R.V. Montagno, T.N. Kuzmenko, Transformational and servant leadership: Content and
contextual comparisons, ,,Journal of Leadership and Organizational Studies” 2004, 10, s. 80-91.

213 p.D. Harms, M. Credé, Emotional intelligence and transformational and transactional leadership:
A meta-analysis, ,,Journal of Leadership and Organizational Studies” 2010, 17(1), s. 6.

214 B.J. Avolio, D.A. Waldman, F.J. Yammarino, Leading in the 1990s: The fouri's of transformational
leadership, ,,Journal of European Industrial Training” 1993, 15, s. 9-16.

215 M.C.J. Caniéls, J.H. Semeijn, I.H.M. Renders, Mind the mindset! The interaction of proactive
personality, transformational leadership and growth mindset for engagement at work, ,Career
Development International” 2018, 23(1), s. 60.

216 N, Majeed [i in.], Transformational Leadership and Organizational Citizenship Behavior: Modeling
Emotional Intelligence as Mediator, ,,Management and Marketing. Challenges for the Knowledge Society”
2017, 12(4), s. 573.

217 p, M. Podsakoff [i in.], Transformational leader behaviors and their effects on followers' trust in leader,
satisfaction, and organizational citizenship behaviors, ,,The Leadership Quarterly” 1990, 1(2), s. 107-142.
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— jest dalekowzroczna i zdolna do przewidywania i wprowadzania zmian?'é,

— posiada doktadng wiedzg z zakresu poszczegélnych elementdéw procesu

realizacji zadan, jest w stanie podja¢ ryzyko?®°.

Poza tym lider transformacyjny to inspirujacy, odwazny i btyskotliwy wizjoner??°,
pomagajacy zwolennikom na osiggni¢cie wysokiej efektywnosci poprzez zapewnienie
wizji i misji oraz posiadang charyzmg. Charakterystycznymi cechami transformacyjnego
stylu przywodztwa sa m.in:??! wiarygodno$é, sprawiedliwos¢ i uczciwo$é, charyzma,
optymizm, stanowczo$¢, dazenie do doskonatosci, umiej¢tno$¢ inspirowania
I motywowania zespotu do pracy. Badania wykazaly, ze przywodztwo transformacyjne

222 7aufanie?? i chec¢ tworzenia innowacji®?*,

wywoluje u zwolennikoOw zaangazowanie
Przywodztwo transformacyjne stato si¢ zdecydowanie kluczowym stylem przywodztwa
we wspotczesnych organizacjach, pragnacych wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom
I potrzebom klientow oraz dgzacym do uczciwej rywalizacji konkurencyjnej.

Wspdlnym elementem przywodztwa charyzmatycznego i transformacyjnego jest
zwigkszenie poczucia wlasnej skutecznosci zwolennikow, inspirowanie i podnoszenie ich
wewnetrznej motywacji, wzmocnienie stanu psychicznego®?, jak rowniez tworzenie
ogolnej pozytywnej kultury organizacyjnej??® oraz poczucia identyfikacji z misja

organizacji®?’.

218 H.S, Jung, H.H. Yoon, The effects of emotional intelligence on counterproductive work behaviors and
organizational citizen behaviors among food and beverage employees in a deluxe hotel, ,International
Journal of Hospitality Management” 2012, 31(2), s. 369-378.

219 J.M. Howell, C.A. Higgins, Champions of technological innovation, ,,Administrative Science Quarterly”
1990, 35, s. 317-341.

220 T Bui [i in.], Transformational leadership and employees' perception of supply chain integration and
organizational performance: The case of textile industry in Vietnam, ,,Uncertain Supply Chain
Management” 2021, 9, s. 160.

221 D.N. den Hartog [i in.], Culture Specific and Cross-culturally Generalizable Implicit Leadership
Theories: Are Attributes of Charismatic/Transformational Leadership Universally Endorsed?, ,,Leadership
Quaterly” 1999, 10(2), s. 219-256.

222 G, Yukl, Effective leadership behavior: what we know and what questions need more attention ,,Acad.
Manag. Perspect.” 2012, 26(4), s. 66-85; A.B. Bakker, E. Demerouti, Job demands—resources theory:
taking stock and looking forward, ,,J. Occup. Health Psychol.” 2017, 22(3), s. 273-285.

223 K.T. Dirks, D.L. Ferrin, Trust in Leadership: Meta-Analytic Findings and Implications for Research
and Practice, ,,Journal of Applied Psychology” 2002, 87, s. 611-628; D.I. Jung, C. Chow, A. Wu, The role
..., 5. 525,

224 A A. Dhanhani, N.H. Abdullah, The Impacts ... , s. 3.

225 |, Gumusluoglu, A. llsev, Transformational leadership and organizational innovation: The roles of
internal and external support for innovation, ,,Journal of Product Innovation Management” 2009, 26, s.
264-277; N. Paulsen [i in.], Transformational leadership and innovation in an R&D organization
experiencing major change, ,,Journal of Organizational Change Management” 2013, 26, s. 595-610.

226 3. McColl-Kennedy, R.D. Anderson, Impact of leadership style and emotions on subordinate
performance, ,,Leadership Quarterly” 2002, 13, s. 545-559.

227 H, Khan [i in.], Impact of transformational leadership on work performance, burnout and social loafing:
a mediation model, ,,Future Business Journal” 2020, 6(40), s. 10.
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Opisane wybrane koncepcje stylow przywodztwa sg obecne we wspotczesnych
organizacjach. Stopien ich stosowania przez mtodych lideréow zostat zbadany w ramach
prac empirycznych. Wyniki tych badan zaprezentowano w rozdziale 5. rozprawy.

Wraz z postepem technologicznym 1 gospodarczym style przywodztwa
W organizacjach poddaja si¢ transformacji pod wplywem réznych czynnikow
(zewnetrznych, personalnych oraz techniczno-organizacyjnych??®), ktore ujawniajg sie
poprzez wptyw globalizacji, role kultury organizacyjnej oraz wdrozenie nowej strategii.
Wymuszaja one wiele zmian w strukturze, procedurach, w sytuacjach decyzyjnych,

cechach lidera i pracownikéw, ich oczekiwaniach i kwalifikacjach?%,

1.5. Determinanty wyboru stylu przywdédztwa

Dla zrozumienia catego kontekstu zwigzanego z wyborem stylu przewodzenia,
warto najpierw wyjasni¢ co sktada si¢ na istote stylu przywodztwa. Styl przywodztwa
jest ulokowany w kontek$cie spolecznym, gdyz oddzialuje na zwolennikow
wykorzystujac cechy osobowosciowe. Determinantami cech osobowosciowych sa
czynniki biologiczne, psychologiczne i kulturowe®°. Znaczacym dla realizacji funkcji
lidera jest temperament osobowosci i jego charakter. Temperament jest rozumiany jako
zespot formalnych 1 wzglednie statych cech zachowania jednostki, ktora w pewnych
parametrach czasowych wyraza swoja reakcje®®!, czyli temperament decyduje o czasie
i sile reakcji osoby na sytuacje. Do gldwnych cech temperamentu odnosi si¢ orientacja,

szybko$¢ integracji oraz utrzymanie zachowania?%2

. W kontekscie przywodczym te cechy
decyduja o skutecznosci lidera 1 jego powodzeniu wsrdéd zwolennikow. Powotujac si¢ na
przyjete w literaturze przedmiotu typy temperamentu, na potrzeby rozprawy wskazuje si¢
cztery typy temperamentu zaproponowane przez Hipokratesa (460-370 p.n.e.) i Galena
(131-200 n.e.): sangwinik, melancholik, choleryk i flegmatyk. Choleryk charakteryzuje
si¢ impulsywnoscig, pobudliwoscia oraz zywym i zmiennym usposobieniem.

Melancholik wyrdznia si¢ uczciwos$cia, matg aktywnos$cia i tagodnosciag w kontaktach

228 p, Zukowski, R. Galla, Style kierowania przejawiane przez menedzeréw w zarzqdzaniu organizacjq,
,Problemy Profesjologii” 2009, 1, Uniwersytet Zielonogodrski, Polskie Towarzystwo Profesjologiczne.
Muzeum Historii Polski, s. 22.

229 ), Kisielnicki, Zarzqdzanie: jak zarzqdzaé i byé zarzqdzanym, PWE, Warszawa 2008, s. 154.

20 M. Jasinska, Styl kierowania jako istotny element ksztattowania zachowarn w procesie zmian
W organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach” 2009, 83, s. 71.

231 J.F. Terelak, Psychologia menadzera, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 80.

232 M.I. Posner, M.K. Rothbart, Temperament and brain networks of attention, [on-line] ,,Phil. Trans. R.
Soc.” B 373:20170254, 2018, s. 1 https://royalsocietypublishing.org/doi/epdf/10.1098/rsth.2017.0254
[dostep: 25.06.2022].
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interpersonalnych. Sangwinik, w przeciwienstwie do melancholika, jest energicznym,
pobudliwym i malo wytrwalym w projektach dlugoterminowych. Flegmatyk z kolei
cechuje si¢ umiarkowang pobudliwos$cia, zdystansowaniem, wigksza wytrwaloscig oraz
konsekwencja dziatan?®®. Ten podzial mozna potraktowaé jako wskazoéwke dla oceny
stylu zachowania lidera oraz sposobu sprawowania przywodztwa w okre§lonej sytuacji.

Zagadnienia zwigzane z przywddztwem mozna takze opisaé poprzez trzy
wzajemnie uzupehiajace sie grupy teorii: >3

— teorie przywodztwa oparte na cechach osobowosci, zdolnosciach i charakterze
przywodcow — poszukiwanie uniwersalnego zestawu cech, ktore sa charakterystyczne
przywodcom i sg ich genetycznym atrybutem,;

— teorie behawioralne — oparte na modelach skutecznych dziatan i zachowan
przywodczych;

— teorie przywddztwa sytuacyjnego, kierujace si¢ ideg wptywu wielu czynnikéw,
w tym sytuacji i okolicznos$ci skutecznego przywoéddztwa.

Wybdr stylow przywddztwa zdeterminowany jest przez rdézne czynniki
wewnetrzne (wiedzg, do§wiadczenie, umiejetnosci jak rowniez warto$ci moralne i cechy
charakteru) oraz zewngtrzne (profil organizacji, sktad osobowy pracownikow i inne).
R. Kavanaugh i J. Ninemeier?® s3 przekonani, ze wybor stylu przywodztwa determinujg
trzy nastgpujace elementy: cechy lideréw, cechy zwolennikéw oraz Srodowisko
organizacyjne. Cechy rozumiane sg jako wiedza, osobowo$¢, wartosci 1 do§wiadczenie,
a srodowisko — jako otoczenie lub warunki, ktére moga mie¢ pozytywny lub negatywny

wplyw na dziatalno§¢ organizacji. Wedlug A. Kozminskiego®®

styl przywodztwa
koreluje z kierunkiem dziatalno$ci organizacji oraz panujaca kulturg organizacyjna, ktora
traktuje jako wyznacznik zasad wiadzy i wspotpracy oraz budowania pozycji lidera.
Status jako determinante wyboru stylu przywodztwa opisuje S. Sauer?®’, ktory w wyniku
badan udowodnit, ze wiek, do§wiadczenie liderow i ich status socjalny i zawodowy
warunkuja przyjety styl zachowania. Liderzy o wysokim statusie przyjmujg styl

partycypacyjny, u podstaw ktorego lezy przekazywanie wladzy zwolennikom. Liderzy

233 J.H. Flaskerud, Temperament and Personality: From Galen to DSM 5, ,Issues in Mental Health
Nursing”, 2012, 33(9), s. 631.

234 G. Biesok, J. Wyrod-Wrébel, Czlowiek w organizacji. Zaufanie, przywodztwo, zaangazowanie,
satysfakcja, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2018, s. 45.

2% R.R. Kavanaugh, J.D. Ninemeier, Supervision in the Hospitality Industry, (3 ed.), The Educational
Institute of the American Hotel & Lodging Association, Michigan 2001.

2% A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2000, s. 427.

237 5.J. Sauer, Dlaczego menedzerowie z krotkim stazem powinni stosowaé reczne sterowanie, ,,Harward
Business Review Polska” 2012, pazdziernik, s. 22.
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za$ nie cieszacy si¢ duzym prestizem wsrod cztonkow zespolow wykorzystuja zazwyczaj
styl nakazowy.

D. McGregor?® byt zdania, ze styl przywodztwa jest formowany metoda prob i
btedéw w oparciu o dotychczasowe doswiadczenie. W zwigzku z tym uwaza si¢, ze kazdy
przywodca zawsze ma w zanadrzu dwa style przywodztwa: potencjalny i rzeczywisty.
Potencjalny styl okresla si¢ jako teoretyczny zracjonalizowany wzorzec zachowania
lidera w organizacji, ktory jest ksztattowany przez zespot pogladow i przekonan lidera na
temat mechanizmow zachowania zwolennikéw. Rzeczywisty styl za$ jest sformowany
w praktyce i rozumiany jako zespo6t metod, technik i narzedzi realnie stosowanych przez
lidera w stosunku do zwolennikéw?® oraz sposéb realizacji zatozonych celow, zadan
| warunkow dziatan. Transformacja stylu potencjalnego w styl rzeczywisty odbywa sig¢
pod wptywem wielu zmiennych m.in.: 24

— ,,czynnikow zewnetrznych” (preferowany styl przewodzenia zwierzchnikow,
poziom zaufania zwolennikow, stopien rozpigtosci i zasiggu kierowania);

— ,czynnikdbw personalnych” (poziom samodyscypliny zwolennikoéw
i odpowiedzialno$ci cztonkow  zespotu, luka kwalifikacyjna migdzy liderem
a zwolennikiem, intencja i1 szczero$¢ podwiladnych, poziom rozbudzenia potrzeb
pozamaterialnych u podwtadnych oraz wspotdecydowania);

— ,,czynnikéw technicznych i organizacyjnych” (ergonomiczne warunki pracy
zespotu, techniczne mozliwo$ci nadzorowania pracy zespotu oraz poziom zmiennoS$ci
warunkow pracy).

Wybor konkretnych zachowan przywodczych warunkuja czynniki o roznej
podstawie (rys. 6).

Rysunek 6. Czynniki plywajace na wybor stylu przywodztwa

SRODOWISKO CZYNNIKI
LIDER ZWOLENNICY ORGANIZACIA
ORGANIZACYINE SYTUACYINE
@ 008 [ ) (-]

1)

Zrodto: opracowanie wlasne.

£ | T

238 M. Mroziewski, Style ..., s. 56.

239 p_ zukowski, R. Galla, Style ..., s. 22.

240 1, Oleaszewska-Porzycka, Problematyka stylow zarzqdzania w kontekscie funkcjonowania instytucji
bibliotecznych. Definicje i klasyfikacje, ,,Zarzadzanie Biblioteka” 2015, 1(7), s. 33.
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Determinanty wyboru stylu przywodztwa moga wystgpowaé po stronie réznych
uczestnikow, bioracych bezposredni i posredni udzial w funkcjonowaniu organizacji,
w tym:

— po stronie lidera®*

— wiek, pte¢, wyksztatcenie, doswiadczenie, cechy
osobowosciowe;

— po stronie zwolennikéw?*? — cechy osobowosciowe, cheé podejmowania
odpowiedzialnos$ci 1 pragnienie swobodnego dziatania, identyfikacja wlasnej osoby
z celami organizacji, posiadanie wlasciwych kompetencji;

— po stronie organizacji®*?

— struktura organizacyjna np. struktura hierarchiczna
lub liniowa;

— po stronie $rodowiska organizacyjnego — Kultura organizacyjna i style
przywodztwa stosowane przez liderow wyzszego szczebla,

— z uwagi na czynniki sytuacyjne?#

—rodzaj i stopnien skomplikowania problemu,
warunki czasowe, spoteczne, gospodarcze, polityczne i kulturowe.

Jak wspominano w punkcie drugim dotyczacym czynnikéw wyboru stylu
wystepujacych ,,po stronie zwolennikoéw”, istotng role w kwestii wyboru stylow
przywodztwa odgrywaja rowniez wrodzone lub nabyte cechy przywodcze

zaprezentowane w tabeli 8.

Tabela 8. Cechy przywodcze

Cecha Charakterystyka

Inteligencja Pomaga kierownikowi zrozumie¢ ztozono$¢ i rozwiazywac problemy.

Umozliwia podjecie dobrych decyzji oraz sposobu sprawnego

Wiedza i doswiadczenie | . A
i skutecznego dziatania.

Dominacja Pomaga wptyna¢ na pracownikow, aby osiagali cele organizacji.

Przyczynia si¢ do efektywnego wptywania na pracownikow i do

Wiara i pewno§¢ siebie kontynuowania wysitkéw, gdy napotka przeszkody i trudnosci.

Wewnetrzna dyscyplina | Pomaga w sprawnym prowadzeniu spraw oraz dyscyplinowaniu zespotu.

Pomaga w radzeniu sobie z wieloma wyzwaniami, ktérym kierownik musi

Wysoki poziom energii %
y P 9 stawi¢ czola.

Tolerancja stresu Pomaga w uporaniu si¢ z niepewnoscig i podejmowaniem trudnych decyz;i.

Pomaga zachowac si¢ etycznie, zyska¢ zaufanie podwtadnych oraz doda¢
pewnosci siebie.

Pomaga unikng¢ dziatan pochopnych, panowa¢ nad odczuciami, utatwia
przyznanie si¢ do bledu.

Prawos¢ i uczciwosé

Dojrzatos¢ emocjonalna

241 J, Szydto, U. Widelska, Ple¢ jako determinanta zachowan przywédczych w organizacji, [W:] Cziowiek
w organizacji (red.) I. Stanczyk, S. Twardg, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, wyd. I, Krakow
2018, s. 51.

242 |, Oleaszewska-Porzycka, Problematyka ..., s. 33.

243 M. Mroziewski, Style ..., s. 48.

244 |bidem, s. 48.
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Cecha Charakterystyka
Odwaga Wspiera w podejmowaniu decyzji i skutecznym postepowaniu.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie N. Czendlik, Spofeczne aspekty zarzqdzania — przywédztwo
i metody zarzqdzania w firmach zagranicznych na terenie powiatu cieszynskiego (praca dyplomowa
magisterska), Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Bialej, Bielsko-Biata 2016, [za:] J. Wyrdd-
Wrobel, G. Biesok, Przywddca zdaniem swej organizacji — podsumowaniu wynikéow badan, ,Marketing
isljének” 2018, 9, s. 1029-1030; E. Michalski, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, PWN, Warszawa 2013,

Analiza czynnikow determinujagcych wybor stylu przywoddztwa sktania ku
wnioskowi, ze teoretyczne style przewodzenia w postaci ,.czyste]” sa rzadko
spotykane®. Skuteczni liderzy ,sa elastyczni i potrafia dostosowaé swoj styl
przywodztwa do sytuacji”?*®, co potwierdza sytuacyjny model przywodztwa
K. Blancharda i P. Herseya (vide podrozdziat 1.4.). Zachowanie lidera ma by¢
dopasowane do wymogoéw stosowanych przez blizsze i1 dalsze otoczenie. Teoria
sytuacyjna jednoczes$nie zaktada, ze styl lidera zalezy od dojrzato$ci zwolennikéw.
Wobec tego lider ma dokonywaé szczegdlowej analizy kompetencji i zaangazowania
cztonkow zespotu oraz ich zdolnosci i checi wykonania zadania, czyli gotowosci do
dziatania. Dlatego wedlug Z. Ratajczak styl przywodztwa stanowi ztozony kompleks
relacji miedzy zachowaniem lidera, jego atrybutami, specyfika zespotu a zewnetrzng
sytuacja®’. Styl, jako kategoria przywodztwa, determinuje wiele czynnikow
wewnetrznych 1 zewnetrznych, ktore zostaty opisane w tym rozdziale. Na rysunku 7.

opisane czynniki zostaty przedstawione w graficznej formie.

Rysunek 7. Determinanty wyboru stylu liderow

Wiek i ple¢ iki
S wenntrme
Profil \ Wyksztatcenie
oraanizacii P
Kultura ——— * <+—_ Ukierunkowanie lidera
/ (zadanie / ludzie)
Styl przywddztwa .
lideréw wyzszych szczebli Sytuacja

W organizacji
Poziom dojrzatosci
pracownikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu.

245 M. Jasinska, Styl ..., s. 69-85; P. Zukowski, R. Galla, Style ..., s. 23-24.
246 K, Blanchard, Przywédztwo ..., s.105.
247 ). Pens, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 148.
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Jak wynika z rysunku 7. zlozono$¢ kategorii stylu stawia przed liderami
wymagania w zakresie posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci, doswiadczenia oraz
elastycznosci w relacjach ze zwolennikami.

Styl lidera jest czesto poruszanym zagadnieniem w literaturze. Wigze si¢ to z tym,
ze warunkuje on sukcesy, zmiany i skuteczno$¢ dziatania. Skuteczno$¢ to kategoria, ktora
mozna przedstawi¢ w poréwnaniu z brakiem skutecznosci. Tak wiec wedtug T.
Kotarbinskiego ,,nieskuteczny jest wszelki i tylko taki czyn, ktory ani nie osigga celu, ani
jego osiagniecia nie umozliwia, ani nie utatwia; innymi stowy — do celu nie przybliza?4,
Skuteczno$¢ natomiast jest rozumiana jako dzialania obejmujace produktywnosc,
satysfakcje i zaangazowanie zwolennikdw?*. Pojecie skutecznos¢ i efektywnosé czesto
stosuje si¢ zamiennie. Jednak te pojecia nie mogg by¢ utozsamione. Skuteczno$é (ang.
effectiveness) wywodzi si¢ od stowa skutek oraz rozumie si¢ jako ,,dajacy pozadane
wyniki”?°, Efektywnosé (ang. efficiency) z kolei jest ilorazem naktadu i wypracowanym
rezultatem oraz tlumaczy si¢ jako dajacy dobre wyniki?®' pracy. Zgodnie z S.R.
Stogdill’em skuteczno$¢ bazuje si¢ na pewnych zasadach i regutach, do ktorych
odnosimy m.in. réwnosé, uczciwos¢, sprawiedliwo$é, spojnosé wewnetrzng i prawosé?>2,
Skuteczny przywodca skupia sie na ,,zadaniach priorytetowych dla organizacji”?*® ma
kierowa¢ si¢ pewnymi zasadami, takimi jak: ,,realno$¢ celéw i zaplanowanych zmian,
wytrwalo§¢ na drodze dazenia do sukcesu, sprawiedliwo$¢ wobec zwolennikow

| spoteczenstwa w szerokim rozumieniu, réznorodnos¢ $rodowiska organizacji oraz

zaradnos$¢, ktora polega na wilasciwym przewodzeniu w celu zapewnienia wysokiej

248 T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw—Warszawa-Krakow—Gdansk 1973, [za:] S. Drelich,
Polityka jako ,,dobra robota”, czyli podstawy skutecznego przywédztwa, ,,1.0gos i ethos” 2019, 1(49), s.
191.

249 A, Bryman, Leadership and Organizations, Routledge Library Editions: Organizations, Theory &
Behavior, Routledge Taylor & Francis Group, London and New York 2015, s. 3.

20 Stownik Jezyka Polskiego, PWN, https:/sjp.pwn.pl/slowniki/skuteczno%C5%9B%C4%87.html
[dostep: 06.08.2022].

3L Stownik Jezyka Polskiego, PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/efektywno%C5%9B%C4%87 .html [dostep:
06.08.2022].

252 S.R. Covey, Zasady ..., s. 14.

28 J.A. Maciariello, Rok ... , s. 344.
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jako$ci wykonywania zadan przez zwolennikéw”?**. U podstaw skuteczno$ci lidera leza
cztery zrodta: °

— poziom wladzy w organizacji oraz poziom wplywu lidera;

— sposOb oddzialywania lidera na zwolennikow;

— cechy osobiste;

— sytuacja lidera.

Przestankami skutecznego i efektywnego przywodztwo sa kompetencje?®®
lideréw, ktore wedtug T. Rostkowskiego oznaczajg ,,wszelkie cechy pracownikow, ktore
uzywane irozwijane w procesie pracy [i ktore] prowadza do osiagnigcia rezultatow
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa”?®’. To sa ,,dyspozycje
w zakresie wiedzy, umiejetnosci 1 postaw pozwalajace realizowac¢ zadania zawodowe na

7258w celu doprowadzenia do pomys$lnego wykonania ztozonej

odpowiednim poziomie
misji w ramach przedsiebiorstwa”?®®, Literatura przedmiotu przedstawia wiele
klasyfikacji kompetencji, dzielac je m.in. na organizacyjne, zawodowe i standardowe?®°;
lub uniwersalne, zawodowe i kwalifikacje 0s6b zajmujacych $redni i wysoki szczebel
zarzadzania®®!., W aktualnych czasach liderzy musza posiada¢ kompetencje, ktore
opierajg si¢ o ,,inteligencje emocjonalng, umiejetnos¢ podejmowania trudnych, czesto

szybkich decyzji, intuicyjne myslenie, umiejetnosci adaptacji do nowych warunkow”252,

24 ].M. Michalak, Przywédztwo edukacyjne w budowaniu potencjatu szkoty, [w:] M. Kwiatkowski, J.M.
Michalak, Przywédztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa
2010, [za:] M.B. Zaborniak, Przywédztwo edukacyjne, [W:] Dyrektor szkoly w procesie zarzqdzania
oswiatg, (red.) K. Gawronski, M. Kwiatkowski, Wydawnictwo Akademii Pedagogiki specjalnej, Warszawa
2019, s. 168.

25 5, Sarin, G.C. O’Connor, First among Equals: The Effect of Team Leader Characteristics on the Internal
Dynamics of Cross-Functional Product Development Teams, ,,Journal Product Innovation Management”
2009, 26, s. 189.

26 A, Bienkowska, M.W. Brol, Zarzqdzanie przez kompetencje, [W:] Wspétczesne metody zarzqdzania w
teorii i praktyce, (red.) M. Hopeja, Z. Kralas, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2011, s. 174.

37T, RostkowskKi, Zarzqgdzanie kompetencjami w UE, [w:] Standardy europejskie w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, (red.) M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 40.

28 G, Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, Warszawa
2019, s. 46.

29 A, Orlinska-Gondor, Zarzqdzanie lud?mi oparte na pojeciu kompetencji, [w:] Nowe tendencje
i wyzwania W zarzqdzaniu personelem, (red.) L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw, 2006
s. 169.

260 3. Bugaj, Kluczowe kompetencje sprzedawcy: przypadek przedstawiciela medycznego, ,,Problemy
Zarzadzania” 2012, 10/1(1), s. 40-41.

%1 T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wyd. Ill rozszerzone i zaktualizowane,
Wolters Kluwer, Warszawa 2014, [za:] J. Bugaj, A. Witek, Rezyliencja jako element modelu kompetencji
menedzera do zarzqdzania kryzysem, , Kolegium Zarzadzania i Finansow” 2022, Zeszyty Naukowe 184, s.
12.

22 A Rakowska, Kryzysowe przywodztwo, czyli kompetencje menedzerskie niezbedne w trudnych czasach,
»Organizacja i Zarzadzanie” 2011, 2(14), s. 15.

58



To warunkuje skuteczno$¢ dziatan przywodczych, ktore umozliwiaja skuteczne dzialanie
zwolennikow i organizacji. Wobec tego umiejetnos¢ pokierowania osobistym stylem
przywodztwa jest kluczowym elementem skutecznos$ci praktyki przywodztwa.

Podsumowujac pierwszy rozdziat warto podkresli¢, ze przywodztwo jest
zagadnieniem obszernym i wielowatkowym. Znajduje swoje miejsce we wszystkich
obszarach funkcjonowania organizacji. W celu zrozumienia kategorii przywodztwa
zostaly m.in. przeanalizowane zagadnienia zwigzane z paradygmatami przywodztwa,
ktore daja historyczny zarys ewolucji przywodztwa, przedstawiono wybrane koncepcje
teorii przywodztwa, okreslono determinanty wplywajace na podjecie statusu lidera
I wyboru stylu przywodztw, a takze okreslono miejsce przywodztwa we wspotczesnych
organizacjach dziatajacych w warunkach turbulentnych zmian i duzej niepewnosci.
Zasadno$¢ omoéwionego zagadnienia jest o tyle wazna, ze przywodztwo, jak rowniez styl
zachowania lideréw, stanowig podstawowa skltadowa na drodze do osiggnigcia
zamierzonych celéw w organizacjach?®,

W drugim rozdziale przedstawiono analize dorobku naukowego w zakresie
modeli pokolen pracownikdéw, ich wartosci, potrzeby 1 oczekiwania wobec pracodawcy,

jak rowniez zaprezentowano zagadnienia dotyczace réznorodnosci pokoleniowe;.

263 A, Boukis, C. Koritos, L.L. Daunt, A. Papastathopoulos, Effects of customer incivility on frontline
employees and the moderating role of supervisor leadership style, “Tourism Management, Gadjah Mada
International Journal of Business” 2020, 22(3) (September-December), s. 251.
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Rozdziat 2. MLODZI LIDERZY W KRYTYCZNEJ ANALIZIE
PODMIOTU BADAN

W tym rozdziale przeanalizowano zagadnienia dotyczace pokolen na rynku
pracy. Na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu charakterystyce poddano
Pokolenie Veterans, Baby Boomers, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z2%4,
Szczegodlna uwaga zostata po§wiecona obszarom zwigzanych z warto$ciami, potrzebami
I oczekiwaniami zawodowymi mtodego pokolenia liderow (pokolenia Y i pokolenia Z).
W rozdziale rowniez poruszon0 temat roznorodnosci pokoleniowej, co stanowi wyzwanie

dla mtodych lideréw oraz ich organizacji.

2.1. Modele pokolen i ich charakterystyka

Zachodzace na przetomie XX i XXI w. zmiany technologiczne, gospodarcze
I spoteczno-kulturowe sktonity §wiat nauki do przeprowadzenia pogl¢bionych badan
W obszarze roznic pokoleniowych. Wyniki tych badan wskazywaty m.in. na
wystepowanie korelacji miedzy zdefiniowanymi postawami spotecznymi a wiekiem
cztonkéw grupy badanej?®®. W literaturze przedmiotu po$wigconej modelom
pokoleniowym, za wiodgace kryterium charakteryzujace dane pokolenie, przyjmuje si¢
kryterium daty urodzenia. Taki podziat jest jednak niejednoznaczny. Soczewka, poprzez
ktora mozna analizowa¢ pokolenia, jest dodatkowe kryterium wspolnego czasu (epoki)
i zajmowanej  przestrzeni w  przelomowych wydarzeniach  historycznych?®,
gospodarczych i spoltecznych oraz jako$ci zycia w czasie dorastania®®’. Te czynniki
nadaja pokoleniom tzw. osobowosci zbiorowe;j2%.

Pokolenie zatem mozna zdefiniowa¢ jako zbiorowos$¢ ludzi, ktora jest
uksztattowana przez wspoOlne doswiadczenia zyciowe oraz glowne wydarzenia

269

historyczne=®®, co odréznia ich w sposob widoczny od innych grup swoja postawa,

264 E. Parry, P. Urwin, The Evidence Base for Generational Differences: Where Do We Go from Here?,
“Work, Aging and Retirement” 2017, 3(2), s. 140.

265 1pidem, s. 140.

266 4 M. Griese, Socjologiczne teorie mtodziezy, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 1996, [za:] J. Gajda,
Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej i pracodawcy, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu™ 2017, 491, s. 160.

%7 M. Zielinska, D. Szaban, Metodologiczne problemy w badaniach pokolern. Wybrane zagadnienia,
,,Rocznik lubuski” 2011, t. 37, cz. 2, s. 34, 38.

268 M. McCrindle, The ABC of XYZ: Understanding the Global Generations, 3™ ed., McCrindle Research,
Bella Vista 2014, s. 2.

269 Encyklopedia popularna PWN, PWN, Warszawa 2011, s. 793.
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$wiatopogladem i wspdlnym punktem widzenia®’®. Z tej definicji wynika, ze pokolenie
jest kategoria zlozong 1 wielowymiarowa, taczaca perspektywy indywidualne,
instytucjonalne i spoleczne. Czgsto jest rowniez charakteryzowane jako kategoria
subiektywna i relacyjna, poniewaz opiera si¢ na nicu$wiadomionej przynaleznosci do
wspolnoty rowiesniczej?’t. Warto zauwazyé, ze w literaturze przedmiotu obok pojecia
pokolenie czgsto wystepuje pojecie generacja. Generacja jest rozumiana jako grupa os6b
urodzona w jednym czasie z pominieciem kontekstu wspolnoty i do$wiadczenia®’?.
Z uwagi na to, ze to sg pojecia odmienne, nie beda one stosowane zamiennie w dalszej
czgsci pracy.

Klasyfikacja pokolen na rynku pracy nie jest jednoznaczna. W réznych zrédtach
literaturowych przedstawiono ja z kilkurocznym odchyleniem?”. Powodem temu jest
m.in. fakt, ze osoby urodzone rok po roku, zazwyczaj wykazuja podobne cechy, sposob
postepowania i $wiatopoglad?’*. Na potrzeby rozprawy doktorskiej przyjeto najbardziej
rozpowszechnione podejscie w tym zakresie, gdzie grupa pokoleniowa zostata
wyodrebniona na podstawie roku urodzenia?’®. Tym samym w tabeli 9. przedstawiono

klasyfikacje pokolen z wyszczegolnieniem ich nazw zasadniczych i alternatywnych.

Tabela 9. Pokolenia w miejscu pracy — linia czasowa

Nazwa Alternatywna nazwa pokolen Rok Wiek
pokolefi urodzenia| w?2021r.
Pokolenie Radio Babies, The Silent Generation,
Veterans tradycjonalisci, budowniczowie, 1925-1942 | 79-96 lat

ciche pokolenie

Pokolenie Pokolenie wyzu demograficznego, pokolenie

Baby Boomers | BB 1943-1960 | 61-78 lat

Baby buster, pokolenie przetomu, pokolenie

globalne, pokolenie sukcesu 1961-1980 | 41-60 lat

Pokolenie X

210 . Garewicz, Pokolenie jako kategoria socjofilozoficzna, ,,Studia Socjologiczne” 1983, 1, s. 78.

211 M. Andrejczuk, Prekariat a ,,pokolenie Y — Zjawisko prekaryjnosci mtodych pracownikéw, ,.Kultura i
Rozwéj” 2017, 2(3), s. 53.

212 K. Porgba, Czas pokoler. Pokolenia literackie i tozsamosé ponowoczesna, ,Slaskie Studia
Polonistyczne” 2019, 1(13), s. 277.

283 D, Kuczerska, K. Smolag, Oferty pracy a oczekiwania potencjalnych pracownikéw z pokolenia Y i Z,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” 2018, 31, s. 136.

214 M. Meeks [i in.], Deep vs surface learning: an empirical test of generational differences, ,,Int. J. Educ.
Res.” 2013, 1(8), s. 3.

275 M.L. Urick, E.C. Hollensbe, G.T. Fairhurst, Differences in understanding generation in the workforce,
»Journal of Intergenerational Relationships” 2017, 15(3), s. 221-240.

61



Nazwa Alternatywna nazwa pokolen Rok Wiek
pokolen urodzenia w2021 r.
Millenials, Net generation, Echo boomers,
pokolenie Why,
pokolenie poszukujaca,
i-gereracja, pokolenie iPoda
Pokolenie C-connected,

Pokolenie Y 1981-1994 | 27-40 lat

Pokolenie Z?"® | pokolenie multitasking, 1995-2009 I;?I}Z[‘?J
Digital Natives

Pokolenie ponizej

Alfa B 2010-obecn 11 lat

Objasnienie: symbol kreska (—) oznacza, ze nazwa nie wystepuje.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Bencsik, G. Horvath-Csikés Gabriella, T. Juhasz, Y and Z
Generations at Workplaces, ,,Journal of Competitiveness” 2016, 6(3), s. 92; M. Andrejczuk, Prekariat
a ,,pokolenie Y — Zjawisko prekaryjnosci mlodych pracownikow, ,,Kultura i Rozwdj” 2017, 2(3), s. 54;
H.A. Singh, Challenges and Issues of Generation Z, “IOSR Journal of Business and Management” 2014,
16(7), Ver. 1, July, s. 59; M. Baran, M. Ktos, Pokolenie Y — prawdy i mity w kontekscie zarzqdzania
pokoleniami, ,,Marketing i Rynek” 2014, 5, s. 924; J.V. den Bergh, M. Behrer, Jak kreowaé marki, ktore
pokocha pokolenie Y, Wydawnictwo Edgard, Warszawa 2012, s. 21; Ch. Espinoza, J. Schwarzbart,
Milenialsi zarzgdzajq, PWN, Warszawa 2018, s. 77.

W tabeli 9. wskazuje si¢ na pig¢ kohort pokoleniowych, ktére sg wlasciwe dla

polskiego rynku pracy?’’

i obejmuja okres od czasow miedzywojennych do chwili
obecnej. Pokolenie Baby Boomers, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z aktualnie
maja ugruntowana pozycje na runku pracy?’®. Za kilka lat uaktywni si¢ zawodowo
rowniez pokolenie Alfa, ktore jako najmiodsze 1 jeszcze niezbadane, zostato ujete w tabeli
9., natomiast nie jest analizowane w niniejszej pracy. Doktadng charakterystyke pokolen
zaprezentowano w dalszej cze$ci rozdziatu.

Pokolenie Veterans to osoby urodzone w latach 1925-1942. Jest to pokolenie,
ktore przezyto II wojne $wiatowa i doswiadczyto jej konsekwencji. Trudne, czesto
dramatyczne sytuacje zyciowe uksztattowaty specyficzne dla tej grupy ludzi wartosci,
ktére bezposrednio nawigzuja do ojczyzny, rodziny, wiary i tradycji>’®. Pokolenie to
charakteryzuje wytrwatos¢, gotowos¢ do cigzkiej pracy, lojalno$¢ oraz oszczgdno$é
nawet w czasach ustabilizowanej gospodarki. W przeciwienstwie do nastepnych pokolen
(Y, Z) przedstawiciele Veterans sa lojalni wobec kraju, przywigzani do miejsca

zamieszkania oraz miejsca pracy. Doceniajg stabilno$¢ 1 pewno$¢ zatrudnienia

276 Generation Z i Millennials Collide w pracy — Raport, 2017, Randstad, http://experts.randstadusa.
com/hubfs/Randstad_GenZ_Muillennials_Collide_Report.pdf [dostep: 13.09.2017].

277 E, Parry, P. Urwin, The Evidence ... , s. 140.

218 K, Czyczerska, A. Lawnik, E. Szlenk-Czyczerska, Wspétczesny rynek pracy w Polsce a generacja.
Roznice miedzy pokoleniami X, Y oraz Z, ,,Rozprawy Spoteczne” 2020, t. 14, nr 3, s. 108.

219 Ch. Espinoza, P. Miller, C. Betaman, C. Garbett, Milenialsi ... , s. 45.
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w organizacji. Wskutek uksztattowanych pogladéw, nawykéw i przyzwyczajen, czesto
wykazuja nietolerancyjnosé i brak elastycznosci?®®. Przedstawiciele Pokolenia Veterans
na stanowiskach kierowniczych preferujg styl autokratyczny, oparty na lojalnosci wobec
organizacji, okreSlonej hierarchii z formalnymi relacjami oraz szacunkiem do
autorytetu®!. W przeciwienstwie do nastepnych pokolen, Pokolenie Veterans, ze
wzgledu na swoista bierno$¢ w obszarze kreowania glgbokich zmian spolecznych
I ekonomicznych, nazywane jest rowniez ,,cichym pokoleniem”.

Pokolenie Baby Boomers (BB) to pokolenie wyzu demograficznego, urodzone
w latach 1943-1960. Z wuwagi na Owczesne wydarzenia spoteczno-kulturowe,
gospodarcze czy polityczne, doswiadczylo ono wzrost aktywnosci biorgc udziat m.in.
W ruchach na rzecz praw czlowieka oraz wolnosci osobistej. Przedstawiciele tego
pokolenia charakteryzuja si¢ indywidualizmem, elastyczno$cia, gotowoscia do
wspotpracy oraz sklonnoécig do rywalizacji’®?. Badanie przeprowadzone przez zespot
Dabovali dowodzi, ze u BB wystepuje wyzszy niz u innych pokolen poziom

zaangazowania w Sprawy organizacji?

oraz wyzszy poziom optymizmu i myslenia
wlasnymi kategoriami bez akceptacji zdania innych?®*. Pracownicy pokolenia BB
czesciej skupiajg si¢ na procesach niz na celach organizacji. Duzy odsetek przedstawicieli
tego pokolenia posiada wyksztatcenie podstawowe, co w pewnym stopniu determinuje

ich kompetencje oraz potencjat i/lub che¢ do dalszego rozwoju?®®

. W zwiagzku z tym BB
sg przywigzani do miejsca pracy i stosunkowo rzadko w ciggu catego zycia zawodowego
decyduja o jej zmianie. Cztonkowie pokolenia BB wysoko cenig status obejmowanego
stanowiska, postrzegajac go w kontek$cie wilasnej wartosci jako czlowieka. Mlodsi
przedstawiciele pokolenia BB aktualnie nadal sg aktywni zawodowo, co wynika z tego,
ze cenig Sobie mozliwo$¢ utrzymania stosunku pracy z pracodawca. Poza tym, posiadajac

duze doswiadczenie nadal pragng czué si¢ potrzebni na rynku pracy. W poréwnaniu

280 M. Rossa, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie w kontekscie specyfiki poszczegblnych
generacji, [w:] Wspélczesne problemy zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacjach, (red.) M. Lisinski,
J. Dziendziora, Wydawnictwo Naukowe Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa
Gornicza 2016, s. 15.

2L A, Al-Asfour, Strategies for leadership styles for multi-generational workforce, ,,Journal of Leadership,
Accontability and Ethics” 2014, 11(2), s. 60.

282 Ch. Espinoza, P. Miller, C. Betaman, C. Garbett, Milenialsi ..., s. 47.

283 E.P. Heyns, E.R.B. Eldermire, H.A. Howard, Unsubstantiated Conclusions: A Scoping Review on
Generational Differences of Leadership in Academic Libraries, ,,The Journal of Academic Librarianship”
2019, 45(5), s. 2.

284 ], Kliombka-Jarzyna [i in.], Pokolenia ... , s. 28.

285 |bidem, s. 24.
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z mlodszymi pokoleniami uprawianie wolnych zawodoéw nie jest atrakcyjne dla
pokolenia BB.

Pokolenie X to osoby urodzone po 1960 r. oraz dorastajagce w okresie Kryzysu
gospodarczego lat 70. XX w. Pokolenie X rozwijalo si¢ ,,w czasach kryzysu tradycyjnych
instytucji, glebokich przeobrazen struktury spolecznej, wzrastajacej roli konsumpcji
i mediow w zyciu spoteczenstwa i jednostki’®®”. Przedstawiciele tego pokolenia, ze
wzgledu na wymagajaca prace, rozwdj oraz nabycie nowych kompetencji, czesto wpadaja
W pulapke wykonywania nieatrakcyjnych, zmudnych 1 rutynowych czynnosci
zawodowych. Jako s$wiadkowie transformacji polskiej gospodarki, doswiadczyli
mozliwo$ci rozwoju zawodowego w pojawiajacych si¢ na polskim rynku organizacjach
migdzynarodowych. Pokolenie X wykazuje wysoki poziom nietolerancji dla biurokracji
i hierarchii?®’, jest cyniczne wobec status quo i dazy do ustanowienia poczucia wspolnoty
w swoich organizacjach. Pracodawcy cenig pracownikow pokolenia X za ich
kreatywnos¢, elastycznosé, globalne myslenie, rzetelno$¢ w realizacji zadan oraz
$wiadomo$¢ roli wspotpracy w realizacji celow?®. Aktualnie przedstawiciele tego
pokolenia to osoby aktywne zawodowo, godne zaufania 1 posiadajace bogate
doswiadczenie. Pelnigc funkcje kierownicze czgsto stosujg klasyczne style zarzadzania
oraz niejednokrotnie przyjmuja role przywdédcow z powoddw  altruistycznych?®.
Osiagnigcia zawodowe przedstawicieli pokolenia X sg determinowane innowacyjnoscia,
wyzwaniami oraz charakteryzuja si¢ skrupulatnym podejsciem w planowaniu i realizacji
zadan. Maja potrzebg wspdlnego dbania o bezpieczenstwo 1 stabilizacje organizacji. Dgza
do autonomii, cenig poczucie wolnosci 1 mobilno$ci w szerokim tego stowa znaczeniu.
Proces komunikacji wewnetrznej w organizacji postrzegaja przez pryzmat wydawania
polecen oraz delegowania zadan i uprawnien. Cechami negatywnymi pracownikow
pokolenia X sg: brak konsekwencji w dziataniu, nieufno$¢ wobec przetozonych
I pracownikow, niecierpliwos¢, sceptycyzm oraz pesymistycznie nastawienie do btedow

organizacji, czesto odbieranych przez nich jako indywidualne porazki®®.

286 R, Bomba, Pokolenie X, 2009, http://rbomba.pl/archives/102 [dostep: 21.08.2022].

287 E.P. Heyns, Unsubstantiated ..., s. 2.

28 A, Stosik, A. Lesniewska, Innowacyjne rozwigzania w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi — perspektywa
adaptacji i roznic pokoleniowych, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 2015, nr
39, t. 3, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2015, s.186.

289 M. Salahuddin, Generational differences impact on leadership style and organizational success,
,Journal of Diversity Management” 2010, 5(2), s. 1-6.

290 ], Kliombka-Jarzyna [i in.], Pokolenia... , s. 29.
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Pokolenie Y (Millenialsi) to osoby urodzone po 1980 r. oraz dorastajace
w czasach rewolucji technologicznej i w erze globalizacji. Tym samym jest to pokolenie
bardziej zaawansowane technologicznie niz jego poprzednicy. W szybki i tatwy sposob
zdobywaja informacje oraz chetnie poznajg nowe zagadnienia. To pokolenie oséb
elastycznych, otwartych na zmiany w zyciu prywatnym jak i zawodowym,
wymagajacych duzo w stosunku do siebie i od otoczenia. Millenialsi sa towarzyscy
| zorientowani na rdwnowage miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, wiec cenig
kontakty interpersonalne. Majg wrodzong potrzebe dostrzegania sensu wykonywanej
pracy, dlatego cechuja si¢ zaangazowaniem w dzialania spotecznie uzyteczne,
jednoczesnie unikajg dlugofalowych zobowigzan w miejscu praCy oraz niechetnie
podporzadkowuja si¢ regulom organizacyjnym. Oczekuja warunkow pracy, ktore
pozwola im na realizowanie pasji i to stanowi jedng z wazniejszych wartosci w zyciu
przedstawicieli pokolenia Y?*!. W zwigzku z tym czasami s3 roszczeniowi wobec

pracodawcy?%?

, @ obowiazki stuzbowe postrzegaja przez pryzmat mozliwosci realizacji
wlasnych celow zyciowych oraz nabycia prestizu. Charakteryzuja si¢ otwartoscia
w kontaktach spotecznych 1 zawieraniem przyjazni. Posiadaja wysoki poziom
wrazliwosci na spoteczne konsekwencje wlasnych decyzji. Aktualnie pokolenie Y
aktywnie wchodzi w obszary =zarzadzania organizacji. Mimo niezbyt bogatego
doswiadczenia oraz kompetencji, ktore tradycyjnie sg kojarzone ze stanowiskami
kierowniczymi®®, to ambitne pokolenie dazy do awansu oraz pelnienia 1ol
przywddczych. W 2020 r. pokolenie Y stanowito okoto 75% sity roboczej?®* w skali
globalne;j.

Pokolenie Z to osoby urodzone po 1994 r., czyli w czasach gospodarki
kapitalistycznej, dobrobytu i rozkwitu technologicznego. W pewnym sensie to pokolenie
okresla si¢ jako uprzywilejowane, z uproszczong $ciezkg wejscia w $§wiat. Aktualnie
przedstawiciele tego pokolenia zasilajg polski 1 europejski rynek pracy oraz poznaja

specyfike wybranych zawodow. Jest to pokolenie najlepiej wyksztalconych oraz mocno

291 J. Samul, U. Kobylinska, E. Rollnik-Sadowska, Postrzeganie kariery zawodowej na tle innych wartosci.
Milodzi na rynku pracy, Zarzadzanie Zasobami ludzkimi 2018, 1(120), s. 92.

292 D, Majka-Rostek, Pokolenie Y i jego wizerunki, [w:] O réznorodnosci kulturowej w monokulturowej
Polsce, (red.) P. Zuk, P. Zuk, Oficyna Naukowa, Warszawa 2014, s. 150.

293 A, Al-Asfour, Strategies ... , s. 65.

294, Pietraszko, Kluczowe trendy W rozwoju przywédztwa, 2015 http://www.okti.pl/zarzadzanie/kluczowe-
trendy-w-rozwoju-przywodztwa [dostep: 1.12.2019].
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uksztattowanych globalnie?® pracownikéw. Ich ambicja, odwaga, inicjatywno$¢?%
i nieszablonowe myslenie byty impulsem do dziatan w czasie pandemii COVID-19%%".
Wiasciwa im otwarto$¢ na $wiat jest wspierana biegla znajomoscig jezykéw obcych
i swobodnym postugiwaniem si¢ innowacyjnymi technologiami. Wobec tego chetnie
nawiazuja kontakty z przedstawicielami innych kultur oraz biorg udziat w dyskusjach na

portalach spotecznosciowych?®

. W zwiagzku z tym, mtodzi pracownicy charakteryzuja
si¢ duza mobilnoscia, wielozadaniowoscig 1 poszukiwaniem réznorodnosci. Mimo to sg
pragmatyczni oraz oczekuja dobrego planowania oraz konstruktywnej informacji
zwrotnej?®®. Pokolenie Z, w oparciu o ciggty dostep do informacji, jest sktonne do
powierzchownego uczenia si¢, co z kolei przeklada si¢ na powierzchowna analize¢
problemu i pochopnych wnioskow. Mtodzi pracownicy sa swiadomi swoich wad i chetnie

300

angazujg si¢ w dialog 1 pracg grupowa™ ", aby moc uczy¢ si¢ od starszych pokolen. Osoby

nalezace do pokolenia Z wyrdzniaja si¢ umiejetnos$cig postugiwania najnowszymi

technologiami, a e-rzeczywisto$¢ jest dla nich wygodnym miejscem pracy>*

. Z uwagi na
czeste przebywanie w $wiecie wirtualnym, preferuja wymiane informacji za
posrednictwem kanatdow posrednich, wykazujac tym samym pewne deficyty
W porozumiewaniu si¢ bezposrednim. Zaktocenia komunikacyjne (inaczej zwane
barierami komunikacyjnymi), ktore mogg doswiadczaé przedstawiciele tego pokolenia,
negatywnie wpltywaja na wydajno$¢ pracownikoéw, ich stan emocjonalny oraz ogdlna
atmosfer¢ w organizacji. Przyczyny powstania barier komunikacyjnych w kontaktach
Z pokoleniem Z maja rozbudowany charakter 1 mogg pojawiac si¢ na roznych poziomach

(psychologicznym, organizacyjnym oraz materialno-energetycznym)3%? oraz w réznych

obszarach dziatalnosci, z tym w komunikacji spotecznej, migdzykulturowej, w procesie

2% M. McCrindle, The ABC ..., s. 15.

2% K, Lazéanyi, What makes a start-up successful? — Small business ventures in focus, “On-line Journal
Modelling the New Europe” 2015, 16, s. 68-79.

297 Milenialsi widzq w pandemii szanse. Przed kryzysem prawie pofowa przedstawicieli pokolenia Y w
Polsce  deklarowata, ze chce w ciggu dwoch lat zmieni¢  prace, Deloitte, 2020
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/millenialsi-widza-w-pandemii-szanse.html
[dostep: 18.02.2021].

298 B, Hysa, Zarzqdzanie réznorodnosciq pokoleniowq, ,, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria:
Organizacja i Zarzadzanie” 2016, z. 97, nr kol. 1964, s. 390.

29 A, Dolot, The characteristic of Generation Z, “e-mentor” 2018, 2(74), s. 44-50.

300 B, Hysa, Zarzqdzanie ..., s. 390 —391.

301 7. Musinszki [i in.], Workaholism and A New Generation — Labour Market Survey Among Hungarian
and Romanian Youth, ,,Heavy Work Investment: A Good or Bad Phenomenon?” 2020, 22(14) numer
specjalny, s. 1229.

302 U. Gros, Analiza systemu porozumienia sie w organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 1993, 3, s. 11-12.
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zarzadzania®®, Z uwagi na to, liderzy musza mie¢ $wiadomo$é, ze zaklocenia
komunikacyjne moga by¢ tworzone przez rozne jednostki (organizacje, nadawce
i odbiorce)®® oraz powstawaé w momencie przekazania nieprecyzyjnych informacji,
destruktywnej krytyki, okazywania braku szacunku m.in. poprzez nieuwazne stuchanie®®

306

oraz na tle réznic jgzykowych i w sposobie myslenia®°. Mimo to, gtéwna wartoscia dla

pokolenia Z w miejscu pracy nadal pozostaje przyjazna atmosfera i dobre relacje

interpersonalne®”’

zbudowane na zaufaniu, aczkolwiek w komunikacji interpersonalnej
doceniajg szczeros¢ 1 otwartosc.

Kazde z przedstawionych pokolen posiada swoje cechy wspdlne, wlasciwe im
systemy wartosci, preferencje, style zycia oraz zréznicowane podejscie do pracy. Warto
zauwazy¢, ze warunki spoteczne petnia kluczowa role w okresleniu cech pokolen®®, Na
wykresie 1. przedstawiono zréznicowanie pokoleniowe w kontekScie percepcji pracy
I kariery zawodowej 0sob aktywnych zawodowo w wojewddztwie $lgskim.

WyKkres 1. Zroznicowanie pokoleniowe a percepcja roli pracy i kariery zawodowej (w %)
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Zrédto:  Pokolenia na rynku pracy, Badania Powiatowego Rynku Pracy w Rudzie Slaskiej,
PUP w Rudzie Slaskiej, Ruda Slaska 2017, s. 18.

33 A Sulyma, Klasyfikacja barier komunikacyjnych z pokoleniem Z w miejscu pracy, ,,Nowoczesne
Systemy Zarzadzania” 2022, Zeszyt 17, nr 2 (kwiecien-czerwiec), s. 18-20.

304 Ibidem, s. 22.

305 M. de Carvalho, An investigation of the role of communication in IT projects, ,,International Journal of
Operations & Production Management” 2013, 34(1), s. 42.

306 A, Bencsik, G. Horvath-Csikés, T. Juhasz, Y and Z Generations at workplaces, ,Journal of
Competitiveness” 2016, 8(3), s. 101.

307 M. Domagalska-Gredys, Wartosci w pracy mtodych pokolen Yi Z, ,,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia
Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu” 2017, t. XIX, z. 2, s. 42.

38 M. McCrindle, E. Wolfinger, Generations defined, ,Ethos” 2010, 18(1), s. 8-13
https://www.researchgate.net/publication/306189905_Generations_defined [dostgp: 7.08.2022].
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Graficzne przedstawienie systemu wartosci pokolen w zakresie roli pracy i kariery
zawodowe] obejmowaty nastepujace aspekty badawcze: (1) interesujgca i1 dajgca
satysfakcj¢ praca, (2) posiadanie statej pracy, (3) rozwijanie wlasnych zainteresowan oraz
(4) mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Z wykresu 1. wynika, Zze kazde pokolenie
szczegblng uwage przywiazuje do (1) kwestii satysfakcji z wykonywanej pracy i (2)
mozliwosci  stalego  zatrudnienia. Kwestia mozliwosci rozwijania wlasnych
zainteresowan byla bardzo wazng dla pokolenia Z (27,7%) oraz nieco w mniejszym
stopniu — dla pokolenia X (14,3%). W kwestii mozliwosci rozwoju zawodowego,
preferencje kazdego z badanych pokolen sg zblizone — od 10,8% dla pokolenia Z do 7,3%
dla pokolenia BB. Podobne wyniki dla poszczegdlnych pokolen, np. w zakresie
interesujacej i dajacej satysfakcje pracy oraz mozliwosci rozwoju zawodowego, wynikaja
z faktu, ze kazda nastgpna kohorta zostata uksztaltowana przez wartosci 1 cechy
poprzednich pokolen, a warto§¢ zwigzana z tym aspektem pracy jest kluczowa
niezaleznie od wieku i stanowiska. Odmienno$¢ natomiast opiera si¢ na zré6znicowanych
pogladach przedstawicieli tych pokolen, ksztaltowanym poprzez specyficzny zbiodr
wydarzen spoleczno-kulturowych, gospodarczych i politycznych. Zauwazalne réznice
pomigdzy przywddcami reprezentujagcymi rézne pokolenia objawiajg si¢ w obszarze
warto$ci rowniez takich jak: rodzina, praca, stosunek do autorytetow, podejscie do zmian,
poziom zaangazowania, lojalno$¢ wobec pracodawcy czy wspolpracownikow.

Wiedza pozwala na $ledzenie i rozumienie trendow panujgcych na rynku pracy
oraz kierunkow spotecznego rozwoju, aczkolwiek wraz ze zmiang pokoleniowa nastepuja
zmiany spoteczne. Jednocze$nie zmiany te powoduja zmiany w $wiadomosci,
w szczegblnosci u mlodych, w ich pogladach i wartosciach. Pokolenie, petniac istotng
role w organizacjach, pozwala na wyjasnienie wielu zmian spotecznych w mikro
I makrospotecznym wymiarach. Zajmowanie przez mlode pokolenie stanowisk
kierowniczych staje si¢ istotnym obszarem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Mtodzi
przywodcy stoja przed wyzwaniami w zakresie umiejetnego korzystania ze swojego
potencjatu 1 potencjatu swoich zwolennikow, trafnego doboru odpowiednich narzedzi

kierowania, w tym stylu przewodzenia pracownikom.
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2.2. WartoSci, potrzeby i oczekiwania zawodowe mlodych lideréw

Wartosci i potrzeby czlowieka decyduja o jakosci jego zycia, sa sprawczg sitg
dzialania 1 determinantg osiggni¢¢ zawodowych. Wartos¢ staje si¢ coraz czesciej
uzywanym pojeciem w zarzadzaniu, gdy mowa jest o zespole i rozwoju organizacji.
Termin ,,warto$¢” zostal wprowadzony do stownika pod koniec XIX wieku®®®. Wczesniej
filozofowie Arystoteles i Platon, podejmujac probe zdefiniowania pojecia, postugiwali
si¢ okresleniem ,,dobro”. Dobro definiowano w konteks$cie procesu stawiania si¢
osobowosci, ktéra normuje i tworzy wartosci. Pojecie to miescito si¢ w granicach
cenno$ci i pozadania kreujacego cel ludzkich dazen.®'® Stownik jezyka polskiego
definiuje warto$¢ na wiele sposobow np. jako ,,ceche podmiotu lub przedmiotu, ktora jest
dobra pod pewnym wzgledem”; jako ,,posiadanie zalet”; jako ,,zbior zasad i przekonan
majacych wpltyw na tworzenie podstawy przyjetych w okre§lonej spotecznos$ci norm
etycznych”3!!, Wedtug Oksfordzkiego stownika filozoficznego ,.Kryterium uznawania
cechy lub rzeczy za pewna warto$¢ jest fakt uwzglednienia jej podczas podejmowania
decyzji”®!2. Zgodnie z Z.Fraczkiem ,wartosci warunkuja postepowanie czlowieka,
stanowig istotny czynnik jego aktywnoS$ci, dynamizujg, ukierunkowuja 1 wyjasniaja
dziatania jednostek i grup (pokolen)”3*2,

Nauka o wartosciach jest aksjologia, ktéra bada nature wartosci, zrddla
I mechanizmy ich powstania, okre$la normy i kryteria wartoSciowania oraz budowania
hierarchii®®*. Aksjologia jest skierowana na wieloaspektowe rozwazania teoretyczne
W obszarze wartosci bioragce poczatek w etycznej koncepcji dobra Platona. Jako teoria
wartosci aktualnie wchodzi w sklad poszczegdlnych dyscyplin naukowych, np.
ekonomicznych, estetycznych, politycznych, zarzagdzania oraz nadal opiera si¢ o wiedze
filozoficzng. Najcze$ciej pojecie warto$ci utozsamia si¢ z tym, co jest cenne, co
odpowiada wysokim wymaganiom, jest dobre, godne pozadania i stanowi cel. Do tej

kategorii zalicza si¢ idee, przekonania, idealy, dobra materialne uznawane za szczegdlne

39 wartosé (filozofia), Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Warto%C5%9B%C4%87_(filozofia)
[dostep: 22.08.2022].

310W. Lagodzki, G. Pyszczek, Filozofia. Leksykon, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 344.
811 Stownik jezyka polskiego, https:/sjp.pwn.pl/sjp/wartosc;2534732.html [dostep: 17.08.2020].

8125, Blackburn, Oksfordzki stownik filozoficzny, Wydawnictwo Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997, s. 424,
[za:] M. Czajkowska, Sprawiedliwos¢ jako wartosé w przywddztwie organizacyjnym. Od filozofii do
zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2020, s. 14.

313 Z. Fraczek, Edukacja aksjologiczna wobec potrzeb wspdtczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2002, s. 221.

314 'W. Lagodzki, G. Pyszczek, Filozofia. ..., s. 14.
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cenne dla zbiorowosci spotecznej i jednostki.®!® Problem zagadnienia pojecia warto$ci
jest istotnym sktadnikiem wielu dziedzin wiedzy, ktore stosuja rozne ich kryteria. J.A.
Echeverria wyrdznia kategorie obejmujace system wartosci, takie jak: epistemologiczne,
technologiczne, ekonomiczne, ekologiczne/ontologiczne, polityczne 1 spoleczne,

etyczne/moralne oraz religijne, wojskowe, estetyczne oraz podstawowe>®

. Kazdy z tych
systemoéw warto§ci w mniejszym czy wiekszym stopniu przyczynia si¢ do
funkcjonowania spolecznos$ci organizacyjne;j.

Potrzeby to zbiér indywidualnych niedoboréow i pragnien!’ uwarunkowanych
roznymi czynnikami:3® biologiczng strukturg organizmu oraz psychologiczng struktura
osobowosci. Jest stanem dlugotrwatym skierowanym na zaspokojenie poczucia braku
oraz osiagnigcie satysfakcjonujgcego stanu emocjonalnego. Brak mozliwosci
zaspokojenia wlasnych potrzeb stanowi czynnik stresujacy dla osobowosci, natomiast ich
zaspokojenie pozwala czlowiekowi przej$¢ na wyzszy poziom w kazdym obszarze
swojego zycia. Spektrum potrzeb jednostki ludzkiej jest bardzo szerokie i trudne do
zidentyfikowania. Teoria A. Maslowa wyr6znia dwie kategorie potrzeb — potrzeby
nizszego rzedu i1 potrzeby wyzszego rzedu. Do pierwszej z nich zalicza potrzeby
fizjologiczne (potrzeba odzywienia, snu, odpoczynku, posiadania odziezy itp.) oraz
potrzeby bezpieczenstwa (bezpieczenstwa osobistego, ekonomicznego, zdrowotnego i
psychologicznego). Do drugiej kategorii zalicza si¢ podstawowe potrzeby
psychologiczne:*°

— ,,przynaleznos¢ do grupy” (bycie cztonkiem danej spotecznos$ci), akceptacja

(uznanie swojej osoby ze strony otoczenia);

— ,niezaleznos¢” (swoboda w podejmowaniu decyzji i dokonywaniu wyboru);

— ,,docenianie” (emocjonalne wynagrodzenie za wysitek);

— ,,poczucie mitosci oraz wigzi emocjonalnej” za posrednictwem komunikacji

interpersonalnej;

— ,.5amorealizacja” (rozwijanie talentu, zdolnosci i potencjatu);

— ,,poczucie sensu wlasnego zycia”.

315 3. Gajda, Wartosci w zyciu cztowieka: Prawda — mitosé — samotnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej, Lublin 1997, s. 11.

316 J. Echeverria, Science, Technology, and Values. Towards an Axiological Analysis of Techno-scientific
Activity, ,,Technology in Society” 2003, 25, s. 205-215.

317 J. Bienkowska, Poszukiwanie metod skutecznego motywowania pracownikéw, ,,Acta Universitatis
Lodziensis Folia Oeconomica” 2010, tom 234, s. 397.

318 ). Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, s. 92.

319 K. Nadolska, Potrzeby psychiczne cztowieka a reklama, Wydawnictwo naukowe Skryptorium, Poznan-
Opole 2011, s. 38—-39.
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Potrzeby nizszego rzedu wraz z cz¢$cig potrzeb wyzszego rzgdu stanowig tzw.
potrzeby odczuwalnych brakow. Stan odczuwalnego braku kwalifikuje si¢ do stanow
swiadomych. Swiadczy o tym, ze co$, co jednostce ludzkiej pomoze utrzymaé sie przy
zyciu, umozliwi rozwoj, wesprze wykonywanie swojej roli spotecznej oraz pozwoli na
utrzymanie réwnowagi psychicznej jest niezbedne. Potrzeby uwazane sg za sile
napedowa dziatalnosci cztowieka. W pewnym stopniu stanowig drogowskaz zarowno w
zyciu prywatnym, jak i zawodowym. W innym — determinuja doskonalenie pracownika
oraz stanowig fundament systemu motywujgcego w organizacji.

Oczekiwania sa kategorig ztozona i trudng do zaobserwowania. Determinowane
sg wieloma zewngtrznymi i wewngtrznymi czynnikami. Tworza si¢ w oparciu o potrzeby,
doswiadczenie, wymoég srodowiska oraz ch¢¢ dostosowania si¢ do sytuacji i otoczenia.
W zwiagzku z powyzszym, warto$ci, potrzeby wyzszego rzedu oraz oczekiwania lideréw
pokolenia Y i pokolenia Z maja zarowno wspoélne, jak i odrebne cechy.

Mtodzi liderzy sa $wiadomi swoich wartosci i potrzeb, wiec majg wysokie
oczekiwania wobec siebie, swoich zwolennikow 1 organizacji. Czuja potrzebg w zakresie
rozwoju, $srodowiska, mozliwosci podejmowania wyzwan na zajmowanym stanowisku
oraz utrzymania rownowagi zycia zawodowego z zyciem prywatnym. Wybrane potrzeby
zostaty doktadniej przeanalizowane w kolejnych akapitach pracy.

Podstawowa potrzeba analizowanych pokolen jest doskonalenie si¢ i rozwdj
osobisty. Liderzy pokolenia Y charakteryzuja si¢ wysokim poziomem wyksztalcenia
I obeznaniem z technologia, otwarto$cig na nowa wiedze i posiadaniem doswiadczenia
W miejscu pracy. Istotnym dla nich jest spetnienie zawodowe 1 mozliwos¢ doskonalenia
swoich kompetencji®?’. Podobnie jest u lideréw pokolenia Z. W pracy motywuje ich
gléwnie mozliwos¢ rozwoju, dlatego maja potrzebe doskonalenia si¢ na wielu
plaszczyznach: zglebiania swoich umiejetnosci (komunikacyjnych, jezykowych) oraz
kwalifikacji (zwigzanych z profilem dziatalno$ci organizacji), poprzez udzial
w szkoleniach 1 mentoringu. Doceniajg rowniez mozliwos¢ ksztattowania si¢ jako lidera.

Mtode pokolenia zaliczaja si¢ do pokolen ambitnych i pelnych energii do
dziatania. Ich przedstawiciele sa sktonni do podejmowania wyzwan zawodowych.
Pokolenie Y chetnie angazuje si¢ w dziatalno$¢ organizacji z myslg wniesienia wlasnego
wkladu w jej rozwdj oraz przyczynienia sie do postepéw i osiggnigé. Zyciowym

priorytetem dla liderow tego pokolenia jest zmiana otaczajacego $wiata. Maja duze

320 A. Nikonowicz, K. Panasewicz, M. Polocka, Pokolenie Y — wartosci i oczekiwania wobec pracy
i pracodawcy, ,,Akademia Zarzadzania” 2019, 3(1), s. 89.
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oczekiwania wobec rozwoju ich kariery, chcg aby ich umiej¢tnosci, przewagi i zdolnos$ci
zostaly zauwazone przez zwierzchnikdw, wspotpracownikoéw i1 zwolennikéw. To
powoduje, ze z zaciekawieniem angazuja si¢ w tworzenie wizji, rozwigzywanie
problemow, wykorzystujg niestandardowe $ciezki pokonania trudnosci oraz skupiajg si¢
bardziej na procesie, a nie na wynikach®?,

Wedtug raportu pt. ,,Pierwsze kroki na rynku pracy. Liderzy przysztosci” (2015)

opracowanym przez Deloitte3??

pokolenie Y oczekuje warunkéw umozliwiajacych
ksztaltowanie samodzielno$ci, niczaleznego stylu pracy, zaangazowania Organizacji
W rozwigzywanie waznych problemow spolecznych, innowacyjnosci pracodawcy,
zdolno$ci pracodawcy do motywowania oraz rozwijania umiejetnosci przywodczych. Te
oczekiwania mtodych liderow wptywaja zaréwno na ich $ciezke rozwoju, jak i na
zwolennikow. Pokolenie Z kolei jest $wiadome posiadania umiejetnosci odwaznego
spojrzenia na ryzyko oraz minimalizowania ograniczenia w dziataniach. W zwiazku
Z tym, jego przedstawiciele chetnie podejmuja odwazne, wrecz ryzykowne wyzwania,
tym samym probujac swojej wiedzy 1 umiej¢tnosci. Sa mobilni, poszukuja ré6znorodnosci
oraz zaangazowania w pracy zespolowej®?®. Czesto tworzg organizacje spotecznie
odpowiedzialne, innowacyjne, ktére docenig ich staz zawodowy i/lub dorobek naukowy,
w tym zagraniczny.3?* Liderzy ci sa szybcy, praktyczni i aktywni, charakteryzuja sie
inicjatywno$cig, wielozadaniowo$cia oraz pewnos$cia wlasnych umiejgtnosci
i mozliwosci®?.

Jak kazda wczes$niejsza generacja, pokolenie Y 1 pokolenie Z réwniez maja
potrzebe wyrazania siebie w miejscu pracy. Robig to na rézne sposoby. Liderzy pokolenia

Y pragng ,.czestej, pozytywnej i otwartej komunikacji w miejscu pracy”3?

, gdyz wtedy
maja wigksza szans¢ na dostarczenie wilasnego zdania lub pomystu do otoczenia
i zwolennikow. Przedstawiciele pokolenia Z posiadaja zdolno$¢ do tatwego wyrazania
siebie, swojej wizji 1 oczekiwan, co wychodzi naprzeciw oczekiwaniom polskich

pracownikow, ktorzy preferuja dobre planowanie i oczekujg konstruktywnych informacji

321 Ch. Espinoza, P. Miller, C. Betaman, C. Garbett, Milenialsi ... , s. 36-37.

322 M. Biernacki, Oczekiwania zawodowe studentéw rachunkowosci z pokolenia Z, ,JFolia Pomeranae
Universitatis Technologiae Stetinensis Folia Pomer. Univ. Technol. Stetin., Oeconomica” 2016, 327(83)2,
s. 16.

323 B, Hysa, Zarzqdzanie ... , s. 390-391.

324 A, Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie “Z” na rynku pracy — wyzwania dla zarzqdzania
zasobami ludzkimi, ,,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, 350, s. 413.
35 K. Lazanyi, An Employer of My Liking, [w:] Volume of Management, Enterprise and Benchmarking in
the 21% century from Obuda University, Keleti Faculty of Business and Management, 2014, s. 211—220.
3% G, Y. Chou, Millennials in the workplace: A conceptual analysis of millennials’ leadership and
followership styles, ,, International Journal of Human Resource Studies” 2012, 2(2), s. 75.
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zwrotnych od liderow>?'.

Pokolenie Z poszukuje w pracy zawodowej szacunku
i akceptacji ich cech indywidulanych3%,

Potrzeba przebywania w srodowisku zréznicowanym wiekowo jest uzasadniona
wieloma korzys$ciami, ktore czerpig przedstawiciele pokolenia Y i1 pokolenia Z.
Pokolenie Y ceni wszechstronne kontakty interpersonalne, dlatego preferuje prace
w zespole o charakterze roznorodnym®?°. To pozwala na poznanie odmiennych pogladéow
1 znalezienie efektywnego rozwigzania. Pokolenie Z roéwniez chetnie nawigzuje kontakt
z pracownikami, w szczegolnosci starszych pokolen. Uwaza to za mozliwo$¢ wymiany
wiedzy i doswiadczen, wigc uczy si¢ od starszych i jednoczesnie chetnie dzieli si¢ swoja
znajomoscig innowacyjnych technologii. Wspolpraca w tym zakresie jest korzystna dla
obu stron.

Potrzeba przebywania w srodowisku wielokulturowym jest wyrazana gtdéwnie
przez najmlodsze pokolenie. Pokolenie Z szybko i tatwo nawigzuje kontakty
miedzykulturowe, a nastepnie utrzymuje z przedstawicielami innych kultur®? bliskie
relacje osobiste. Dlatego jego przedstawiciele preferuja prace w znanym dla nich
wielokulturowym $rodowisku biznesowym. Ponadto takie srodowisko moze zaoferowac
nowe mozliwosci i da¢ im dodatkowa motywacje do tworzenia kolejnych projektow.
W czasach nieustannie trwajacej globalizacji 1 proceséw cyfryzacji takie podejscie
mtodych lideréw sprzyja dalszemu wzajemnemu powigzaniu krajow i regionéw §wiata.
To powoduje, ze komunikacja miedzykulturowa 1 techniki przewodzenia
miedzykulturowym zespolem staja sie jeszcze wazniejsze niz wczeéniej. 3!
W poréwnaniu do wczesniejszego pokolenia, pokolenie Z charakteryzuje si¢ szerokimi
kontaktami bazujacymi na kanatach 1T332,

Mtodzi liderzy czuja potrzebe work-life balance. Jednymi z najwazniejszych
warto$ci w zyciu osoOb z pokolenia Y sa rozwdj wilasnych pasji, rodzina i relacje
przyjacielskie®*®, w zwigzku z tym maja oni potrzebe zréwnowazenia zawodowego

| prywatnego obszaru zycia. Pokolenie Z ma silng potrzebe realizacji planéw prywatnych.

327 A, Dolot, The characteristic ..., s. 44-50.

328 A, Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie ,,Z” na rynku pracy — wyzwania dla zarzqdzania
zasobami ludzkimi, ,,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, 350, s. 406.

329 Ch. Espinoza, J. Schwarznart, Milenialsi ... , s. 94-95.

330 B, Hysa, Zarzgdzanie ... , s. 390.

31 D, Lifintsev, C. Fleseriu, W. Wellbrock, A study of the attitude of generation Z to cross-cultural
interaction in business, 2019, 86, s. 41-55.

332 M. McCrindle, The ABC ..., s. 16.

333 A. Nikonowicz, K. Panasewicz, M. Polocka, Pokolenie ..., s. 92.
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Docenia w pracy wartosci rodzinne, przywigzuje duza uwage do komfortu psychicznego

334 zaro6wno swoim, jak i swoich zwolennikow.

w zyciu zawodowym i prywatnym

Zarowno milode, jak i starsze pokolenia majg silng potrzebe posiadania
kontaktow interpersonalnych. Liderzy pokolenia Y pragng ,.czestej, pozytywnej
i otwartej komunikacji w miejscu pracy”3®. Pokolenie Z jest pokoleniem z wlasnymi

36

preferencjami  komunikatywnymi i wyrézniajagcymi cechami®*®. Rzadko oczekuja

elastycznych godzin pracy oraz pracy zdalnej*’

, poniewaz preferujg bezposredni kontakt
ze wspotpracownikami.

Opis powyzszych potrzeb sktania do wniosku, ze pokolenie Z przyjeto cechy
I poglady pokolenia Y, ponadto ma wyr6zniajacg si¢ potrzebe przebywania w srodowisku
wielokulturowym, poniewaz zna go i dobrze si¢ czuje wsrod przedstawicieli innych
kultur. Jest to uzasadnione fatwos$cia nawigzywania kontaktu przez platformy internetowe
oraz rozbudowanymi kontaktami w sieciach spotecznosciowych. W celu podsumowania

zagadnienia zwigzanego z potrzebami pokolenia Y i pokolenia Z, na potrzeby rozprawy

zostala opracowana tabela 10.

Tabela 10. Potrzeby pokolenia Y i pokolenia Z

Potrzeba Pokolenie Y | Pokolenie Z
korzystania z technologii informatycznych X XX
doskonalenia si¢ i rozwoju X XX
wyrazania siebie X X
podejmowania wyzwan X X

work-life balanse X X
przebywania w §rodowisku wielokulturowym — X
przebywaniu w srodowisku zréznicowanym wiekowo X X

Objasnienie: symbol kreska (—) oznacza, ze zjawisko nie wystgpuje; XX — 0znacza podwojne znaczenie potrzeby.

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli 10. przedstawiono aktualne potrzeby mtodych liderow, gdzie ,x”
oznacza wystgpowanie potrzeby, ,,xX” oznacza, ze potrzeba jest podwojnie znaczaca,

a znak ,,—” $wiadczy o jej braku. Jak wynika z tabeli 11 pokolenie Z ma wigkszg potrzebe

korzystania z technologii informatycznych oraz doskonalenia si¢ i rozwoju osobistego

334 A. Bencsik, G. Horvath-Csikd, T. Juhasz, Y and Z ..., s. 90-106.

3% 5Y. Chou, Millennials in the workplace: A conceptual analysis of millennials’ leadership and
followership styles, ,,International Journal of Human Resource Studies” 2012, 2(2), s.75.

33 C. Seemiller, M. Grace, Generation Z: Educating and Engaging the Next Generation of Students, ,,Sage
Journals” 2017, 22(3), s. 21.

37 A. Kijewska, Oczekiwania i potrzeby przedstawicieli pokolenia Z wzgledem wewnetrznych dziatan
employer brandingowych w swiecie badan wiasnych, ,,Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne
i Ekonomiczne™ 2021, 38, s. 67.
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W poréwnaniu z poprzednim pokoleniem. Pozostale potrzeby, z wyjatkiem potrzeby
przebywania w §rodowisku wielokulturowym, sg jednakowe dla obu pokolen mtodych
lideréw.

Liderzy pokolenia Y oraz pokolenia Z, stanowiacy grono mtodych liderow we
wspotczesnych organizacjach, oprocz potrzeb maja réwniez wiasne oczekiwania,

zaprezentowane w tabeli 11.

Tabela 11. Oczekiwania lideréw pokolenia Y i pokolenia Z

Liderzy pokolenia Y Liderzy pokolenia Z
oczekiwania wobec | — zaangazowania — samointegracja zespotu
wspOtpracownikow | — dobrych relacji — wykonywanie rutynowej pracy
oczekiwania wspolne| — kultura organizacyjna — kultura organizacyjna

— stabilne zatrudnienie
oczekiwania wobec | — atrakcyjne wynagrodzenie | — dostgpnos¢ do nowoczesnych

organizacji — dobre warunki pracy technologii informatycznych
— dostgpnos¢ do — indywidualna $ciezka rozwoju kariery
nowoczesnych technologii | — atrakcyjne wynagrodzenie
informatycznych — udzial w programach rozwojowych

— mozliwo$¢ prowadzenia szkolen
— dostosowanie odpowiednich metod
motywowania

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kazdy lider niezaleznie od wieku ma wiasne oczekiwania wobec zwolennikow.
Pokolenie Y oczekuje wobec swoich nasladowcow zaangazowania w wykonywaniu
codziennych czynnosci. Wtasnym przyktadem podkreslaja wazno$¢ tej kwestii. Liderzy
uwazajg, ze sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji zapewnia dobrg atmosfere, wigc
oczekuja od zwolennikow wspdlnego budowania takiego srodowiska pracy. Na przyktad
najmtodsi liderzy Z w zakresie pracy oczekuja wykonania przez zwolennikéw zmudnych

i rutynowych czynnosci, poniewaz uwazaja, ze ich wysokie kwalifikacje33®

s bardziej
przydatne w sprawach wyzszego rzedu. Oczekuja rowniez, ze zespot zwolennikoéw
zjednoczy si¢ bez wigkszej ingerencji liderow. Wigze si¢ to z tym, ze czasami mtodzi
liderzy maja problemy z gra zespotows i konsolidacja zespotu®®. To z kolei moze mieé
negatywne wptywajac na relacje i wspotprace.

Oczekiwania wobec organizacji bardziej sa zwigzane z formalng strong

wspotpracy. Pokolenie Y ceni stabilno$¢ zatrudnienia, dobrg atmosfere i wysokie

338 N. Giiler, P. Acar, Happiness and intention to leave of z generation in terms of IHRP, ISMC 2019 15®
International Strategic Management Conference, The European Proceedings of Social & Behavioural
Sciences EpSBS 2019, s. 313.

339 A, Singh, Challenges ... , s. 59-63.
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wynagrodzenie34°,

Poza tym liderzy nalezacy do tej kohorty demograficznej sa
przekonani, ze zaangazowanie w pracy determinuje polepszenie sytuacji finansowe;.
W oparciu o badania naukowe przeprowadzone w 2018 r. najwazniejszymi warto§ciami
w zyciu osob nalezacych do pokolenia Y sa samorealizacja, kariera oraz poszerzenie
wiedzy**. Badania wykazaly rowniez, ze pokolenie Z poszukuje w pracy zawodowe;j

m.in. mozliwoéci obserwowania efektow swoich dziatan®*2.

Zatrudniajac liderow
pokolenia Z, organizacje musza si¢ przygotowaé na okreslenie indywidualnej $ciezki
kariery zawodowej, atrakcyjne wynagrodzenia adekwatne do kwalifikacji, prowadzenie
efektywnych szkolen oraz dostosowanie odpowiednich metod motywowania do
indywidualnych potrzeb i preferencji pracownikéw. Pokolenie Z postrzega nowe
technologie informatyczne jako naturalny oraz integralny element swojego otoczenia®*3.
W zwigzku z tym przedstawiciele tego pokolenia oczekuja, ze ta kwestia zostanie
zapewniona przez organizacjg.

Z badan naukowych wynika, ze pokolenie Z charakteryzuje si¢ pewnym
podobienstwem w ocenie podstawowych warto§ci w porOwnaniu z pokoleniem Y m.in.
w obszarze samodoskonalenia oraz hedonizmu®**. Niektore badania wykazaty rowniez,
ze pokolenie Z przejmuje czgsciowo wzorce zachowan charakterystyczne dla pokolenia
Y, wykazujac przy tym wicksze zaawansowanie, co potwierdza, ze systemy warto$ci

345

ludzkich ewoluuja wraz z otoczeniem®*. Chociaz pokolenie Z ma pewne cechy wspdlne

z pokoleniem Y, jest to jednak kohorta pokoleniowa z whasnymi preferencjami

i szczegdlnymi cechami®®®.

Tabela 12. Réznice wartosci miedzy pokoleniem Y a pokoleniem Z w konteks$cie pracy
zawodowej

Kategoria Pokolenie Y Pokolenie Z
Rynek pracy Pracuja, zeby zy¢ Praca dla nich jest wazna, natomiast
zycie prywatne — wazniejsze

30 U. Kobylinska, A. Koztowski, E. Rollnik-Sadowska, J. Samul, Sytuacja 0séb miodych na rynku pracy
w Wojewddztwie Podlaskim, Politechnika Biatostocka, Biatystok 2016, s. 71; A. Nikonowicz, K.
Panasewicz, M. Potocka, Pokolenie Y ..., s. 92.

31 A, Nikonowicz, K. Panasewicz, M. Potocka, Pokolenie Y ..., s. 92.

342 A, Kijewska, Oczekiwania ... , s. 60.

343 A, Singh, Challenges and issues of generation Z, , JOSR Journal of Business and Management” 2014,
16(7), s. 59.

344 P J Schenarts, Now Arriving: Surgical Trainees from Generation Z, ,,J. Surg. Educ.” 2020, 77(2), s. 246
253.

345 M. Rokeach, Understanding Human Values: Individual and Societal, The Free Press, New York, USA,
NY 1979.

346 C. Seemiller, M. Grace, Generation Z..., s. 21.
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Kategoria Pokolenie Y Pokolenie Z

Motywatory — ukierunkowanie na rozwdj kariery, | —nabycie doswiadczenia i nowe;j
— mato eksploatujaca praca pelna wiedzy,
wyzwan, — wykorzystanie atutow i umiejetnosci,

— praca zadaniowa,

— elastyczny czas pracy,
—mozliwo$¢ dlugoterminowych
urlopow,

— mozliwos$¢ cigglego rozwoju
Przygotowanie | — posiadanie doswiadczenia i szeroka | — brak do$wiadczenia

do pracy wiedza, — bogata wiedza
zawodowej — znajomos¢ jezykow obcych — znajomos$¢ jezykow
(czgsto), — biegtos¢ w korzystaniu z technologii
— swoboda w korzystaniu z informacyjnych
technologii informacyjnych, — krétkoterminowe zatrudnienie u
— krotkoterminowe zaangazowanie, jednego pracodawcy ($rednio 2--3 lat)

—nieche¢ do dlugotrwatej wspotpracy
z pracodawcg (§rednio 4,5 lata).

Zycie — dazenie do rownowagi migedzy — zycie zawodowe 1 prywatne stanowi
zawodowe i zyciem zawodowym a prywatnym catos¢, w ktorej cheg by¢ sobg i
prywatne kierowac¢ si¢ tymi samymi warto$ciami

Zrédto: opracowanie whasne na postawie B. Mroz, A. Pawlowska, J. Niezurawska, A. Wilczek, D. Bubiak,
D. Jedlikowska, Szef X — Pracownik Y. Wyzwania w zarzqdzaniu pokolenia Y, Wydawnictwo Naukowe
Texter, Warszawa 2017, s. 86; Ch. Espinoza, P. Miller, C. Betaman, C. Garbett, Milenialsi w pracy. 7
umiejetnosci, ktore powinni posigs¢ dwudziestokilkulatkowie, by méc pokonywaé progi I bariery w Zyciu
i pracy, Wydawnictwo Studia EMKA, Warszawa 2016, s. 170-171.

Jak wynika z tabeli 12., pokolenie Z przyjeto w duzej mierze wartoSci
poprzedniego pokolenia, natomiast ma juz swoje zasady, ktore stosuje w miejscu pracy.
Ogolnie rzecz biorac wartosci, potrzeby i oczekiwania stanowig catoksztalt zasad
konkretnego pokolenia, determinujac ich Kierunek dziatan oraz styl zachowan

przywddczych.

2.3. Réznorodnosé¢ pokoleniowa

Przewodzenie réznorodnemu zespotowi stanowi wieloaspektowy obszar, ktory
jest zwigzany z funkcjonowaniem organizacji, kreowaniem jej przysztosci oraz rozwojem
pracownikow. Aktualnie na rynku pracy réwnoczesnie funkcjonuja cztery®#’ pokolenia
pracownikow, czyli pokolenie BB, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z. Taka sytuacja
stanowi wyzwanie dla liderow w kontekscie zroznicowanego podejscia do zespotow.
Roéznice migdzy pracownikami sg dostrzegane w wielu sferach, w tym w podejsciu do

pracy i kariery zawodowej, stosunku do autorytetow, do zmian, lojalnosci wobec

37 K. Czyczerska, A. Lawnik, E. Szlenk-Czyczerska, Wspotczesny ..., s. 108; Hysa B., Zarzqdzanie ..., s.
386.
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pracodawcy i zespotéw pracowniczych®®, Przed liderami powstaje zadanie dostrzegania
réznic ,,mi¢dzy ludzmi w organizacji (i poza nig) i $Swiadome rozwijanie strategii, polityki
1 programow, ktére wspierajg proces tworzenia klimatu organizacyjnego dla
poszanowania i wykorzystywania roznic pokoleniowych na rzecz organizacji. [...]. To
pozwoli na stworzenie] takiego srodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba
poczuje si¢ doceniona i moze w pelni zrealizowa¢ swoj potencjat przyczynia si¢ do
sukcesu organizacji.”®*

Roéznorodno$¢ organizacyjna jest obiektem zainteresowania wielu naukowcow.
W literaturze przedmiotu zagadnienie zwigzane z rdznorodnoscia pokoleniowa
przedstawiono w pracach badaczy zagranicznych G. Naegele i A. Walker®°, P, Taylor®!
oraz polskich R. Jaros, P. Krajewski, M. Mackiewicz®*?, B. Urbaniak i I. Wieczorek®>3, J.
Liwinski i U. Sztanderska®**. Piémiennictwo z zakresu wybranego tematu stanowi bogate
opracowanie, ktore moze by¢ pomocne w praktycznym wdrazaniu strategii. Pionierem
badan w zakresie réznorodno$ci pracownikéw jest wspotpracownik Finskiego Instytutu
Zdrowia J. Ilmarin, ktory wyodrebnil nastepujace etapy rozwoju koncepcji kierowania
wiekiem?3;

| etap (1990-1999) — skoncentrowany na badaniach, konceptualizacji
i szkoleniach;

Il etap (2000-2009) — poswiecony tworzeniu studiéow przypadkow, poszukiwaniu
dobrych praktyk oraz dokonaniu typologii;

[11 etap (2010—nadal) — jest skierowany na kontynuacj¢ badan.

Przewodzenie roznorodnosci pokoleniowej ujmuje w sobie dynamiczny zestaw
instrumentéw, metod i przepisow skierowanych na ulepszenie procesoéw organizacyjnych

zwigzanych z zatrudnieniem pracownikow oraz ich zdolno$ciami do pracy w ciagu catego

348 Hysa B., Zarzgdzanie ..., s. 386.

349 Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Firma = Réznorodno$é. Zrozumienie, poszanowanie, zarzadzanie,
2009, x.2, s. 8 http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/firma-roznorodnosc/ [dostep: 29.09.2020].

30 G. Naegele, A. Walker, A guide to good practice in age management, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions 2006. https://policycommons.net/artifacts/1836145/a-
guide-to-good-practice-in-age-management/2578997/ [dostep: 19.08.2022].

31 p, Taylor, Developments in employment initiatives for an ageing workforce, Dublin 2006.

352 Osoby po 45. roku zycia na rynku pracy Lubelszczyzny, (red.) R. Jaros, P. Krajewski, M. Mackiewicz,
Fundacja CBOS, Warszawa 2010, s. 50.

358 B. Urbaniak, 1. Wieczorek, Zarzadzanie wiekiem, [w:] B. Urbaniak (red.), Pracownicy 45+ w naszej
firmie, UNDP, Warszawa 2007, s. 11.

%4 J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwach, PARP,
Warszawa 2010.

355 J. Ilmarinen, Sustainable Employability and Workability, ESF-Age Network, 18-19.10.2010 Maastricht.
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356

zycia zawodowego™". Koncepcja ta znalazla swdj poczatek w krajach Europy Zachodniej

oraz Stanach Zjednoczonych, w Polsce za§ ma do$¢ krotka historig. Na rozwdj tej
koncepcji ma wplyw wiele czynnikow:’

— obecnos$¢ na rynku pracy czterech pokolen pracownikow, o charakterystycznym

dla kazdego z nich systemie wartosci, potrzebach 1 oczekiwaniach;

— niz demograficzny charakteryzujacy si¢ przewaga liczby zgondéw nad liczba

narodzin, zaklocenia w zastepowalnosci pokolen powodujg niedobor

pracownikow na rynku pracy;

— starzenie si¢ spoteczenstwa;

— niski poziom zatrudnienia wsréd oséb w wieku starszym,;

— deficyt funduszy emerytalnych.

Przewodzenie zespolom wielopokoleniowym jest niecodlgczne z misjg wielu
organizacji, ich kulturg organizacyjng oraz wspotpraca z pracownikami o zréznicowanej

wiedzy, umiejetnosciach i potencjale®®.

Roéznorodno$¢ organizacyjna determinuje
roéznorodnos$¢ warto$ci poszczegolnych pokolen pracownikow (vide podrozdziat 2.3.)
oraz ich zachowan. Literatura przedmiotu sklasyfikuje ja w dwoch kategoriach:3*

— styl pracy 1 myslenie pracownika, styl uczenia si¢ oraz sposdb porozumiewania
si¢ z pozostatymi pracownikami organizacji;

— system warto$ci, postawy, potrzeby i oczekiwania pracownikow.

Opisane aspekty nalezy bra¢ pod uwage w takich obszarach réznorodnosci jak:®°
rekrutacja, szkolenia 1 ksztalcenie ustawiczne, rozwoj kariery zawodowej, elastyczny
czas pracy, ochrona 1 promocja zdrowia wraz z organizacja stanowiska pracy,
przesunigcie Stanowiskowe, zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryturg,
kompleksowe podejscie do zarzadzania procesami kadrowymi. Te dziatania odwotujg si¢
do najbardziej kluczowych etapéw zarzadzania réznorodno$cia, ktére sa skierowane

gléwnie na poprawe szans na zatrudnienie o0sOb starszych oraz zwigkszenie ich

aktywnoS$ci zawodowe;.

3%6 J. Kliombka-Jarzyna [i in.], Pokolenia ..., s. 39.

357 E. Krok, Spoteczne i ekonomiczne korzysci z zarzqdzania wiekiem, ,,Przeglad organizacji” 2017, 1(924),
s. 29-30.

38 M. Klos, Zarzqdzanie réinorodnosciq a imperatyw zarzqdzaniu projektami, ,Zeszyty naukowe
Politechniki £.6dzkiej” 2013, 1146, Seria ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 51, s. 68.

39 1. Mendryk, Uczestnictwo w organizacji w perspektywie réznorodnosci wiekowej, \Wydawnictwo
C.H.Beck, Warszawa 2019, s. 24.

30 G. Naegele, A. Walker, A guide... , s. 7, http://www.ageingatwork.eu/resources/a-guide-to-good-
practice-in-age-management.pdf [dostep: 29.09.2020].
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Skutkiem refleksji nad réznorodnym zachowaniem pracownikow moze by¢
konieczno$¢ opracowania strategii naprawczej. Poprzez realizacj¢ takiej strategii
organizacja w sposob przemyslany projektuje prace pracownikow oraz zapewnia lepsze
warunki pracy, umozliwia rozwdj i ksztalcenie, jak rowniez wypracowuje wtasciwy dla
poszczegblnych grup wiekowych system motywowania. W konsekwencji pozwala to na
efektywne i racjonalne wykorzystanie potencjatu organizacji®e..

W polskim pi$miennictwie naukowym kryteria réznorodnosci pracownikow
przedstawiano w oparciu o warunki zréznicowania pracownikow. Zagadnienie to

zaprezentowano w tabeli 13.

Tabela 13. Czynniki zréznicowania pracownikow w organizacji

Elementy tozsamoSci Czynniki '\{Vymlary -
roznorodnosci
Tozsamo$¢ pierwotna Wiek, pte¢, rasa, narodowos¢, orientacja seksualna. Wewngetrzny
) s Stan cywilny, status rodzinny, wyksztalcenie,
Tozsamo$¢ wtorna Y, st Ay, Wy . . | Zewnetrzny
klasa spoteczna, miejsce zamieszkania, jezyk, religia.
) L, . . Pozycja zawodowa, forma zatrudnienia, staz pracy, Srodowisko
Tozsamo$¢ organizacyjna s S
przynalezno$¢ do zwigzkoéw zawodowych. pracy

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie A. Wziatek-Stasko, Diverisity Management. Narzedzie
skutecznego motywowania wiekiem, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica”, 2012, 4(324), s.
22; B. Mazur, Diversiti in the Persprctive of Economic and Hymanistic Management, “Przedsigbiorczo$¢
i Zarzadzanie” 2017, t. 18, 11(2), s. 15

Tabela 13. przedstawia czynniki prezentujace elementy tozsamosci jednostki
W potaczeniu z poszczegdlnymi wymiarami réznorodno$ci, co reprezentuje
kompleksowe podejscie do analizy podstawowych determinant zréznicowania
pracownikow. Dzigki temu, pracodawca jest w stanie dopasowac swoje wymagania do
potrzeb 1 oczekiwan pracownika. Organizacje ukierunkowane na wsparcie zespotow
zroznicowanych zyskujg wiele korzysci, np. takich jak:

— ,,wzbogacenie wiedzg oraz nabycie nowych umiejetno$ci w zespole poprzez

wzajemne uczenie si¢;

—rozw0j zdolnos$ci do tworzenia innowacyjnych i oryginalnych rozwigzan;

— podnoszenie poczucia wilasnej wartosci poprzez przynalezno$¢ do grupy

0 wysokim statusie;

— obnizenie kosztéw absencji 1 retencji pracownikow;

— stworzenie i utrzymywanie pozytywnego wizerunku organizacji;

%1 J, Liwiniski, U. Sztanderska, Wstepne ..., . 4.
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— dopasowanie do warunkow rynkowych, w tym do potrzeb klienta;

— nabycie przewagi konkurencyjnej” %2,

Istotnym jest rowniez to, ze stopien roéznorodnosci pracownikOw organizacji
determinuje szybko$¢ reagowania na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe oraz elastyczne
dostosowanie dziatalnos$ci organizacji do zréznicowanych potrzeb klientow.

Podstawowym celem przewodzenia pracownikom zréznicowanym wiekiem jest
wsparcie ich w aktywnos$ci zawodowej do momentu osiggni¢cia wicku emerytalnego
i/lub w pozniejszym czasie. Przeszkoda w realizacji tego celu moga by¢ nastepujace
czynniki: 363

— czynnik ,,wypychajacy” pracownika z strefy zatrudnienia — dotyczy nierownego

traktowania pracownikow starszych w obszarach rozwoju zawodowego

i osobistego w miejscu pracy oraz braku dostosowania specyfiki i warunkow

pracy do ich mozliwosci spowodowanej wiekiem.

— czynnik ,,wyciagajacy” pracownika ze sfery zatrudnienia — zdeterminowany

ograniczeniem mozliwosci wczesniejszej dezaktywacji emerytalnej oraz

uzaleznieniem wysokosci emerytury od wieku.

W celu stworzenia odpowiednich warunkéw pracy dla oséb w kazdym wieku,
nalezy wyeliminowa¢ lub przynajmniej zniwelowaé negatywny wplyw tych czynnikow.
Koncepcje badan, wynikajace z analizy literatury przedmiotu, niosa w sobie warto$¢ dla
liderow. Zrozumienie problemu réznorodnosci pokoleniowej daje wigksza szans¢ na
wypracowanie odpowiedniej strategii organizacji.

Zaangazowanie w problematyke réznorodnos$ci pokoleniowej przyczynia si¢ do
wzrostu wydajnosci pracownikow oraz calej organizacji, nabycia i/lub wzrostu przewagi
konkurencyjnej opartej na skutecznej rekrutacji talentow, jak réwniez do lepszego
dostosowania si¢ do zmian. To jest podstawa dziatania w kazdej organizacji, w tym dla
matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore stanowig filar gospodarczy kraju oraz regionu.

W nastgpnym rozdziale zaprezentowano zagadnienia zwigzane z dziatalnoscig
MSP w wojewodztwie §laskim, ich wplywem na gospodarke kraju oraz

uwarunkowaniami rozwoju.

362 K. Gadomska-Lila, Zarzgdzanie réznorodnoscig w kontekscie tozsamosci organizacyjnej — wyniki badan
kultury organizacyjnej wsrod kadry kierowniczej i nie kierowniczej, ,JEdukacja Ekonomistow
i Menedzerow. Problemy. Innowacje. Projekty.” 2017, 3(45), s. 59.

33 J, Litwinski, U. Sztanderska, Wstepne ..., S. 5.
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Rozdzial 3. MALE I SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA (MSP) W
DOROBKU NAUK O ZARZADZANIU

W tym rozdziale zdefiniowano pojecia przedsigbiorstwo i organizacja, ktore
uzywano zamiennie. Zaprezentowano informacje dotyczace dziatalnosci matych
i srednich przedsiebiorstw (MSP) w Polsce oraz ich form organizacyjnych. Szczegétowo
opisano uwarunkowania dziatalnosci i perspektywy rozwoju MSP wojewodztwa

$laskiego. Informacje te sg wynikiem krytycznej analizy literatury przedmiotu.

3.1. Charakterystyka MSP

W roznych dyscyplinach nauki prowadzono badania dotyczace przedsigbiorstw.
Z uwagi na zroéznicowane podejscie badawcze pojecie przedsigbiorstwo definiowano
w odmienny sposéb. W naukach o =zarzadzaniu to jest instytucja lub proces
organizowania, rozumiany jako sposob utozenia i1 przydziatu pracy cztonkom organizacji
w celu sprawnego osiggniccia jej zalozonych celow®*. Socjologia z kolei pojecie
przedsiebiorstwo rozumie jako pewna kategori¢ spoteczng oparta na relacjach grup
spotecznych dziatajacych w ramach jednego przedsiebiorstwa, zachowaniu
pracownikow, stopniu ich integracji i identyfikowaniu si¢ z przedsiebiorstwem.3%®
W ekonomii przedsiebiorstwo to podmiot gospodarczy ,,prowadzacy motywowang
checig uzyskania korzysci majatkowych, dzialalno$¢ gospodarcza, majaca na celu
zaspokajanie potrzeb innych podmiotow zycia spolecznego przez wytwarzanie
produktow 1/lub $wiadczenie ustug, przy czym dziatalno$§¢ ta prowadzona jest
samodzielnie na ryzyko wiasciciela”3%,
Zblizonym do pojecia przedsiebiorstwo jest stowo organizacja. Organizacja, jako

367

podstawowy obiekt zarzadzania we wspolczesnej gospodarce™’, jest rozumiana jako

zespot ztozony z ludzi i budowany przez zalozycieli/przywoddcoéw w celu realizacji misji

68 369

i osiggania zalozonych celow®®. Jej charakterystycznymi elementami s3:3%° cele

364 Podstawy nauki o organizacji. Przedsiebiorstwo jako organizacja gospodarcza, (red.) S. Marek, M.

Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2011, s. 17.

35 E. Rak-Mtynarska, Kapitaly w przedsigbiorstwie sektora MSP. Wprowadzenie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Finans6éw i Prawa w Bielsko-Bialej, Bielsko-Biata 2016, s. 10.

36 S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2006, s. 36.

367 A, Adamik, M. Matejun, Istota i cechy organizacji, [wW:] Podstawy zarzqdzania — teoria i éwiczenia,
(red.) A. Zakrzewska-Bielawska, Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 41.

38 A. Kozminski, Ujecie ..., s.17.

39 M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz 2001,
s. 78; O. Flak, Uktad wielkosci organizacyjnych. Koncepcja metodologiczna badania rzeczywistosci
organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2018, s. 163, [za:] A.K. Kozminski,
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systemOow 1 zachodzace migdzy nimi relacje, odpowiedzialno$¢ migdzy systemem
a strukturg organizacyjng, powigzanie systemu z otoczeniem, istnienie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych oraz ksztaltowanie dziatan organizacyjnych w oparciu
0 odpowiednie procesy decyzyjne. W zwigzku z powyzszym w obrebie tematu rozprawy
doktorskiej zdefiniowane pojecia organizacja i przedsigbiorstwo uzywano zamiennie.
Przedsigbiorstwo jest podstawowym elementem zycia gospodarczego®’® Kraju.
Stanowi ono ,,zespot ludzi, $rodkéw materialnych i finansowych powotanych do
prowadzenia okre$lonej dziatalno$ci gospodarczej i wyodrebnionych pod wzgledem
techniczno-ustugowym, techniczno-produkcyjnym, przestrzennym, organizacyjnym,
ekonomicznym i prawnym”3’t. Przedsiebiorstwa stawiaja przed soba rozne cele, wérod

ktorych rozréznia si¢ cele nadrzgdne i szczegdtowe (tabela 14).

Tabela 14. Hierarchia celéw w przedsi¢biorstwie

Cel nadrzedny Cele podstawowe Cele szczegolowe
Maksymalizacja zysku Przychody i zyski
bilansowego Koszty i straty
Zachowanie ptynnosci Ptynne $rodki finansowe
Maksymalizacja finansowej Zobowigzania wymagalne
bogactwa wiascicieli Innowacyjnos¢ i rozwoj Nowe produkty
Inwestycje rozwojowe
Zaspokajanie wymagan i Umocnienie pozycji na rynku
potrzeb klienta Efektywno$¢ reklamy i marketingu

Zrédto: E. Mioduchowska-Jaroszewicz, Wspélczesny cel dziatalnosci przedsiebiorstwa — istota i pomiary,
,Zeszyty Naukowe PTE w Zielonej Gorze”, Wspodtczesne problemy rozwoju spoteczno-gospodarczego”
2016, z. 5, s. 3, [za:] K. Sawicki, Polityka bilansowa jako narzedzie zarzqdzania firmq, Ekspert, Wroctaw
2001, s. 10.

Przedsi¢biorstwo prowadzi dziatalno$§¢ gospodarcza zgodnie z panujgcymi
zasadami®’?, Zalicza sie do nich m.in. pokrycie ponoszonych w trakcie dziatalnosci
kosztow finansowych oraz utrzymanie stabilnej pozycji na rynku. W zwigzku z tym

73

przedsiebiorstwo charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:®”® samodzielnoscia

ekonomiczng i prawna, prowadzeniem dziatalnosci na wtasne ryzyko, odptatnym

Ujecie systemowe, [W:] Wspéiczesne teorie organizacji, (red.) A.K. Kozminski, PWN, Warszawa 1983,
S.77-82.

370 E, Rak-Mtynarska, Kapitaty ... ,s. 9.

371 J. Altkorn, M. Struzycki, Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw handlowych i ustugowych, PWE,
Warszawa 1994, s. 13.

372 E. Konstanty, Przedsiebiorstwa i mikroprzedsiebiorstwa w Polsce — charakterystyka i analiza
funkcjonowania sektora MMSP na rynku krajowym, ,,Organizacja i Zarzadzanie: kwartalnik naukowy”
2016, t. 2, s. 67.

373 M. Nasitowski, System rynkowy, Key Text, Warszawa 1998, s. 38-40.
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zaspokajaniem potrzeb rynkowych osob trzecich, dazeniem do osiggnigcia wlasnych
celow oraz trwatym charakterem dziatalnosci.

Przedsiebiorstwa dzielg si¢ na mikro, mate, $rednie i duze. W literaturze przedmiotu
dotychczas te pojecia nie byly jednoznacznie zdefiniowane, dlatego zar6wno w nauce,

374 oraz

jak i w praktyce ich definicja gldwnie opiera si¢ o kryteria iloSciowe i jako§ciowe
mieszane3”. Z zastosowaniem kryterium ilo§ciowego pojecie ,,przedsicbiorstwo” zostato
okreslone w Ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 r.>'%. Na
podstawie tego dokumentu przedsiebiorstwo ujmuje si¢ poprzez liczby zatrudnionych
pracownikOw oraz roczny obrot. Szczegoétowy podziat przedsiebiorstw przedstawiono

w tabeli 15.

Tabela 15. Definicja przedsiebiorstw

mikro male Srednie duze
przedsiebiorstwo | przedsiebiorstwo przedsiebiorstwo przedsiebiorstwo
liczba
zatrudnionych 1-9 10-49 50-249 ponad 250
pracownikow

obroét roczny |mniej niz 2 mln euro|mniej niz 10 mln euro [mniej niz 43 mln euro| ponad 50 min euro

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Wyciggu z zalecenia Komisji 2003/361/WE z dnia 6 maja 2003
r. dotyczacego definicji matych i §rednich przedsigbiorstw Dz.U. L 124 z 20.05.2003, s. 36.

Jak wynika z tabeli 15., mikro przedsigbiorstwo to takie, ktore w co najmniej
jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych zatrudniato $redniorocznie mniej niz dziesigciu
pracownikow, a jednoczesnie osiggnelo roczny obrot ze sprzedazy nieprzekraczajacy 2
mln euro. Mate przedsigbiorstwo utrzymuje swoj status pod warunkiem $redniorocznego
zatrudnienia w granicach od dziesieciu do czterdziestu dziewigciu pracownikow w co
najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych. Przy czym przedsigbiorstwo osiaga
roczny obrot ze sprzedazy do 10 mln euro lub suma aktywow jego bilansu na koniec
jednego z tych lat nie przekroczyta 10 mIn euro. Srednie przedsiebiorstwo charakteryzuje
si¢ podobnymi kryteriami, za wyjatkiem liczby zatrudnionych osob, czyli do dwustu

pigc¢dziesieciu pracownikéw oraz poziomem osiggnigtego rocznego obrotu netto ze

374 M. Olinski, Sektor matych i Srednich przedsiebiorstw na Swiecie, [W:] Aktywnos¢ innowacyjna polskich
matych i srednich przedsiebiorstw, M. Zastempowski, (red.) Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2016, s. 14.

375 A, Chmielak, A. Ejsmont, . Zabielska, Instytucjonalne determinanty rozwoju mikro-, mafych i Srednich
przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. prof.
Edwarda F. Szczepanika w Suwaltkach, Suwalki 2018, s. 8.

878 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz.U.2004, nr 173, poz. 1807,
z poézn. zm.
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sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych, ktore nie przekraczaja
rownowartosci 50 mln euro lub sumg aktywoéw jego bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych lat nie si¢gajacg rownowartosci 43 min euro. Duze przedsigbiorstwo to
rzadko spotykane podmioty gospodarcze, ktore utrzymuja zatrudnienie na poziomie
powyzej dwustu pigcdziesigciu pracownikow, przy rocznym obrocie netto ponad 50 min
euro.

W celu doprecyzowania kategorii ilosciowej, do jej cech, oprdcz liczby
zatrudnionych, warto$ci rocznych obrotéw, wartosci majatku, nalezy doda¢ wedlug H.
Kocha réwniez sume ptac pracownikéw fizycznych 1 umystowych, ilo§¢ surowcow oraz
energii elektrycznej zuzytych w danej jednostce, zdolno$¢ produkcyjng maszyn
i urzadzen, wielko$¢ zaangazowanych srodkow finansowych w aktywa trwate oraz liczbe
stanowisk pracy®”’. Istotnym jest fakt, ze zmiany kategorii ilo$ciowych prowadza do
przemian jakos$ciowych.

Kryteria jako$ciowe opieraja si¢ na wspolnych cechach wiasciwych, w sposéob
umowny dla MSP. Dotycza one zakresu obszaréw dziatania, charakteru prowadzonej
dziatalnosci, sposobow 1 zakresow rozliczen. Na podstawie kryterium jakosciowego
P.F. Drucker zaproponowat klasyfikacj¢ przedsigbiorstw, ktoérg zaprezentowano na

rysunku 8.

Rysunek 8. Klasyfikacja przedsi¢biorstw wedlug P. Druckera

Biznes

bardzo duzy

Duzy biznes

Biznes dredniej wielkos$ci

Maty biznes

Biznes jednoosobowy

Zrédto: P.F. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 251—
523.

377 H. Koch, Bettriebsgrosse, [w:] T. Luczka, Pojecie klasy Sredniej a kategoria matego i Sredniego
przedsiebiorstwa prywatnego, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”, R. LVII, z. 3, 1995, s.
120.
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Biznes jednoosobowy charakteryzuje si¢ tym, ze wiasciciel przyjmuje obowigzki
zarzadzania strategicznego i operacyjnego. W malym biznesie zazwyczaj jest wydzielony
przynajmniej jeden dziat z kierownikiem, ktéry zajmuje si¢ zarzadzaniem. Biznes
sredniej wielkos$ci jest ukierunkowany na zarzadzanie dtugookresowe. W zwiazku z tym
wybiera si¢ zespot, ktory jest odpowiedzialny za obszar zarzadzania. Szczegdlng uwage
poswigca si¢ zarzadzaniu operacyjnemu, ktore z kolei jest dzialaniem statym i na pelny
etat. Biznes duzy wymaga zaawansowanych dzialan strategicznych i operacyjnych
realizowanych przez kilka os6b. W biznesie bardzo duzym, z uwagi na swojg
rozbudowang strukture, dziatania strategiczne i operacyjne sa kierowane przez zespot
W oparciu 0 pomoc ze strony innych pracownikéw. Jak wynika z rysunku 8., wielkos¢
organizacji 1 skala jej dziatania determinuja stopien zaawansowania zarzadzania na
poziomie strategicznym i operacyjnym.

Do przedstawionych kryteriow jako$ciowych zaliczano wigc niezalezno$¢
przedsiebiorstwa, forme wtasnosci, strukture organizacyjna i/lub sposob zarzadzania®’®,
Laczenie ilosciowych i jakosciowych kryteriow tworzy kryteria mieszane, a ich suma
wplywa na zmiany wynikow, zachowan oraz roli przedsigbiorstwa na rynku. Rynek
sektora MSP wyraznie rézni si¢ od sektora duzych przedsigbiorstw oraz charakteryzuje
si¢ nastepujacymi cechami:3"®
— dziatanie w duzej mierze podejmowane na rynku lokalnym;

—utrzymywanie dos¢ $cistych kontaktéw z klientami, ktore moga wykracza¢ poza
ramy biznesu;

— maty udzial w rynku — przedsigbiorstwa maja zazwyczaj mato znaczaca liczbg
klientow, w zwigzku z tym ich udzial w ogdlnej sprzedazy jest niski;

— $wiadczenie ustug indywidualnie dopasowanych do potrzeb klienta®®

— wiaze
si¢ t0 z brakiem wplywu lub niewielkim wptywem na otoczenie, jednoczes$nie
stanowi sposob na wyrdznienie si¢ wsrod konkurenciji;

— szybka mozliwos$¢ reakcji na pojawiajgce si¢ zmiany w otoczeniu — Wynik
elastycznej struktury organizacyjnej, ktory umozliwia skuteczne konkurowanie na

rynku;

378 A, Chmielak, A. Ejsmont, . Zabielska, Instytucjonalne ..., s. 9.

319 D. Wojcik, Bariery rozwoju MSP w Polsce, [w:] Rocznik politologiczny. HOMO POLTICUS, 11/2016,
Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi, s. 114-115.

30 T. Luczka, Kapital obcy w matym i Srednim przedsiebiorstwie. Wybrane aspekty mikro- i makro-
ekonomiczne, PWN, Warszawa 2001, s. 16.
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— odrgbny typ gospodarki finansowej — rozpoczgcie dziatalnos$ci gospodarcze;j
zwykle jest finansowane z kapitalu wtasnego. Fakt ten moze si¢ wigzac¢ z obawa
nowo zaczynajacych przedsiebiorcoOw przed zacigganiem kredytow;

— laczenie w jednej osobie funkcji wiasciciela 1 zarzadzajagcego — w matych
przedsiebiorstwach to wlasciciel sprawuje piecze nad funkcjonowaniem catego
przedsigbiorstwa, ponosi konsekwencje za zdarzenia niekorzystne, ale
jednocze$nie w cato$ci czerpie zyski z wlasnej dziatalnosci;

— samodzielno$¢ ekonomiczna 1 prawna — dziatalno$¢ przedsigbiorstw z sektora
MSP bardzo czgsto oparta jest na prywatnej wlasno$ci, bazujacej na osobistej
pracy wlasciciela badz jego najblizszych; wiasciciela przedsigbiorstwa cechuje
samodzielno$¢, ktora daje mozliwos¢ realizowania funkcji w przedsiebiorstwie
oraz podejmowania ryzyka, ktore jest zwigzane z prowadzong dziatalno$cig
gospodarcza.

Sektor MSP, jako stymulator narodowej gospodarki, petni wiele funkcji, ktore

przedstawiono na rysunku 9.

Rysunek 9. Funkcje gospodarcze MSP

udzial w procesie

zZmian w
sytukturze
przemystowe;j
kraju
wplyw na
wchlonigcie i formowanie
zagospodarowani prywatnej
e zasobow sily i wlasnosci
roboczej Fukcje Srodkéw
gospodarcze jledukci
MSP
zbudowanie ng?asﬁcle
ekonomicznej pvch
infrastruktury P Y

uregulowaniach

Zrédto: Ekonomika i zarzqdzanie malq firmg, (red.) B. Piasecki, PWN, Warszawa—£.6dz 2001, s. 77.
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Pierwsza funkcja gospodarcza petniaca przez MSP jest aktywny udziat w procesie
zmian w przemystowej strukturze kraju, w tym inicjowanie powstawania i rozwoju
nowych dziedzin produkcji i innowacyjnych rodzajoéw ustug. Druga funkcja skupiona jest
na wywieraniu wptywu oraz formowanie prywatnej wilasnosci $srodkow produkcji.
Dziatania te obejmuja takze prywatyzacje przedsiebiorstw panstwowych, bedacych
forma wsparcia w dekoncentracji i demonopolizacji gospodarki kraju. Kolejna funkcja to
wchtonigcie 1 zagospodarowanie zasobow sily roboczej, uwolnionej w wyniku
racjonalizacji funkcjonowania sektora publicznego. MSP podazaja w kierunku
budowania ekonomicznej infrastruktury, w szczegdlnosci rozwoju kooperacji i systemu
podwykonawstwa. Do ostatniej funkcji zaliczano wymuszenie zmian w uregulowaniach
prawnych, w celu rozwoju przedsigbiorczosci i efektywnosci funkcjonowania podmiotow
gospodarczych. Wymienione funkcje prezentujg ogoélny zakres wptywu przedsiebiorstw
na gospodarke kraju.

Charakteryzujac MSP warto rowniez wspomnie¢ o ich przewadze wobec duzych
przedsiebiorstw, do ktorych M. Struzyckiego zalicza:®!

—mozliwos$¢ szybkiego reagowania na zmieniajgce si¢ wymagania rynku,

— brak biurokracji w strukturze zarzadzania, otwarto$¢ na innowacje w odpowiedzi
na potrzeby rynkowe,

— konkurencyjno$¢ niezbedng w rywalizacji 1 wspolzawodnictwie oraz w celu
utrzymania si¢ na rynku,

— dostgp do uprzywilejowanych warunkow uzyskiwania §rodkéw finansowanych
ze zrddet specjalnie uruchamianych dla wspierania rozwoju gospodarki regionalne;.
Lokalny charakter MSP powoduje korelacje miedzy rozwojem lokalnym

382

a regionalnym*<, zapewniajac wiele korzysci;

— baze kliencka stanowig koncowi i indywidualni odbiorcy, jak roéwniez podmioty
konkurencyjne, dziatajace na zblizonym obszarze rynku®,

Do przewag rowniez mozna zaliczy¢ mozliwos$¢ czerpania korzysci z szerokiej
wiedzy i pomystowosci pracownikéw, co z kolei pozwala na rywalizacje MSP z duzymi

przedsigbiorstwami o pracownikow i klientow, kolezenska atmosfere oraz bezposrednie

3L M. Struzycki, Zarzqdzanie malym i Srednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania europejskie,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 20-21.

382 A Jablonski, M. Jabtonski, Efektywnos¢ przedsiebiorstw sektora MSP a wzrost konkurencyjnosci
regionow. Dobre praktyki w przedsiebiorstwach z subregionu Zaglebia Dgbrowskiego, Grupa MARIS,
Katowice 2012, s. 11-14.

383 M. Smolarek, Wybrane aspekty rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2015, 3, s. 26.
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zaangazowanie menedzera, ktorym bardzo czesto jest wiasciciel lub cztonek jego
rodziny. W mniejszych przedsigbiorstwach mozna spotkac si¢ z tym, ze wihasciciel peini
funkcje przywodcze, jak réwniez jest wykonawcg bezposrednich czynnosci zwigzanych
z profilem dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Wptywa to wowczas na jakos¢ zarzadzania
personelem oraz wzmocnienie rozwoju przedsigbiorstwa.

Istotng zaleta matych przedsigbiorstw jest krotsza droga wdrazania innowacyjnosci.
Poprzez wlasciwg elastyczno$¢ 1 szybkos¢ reagowania na bodzce z otoczenia,
przedsigbiorstwa sektora MSP podejmuja coraz bardziej kreatywne dziatania
o charakterze innowacyjnym. To powoduje wzmocnienie ich pozycji na rynku oraz
okresla perspektywe rozwoju. Wspierajac si¢ nowymi technologiami, MSP tworza
szybciej wiecej miejsc pracy w stosunku do przedsicbiorstw duzych®4. Wiaze sie to
z mniejszymi naktadami finansowymi, np. w zakresie szkolenia personelu, zakupu
urzadzen oraz mniejszym stopniem biurokracji. To pozwala na szybkie wdrozenie
rozwigzan organizacyjnych lub technologicznych, co wptywa na duza réznorodnosé
przedsiebiorstwa oraz wzmocnienie jego przewagi konkurencyjnej na rynku.

Istotnym aspektem funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw jest finansowanie.
Jego zrédlem jest zazwyczaj kapital wlasny, rzadziej — $rodki zewnetrzne. Kapitat
wlasny®® stanowi udzial prywatny, nalezacy do wlasciciela, udzialowca lub
akcjonariusza. Kapital obcy za§ jest dofinansowaniem pozyskanym ze Zrdodet
zewngtrznych. Takiego typu wsparcie finansowe stanowi realng szans¢ na rozwoj,
innowacje i rozbudowe przedsicbiorstwa. Do zrodet dofinansowania zalicza si¢ m.in.:3%
dotacja bezzwrotna, kredyty bankowe, leasing, fundusze pozyczkowe, fundusze poreczen
kredytowych, fundusze venture capital, bezposrednie dotacje, np. na projekty
innowacyjne oraz inne zrodta finansowe. Charakterystyczng cecha finansowania
zewnetrznego jest wymog zwrotu udzielonego wsparcia, w zwigzku z tym okreslano go
czesto jako dtug przedsigbiorstwa.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw, niezaleznie od wielkosci organizacji, wypetnia nisz¢
rynkowa i jednoczesnie stymuluje wzrost gospodarczy regionu i panstwa. Stan sektora

wszystkich grup przedsiebiorstw w Polsce zaprezentowano na wykresie 2.

384 E. Paszta, Systemy zarzqdzania informacjq i komunikacjq w matych i $rednich przedsiebiorstwach,
Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. prof. Stanistawa Tarnowskiego
w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2013, s.103.

35 Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kapita%C5%82_w%C5%82asny [dostep:
26.08.2022].

386 E. Mackowiak, Ekonomiczna wartosé¢ dodana, PWE, Warszawa 2009, s. 50.
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WyKkres 2. Stan sektora przedsi¢biorstw w Polsce (2019 r.)

¥ male 2.2% u
duze 0.2%

B srednie 0.6% '

mikro 97.0%

ero’;ﬂo: Raport o stanie sektora malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce 2021, PARP, Warszawa 2021,
s. 12.

Jak wynika z wykresu 2., najwigcej podmiotow gospodarki stanowia MSP (99,8%).
Wedhug Raportu o stanie sektora MSP w Polsce, sektor ten stanowi jeden z gldéwnych
filarow polskiej gospodarki, ktory w 2020 r.387 i 2021 .38 wytworzyt po 49,1% PKB.
Istotno$é¢ funkcjonowania MSP na polskim rynku potwierdza si¢ rowniez faktem, ze
w 2021 r. w MSP byto zatrudnionych blisko 7 mln oséb, co stanowi 67,4% pracujacych
w sektorze przedsigbiorstw.>&

MSP z uwagi na wielko$¢ organizacji i elastyczno$¢ dzialania mogly szybciej
zareagowa¢ na zmiany zachodzace w 2020 r. spowodowane pandemia COVID-19.
Wedtug ,,Barometru EFL”, w 111 kw. 2020 r. obserwowano niepewnos$¢ gospodarcza
MSP w zakresie rozwoju, ktory jest rozumiany jako ,,stawianie sobie celow zwiazanych
ze wzrostem sprzedazy i1 produkcji, ekspansjag na nowe rynki i maksymalizacja
zyskow”3%, Wedtug raportu pt. ,,Polski mikro, maly i $redni biznes w obliczu pandemii
COVID-19. Przychody, ptynno$é i reakcja na wstrzgs.” (2020) *°!, pandemia COVID-19
wymusita MSP do wprowadzenia szeregu zmian w swoim funkcjonowaniu na rynku,

takich jak np. ograniczenie dziatalnosci (dot. 63% S$rednich przedsi¢biorstw z sektora

387 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2021, PARP, Warszawa 2021, s.
14.

388 |hidem, s. 6.

389 Ihidem, s. 6.

3% Barometr EFL na III kwartat 2020. Mate i srednie firmy w lepszych nastrojach niz na poczqtku roku.
Poziom Barometru EFL na IIl kwartal 2020 wyzszy niz przed wybuchem pandemii
https://media.efl.pl/releases/542739 [dostep: 4.02.2023].

391 Polski mikro, maty i Sredni biznes w obliczu pandemii COVID-19. Przychody, plynnosé i reakcja na
wstrzgs, PWC, 2020, s. 2 https://www.pwc.pl/pl/pdf/polski-mikro-maly-sredni-biznes-w-obliczu-
pandemii.pdf [dostep: 24.08.2022].
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produkcyjnego) oraz ograniczenie zatrudnienia nowych pracownikéw (dot. 42,5%
matych przedsiebiorstwa, w tym 51% przedsigbiorstw z sektora przemyslowego).
Wynikato to m.in. ze spadku popytu na proponowane towary i Ushlugi, zakldcenia
fancucha dostaw, zamknigcie granic panstw sgsiadujgcych, opéznienia w ptatnosciach od
klientow, jak réwniez pozaplanowych urlopéw, naglych choréb i1 kwarantanny
pracownikow. W 2020 r. wskutek ogolnokrajowej sytuacji pandemicznej 2 630
podmiotow gospodarczych, w tym spotki handlowe i1 cywilne, zaprzestaly swoja

dziatalno$é. Tym samym zlikwidowano okoto 30 tys.3%

miejsc pracy. Te czynniki oraz
wymuszona izolacja spoteczna spowodowaly zaktdécenia w ptynnosci finansowej oraz
calej dzialalnos$ci podmiotéw gospodarczych, ktore zostaly odnotowane na poziomie
90%°%% w poréwnaniu do analogicznego okresu w roku poprzednim.

Sektor MSP jest najwazniejszym ogniwem polskiej gospodarki. Jego lokalny
charakter powoduje wzajemny wptyw lokalnej i regionalnej®* oraz krajowej gospodarki
rynkowej. Dziatajace w r6znych branzach i przyjmujace rozmaite formy organizacyjno-
prawne MSP wywieraja pozytywny wplyw na konkurencyjno$¢ i dynamike rozwoju
gospodarki, generuja nowe miejsca pracy, unowoczes$niaja struktur¢ przemystowa,
wdrazaja projekty innowacyjne oraz zapewniajg przestrzen dla integracji spoleczne;j.

W nastgpnym podrozdziale opisan0 formy organizacyjne matych 1 $rednich

przedsigbiorstw.

3.2. Formy organizacyjne MSP

Formy organizacyjne jednostek gospodarczych dziatajacych w sektorze MSP pod
wpltywem rdéznych czynnikdw nieustanie podlegaja procesom ewolucyjnym.
Dynamicznie zmieniajace si¢ uwarunkowania na krajowym 1 $wiatowym rynku
sprawiaja, ze zarowno organizacje z doswiadczeniem, jak i nowo powstate podmioty
gospodarcze nieustannie poszukuja optymalnych sposoboéw funkcjonowania. To zalezy
w pewnym stopniu od wielkos$ci przedsigbiorstwa, rodzaju dzialalno$ci oraz formy
wlasnosci przedsigbiorstwa i formy prawnej. Na rysunku 10. zaprezentowano najbardziej

rozpowszechniong klasyfikacje przedsighiorstw.

392 Jle 0s6b stracito prace z powodu pandemii? GUS podat dane, https://radiokierowcow.pl/artykul/
2528846 [dostep: 24.08.2022].

398 Polski mikro, maty i $redni biznes w obliczu pandemii COVID-19. Przychody, plynnosé i reakcja na
wstrzgs, PWC, 2020, s. 3 https://www.pwec.pl/pl/pdf/polski-mikro-maly-sredni-biznes-w-obliczu-
pandemii.pdf [dostep: 24.08.2022].

39 A. Jablonski, M. Jablonski, Efektywnosé ..., s. 11-14.
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Rysunek 10. Rodzaje przedsi¢biorstw

Formy prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej w Polsce

Spotki
Jednoosobowa / \
dziatalno$¢ Spotki cywilne

gospodarcza Spoiki prawa handlowego
Spotki kapitatowe: Spotki osobowe:
— Spoélka z ograniczong — Spoétka jawna
odpowiedzialno$cia — Spoélka partnerska
— Spotka akcyjna — Spoétka komandytowa

— Spotka komandytowo-akcyjna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie https:/poradnikprzedsiebiorcy.pl/-forma-prawna-dzialalnosci-
gospodarczej-wszystkie-rodzaje [dostep: 26.08.2022].

Polskie prawo przewiduje rézne formy prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
To sg jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza oraz spoétki, w tym cywilne i prawa
handlowego. Spotki prawa handlowego umieszczajag w sobie spotki kapitatowe oraz
spotki osobowe. Do spotek kapitalowych zaliczano spotk¢ z ograniczang
odpowiedzialno$cig oraz spotke akcyjng. Spotki osobowe z kolei prezentuja nastepujace
formy: spotka jawna, spotka partnerska, spotka komandytowa oraz spotka komandytowo-
akcyjna.

Najpopularniejsza forma prowadzenia wlasnego biznesu jest jednoosobowa
dziatalnos$¢ gospodarcza. Przedsigbiorca, czyli osoba fizyczna, nie wnosi zadnego wkiadu
wlasnego na rozpoczgcie dziatalnosci, natomiast w trakcie prowadzenia wlasnej sprawy
odpowiada posiadanym majatkiem za swoje zobowigzania®®®. Najczesciej spotykana
forma prawng dziatalnosci gospodarczej jest spotka cywilna. Charakteryzuje si¢ ona
uproszczong strukturg 1 nadaniem uprawnien do reprezentowania spotki przez kazdego z
zatozycieli. Zyskata ona na popularnos$ci takze ze wzgledu na brak wymagania posiadania
kapitatu poczatkowego. Mimo to, ta forma prawna posiada rowniez swoje wady, np.
solidarng odpowiedzialno$¢ wspdlnikow oraz ponoszenie odpowiedzialnosci catym

swoim majatkiem. Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia (Sp. z 0.0.), czyli spotka

35 Jak zalozyé jednoosobowq dzialalnosé¢ gospodarczq?, 24 maja 2022, https:/fefl.pl/pl/biznes-i-
ty/artykuly/jak-zalozyc-jednoosobowa-dzialalnosc-gospodarcza [dostgp: 5.02.2023].
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prawa handlowego, posiada osobowo$¢ prawng>®®

. Majatek spotki stanowi mienie
zdobyte w czasie jej funkcjonowania oraz wktad wlasny. Spotka akcyjna (S.A.), jako
druga forma spétek kapitalowych, takze posiada osobowos¢ prawng. Zatozycielem spotki
moze by¢ osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajaca
zdolnos$ci prawnych. Ta forma dziatalno$ci zapewnia anonimowos$¢ wspolnikéw, czyli
akcjonariuszy, pozwala wejscie na gielde oraz jest obowigzkowa dla niektorych
dziatalnoéci, np. bankéw oraz przedsigbiorstw ubezpieczeniowych®®’. Spoétka jawna (Sp.
J.) to osobowa spdtka prowadzaca przedsigbiorstwo pod wlasng nazwg. Uwaza si¢ jg za
najprostszag forme¢ prawng dzialalnosci gospodarczej, ktéra nie posiada osobowosci
prawnej, ale ma zdolno$¢ prawng. Jest regulowana Kodeksem spotek handlowych.
Spoétka partnerska (Sp. P.) jest osobowa spotkg prawa handlowego. Ten typ spotki zostat
wprowadzony do polskiego systemu prawa z dn. 1 stycznia 2001 r. przez ustaw¢ Kodeksu
spotek handlowych z dn. 15 wrzes$nia 2000 r. Jest tworzona przez wspolnikoéw i
przeznaczona zazwyczaj do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez osoby
wykonujace wolne zawody. Spotka komandytowa (Sp. K.) charakteryzuje si¢ tym, ze
obejmuje dwie kategorie wspolnikow tj. komplementariusza i komandytariusza.
Pierwszy z nich zarzadza spotka, a drugi — zasila spotke kapitatowo. Komandytariusz
odpowiada za zobowigzania spolki tylko do wysokosci sumy komandytowej®®. Spotka
komandytowo-akcyjna (S.K.A.) to hybrydowa forma prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej taczaca w sobie dwie formy dziatalnosci — komandytowa i akcyjng. Taka
forma przewiduje, ze co najmniej jeden wspodlnik odpowiada za zobowigzania bez
ograniczen, a CO najmniej jeden jest akcjonariuszem.

Forma organizacyjna wynika z potrzeb i wizji wtasciciela przedsigbiorstwa, choé¢
wplywaja na nig takze wykorzystane wysokie technologie, sieciowo$¢ kontaktow i
wirtualizacja struktury. Ro z kolei powoduje wytanianie si¢ catkowicie nowych form

organizacyjnych, ktore przedstawiono na rysunku 11.

3% https://br-progres.pl/blog/spolka-z-0-o/ [dostep: 5.02.2023].

397 Spotka akcyjna — podstawowe informacje, https://www.biznes.gov.pl/pl/portal/00169 [dostep:
5.02.2023].

398 Zgodnie z art. 111 Kodeksu spotek handlowych, [w:] Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek

handlowych Dz. U. 2000 Nr 94 poz. 1037 s. 40, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/

WDU20000941037/U/D20001037Lj.pdf [dostep: 5.02.2023].
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Rysunek 11. Typologia wspolczesnych przedsiebiorstw

) dzialajace wyltacznie w Internecie

) tradycyjne, wirtualizujgce ro6zne obszary swej dziatalnosci

Przedsi¢biorstwa

) dzialajace wytacznie w sposob tradycyjny

) przedsiebiorstwa wirtualne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawia J. Wielki, Wplyw rozwoju gospodarki elektronicznej na ewolucje
form organizacyjnych wspoiczesnych przedsiebiorstw, Prace Naukowe, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2004, s. 239-246, s. 240.

W zwiazku z panujaca pandemia COVID-19 w ostatnich latach tendencje
handlowe sktaniajg przedsigbiorcow do prowadzenia dziatalnosci wylacznie
w Internecie. Przedsigbiorstwa internetowe staja si¢ coraz bardziej atrakcyjng formag

3% nowych

organizacyjng zarowno W Polsce, jak i na §wiecie. W 2020 r. powstato 12 tys.
sklepow internetowych, w tym 3,4 tys.* w pierwszym potroczu. W 2021 . ta liczba
wzrosta do blisko 44,5 tys.*r w poréwnaniu do poprzedniego roku. Przez
przedsigbiorstwo internetowe rozumie si¢ organizacje, dla ktorego ,,jedynym (lub

przynajmniej dominujgcym) $rodowiskiem dziatania jest Internet’**?

. Swoja droga
Internet staje sie ,,wytaczna plaszczyzng kontaktu z klientem™*%, Zasoby przedsigbiorstw
internetowych sa $cisle powiazane ze srodowiskiem wirtualnym, np. strona internetowa,
spotecznos¢ uzytkownikow, marka itp., a w zakres ich kompetencji wchodzi dostarczenie
warto$ci klientom oraz budowanie ich lojalnosci za posrednictwem Internetu. Takie
przedsigbiorstwa posiadajg ograniczone zasoby materialne (np. biuro, sprzgt itp.), ktore
bezposrednio przyczyniajg si¢ do prowadzenia dziatalnosci biznesowej. Aktualnie na

rynku czgsto spotyka si¢ zjawisko zdigitalizowania produktéw lub ustug. Korzystaja

39 Ponad 20% wiecej sklepow internetowych w 2020 (raport), 2022, https://admonkey.pl/rozwoj-ehandlu-
ponad-20-wiecej-sklepow-internetowych-w-2020/ [dostep: 24.08.2022].

40 Pandemiczne rekordy sklepéw internetowych, 2020, https://www.rp.pl/handel/art559191-pandemiczne-
rekordy-sklepow-internetowych [dostep: 24.08.2022].

401 ponad 20% ... [dostep: 24.08.2022].

42T, Doligalski, Internet business models in the consumer market — a typological approach, ,,Marketing
I Rynek” 2018, 12, s. 7.

403 3, Wielki, Wphyw rozwoju gospodarki elektronicznej na ewolucje form organizacyjnych wspotczesnych
przedsigbiorstw, Prace Naukowe, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2004, s. 241.

94



z takich rozwigzan szczegdlnie banki, obstugujac duza liczbe klientow malym naktadem
kosztow. Oferta przedsigbiorstw internetowych jest r6znorodna i atrakcyjna dla klienta,
stad wyrdznia sie jednostki gospodarcze oferujace:*%

— produkty materialne (np. suplementy diety),

— produkty niematerialne (np. pliki MP3, ksigzki elektroniczne),

— ustugi (np. Google, Bed & Brussels)

— kombinacje produktéw materialnych, niematerialnych i ustug (np. Amazon).

Przedsiebiorstwa internetowe dziataja zachecajac klientow do korzystania
Z nowych mozliwosci w nietradycyjny sposob, oferujac roznego rodzaju korzysci, a tym
samym zabierajg klientow z przedsigbiorstw dziatajacych w trybie tradycyjnym.

Przedsigbiorstwa mieszane glownie skupiajg si¢ na dzialaniach w $wiecie
rzeczywistym, natomiast usprawniajg poszczeg6lne aspekty swojego funkcjonowania za
posrednictwem Internetu. Organizacje te w literaturze przedmiotu sa okreslane jako
wielokanatowe lub brick-and-click?®®. Dostarczanie do klientow débr w sposob
tradycyjny 1 poprzez cyberprzestrzen zwigksza szanse na rozbudowanie bazy klientow,
jak réwniez osiggnigcie wigkszych zyskow. Przedsigbiorstwa dzialajace wytacznie
wsposob tradycyjny to jednostki gospodarcze prowadzace swoja dziatalnos¢ tylko
wswiecie rzeczywistym. Ich liczba w ostatnich latach znaczaco maleje, poniewaz
digitalizacja staje si¢ warunkiem koniecznym do funkcjonowania we wspodtczesnych
warunkach.

Dziatalnos¢ przedsigbiorstw wirtualnych to atrakcyjna i nowoczesna forma

organizacyjna*®

, ukierunkowana na podnoszenie konkurencyjnosci w warunkach
ztozonego 1 dynamicznego otoczenia. Takiego typu przedsigbiorstwa powstaja na gruncie
kooperacji niezaleznych podmiotéw. Poszczegédlne elementy tej organizacji obejmuja
uczestnikow, kluczowe kompetencje, zasoby oraz dzialania oraz powinny umozliwiac jej
funkcjonowanie jako jednolitego podmiotu, zdolnego do osiggni¢cia zatozonego celu w

407 Wyrozniajacymi cechami przedsigbiorstw wirtualnych wedtug M.

okreslonym czasie
Brzozowskiego sa: ,,wspolpraca niezaleznych podmiotéw, wykorzystanie technologii

informacyjnej, koncentracja na kluczowych kompetencjach, rozmyta tozsamo$¢

404, Wielki, Wphyw ..., s. 241.

45 Encyklopedia  Zarzqdzania,  https://mfiles.pl/pl/index.php/Model_bricks_and_clicks  [dostep:
5.02.2023].

406 A K. Kozminiski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci., Poltext,
Warszawa 2017, s. 123-136.

407 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010, s. 42.
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(przenikalno§¢ granic organizacyjnych), zaufanie w relacjach miedzy partnerami”*%,

Wspdlpraca migedzyorganizacyjna moze odbywaé si¢ w oparciu o rézne formy relacji
biznesowych takich jak na przyktad kluczowy partner — partner wspotpracujagcy oraz
forma konsorcjum rownoprawnych organizacji*®®.

Na podstawie Kryterium rodzaju dziatalno$ci wyrdznia si¢ przedsigbiorstwa
prowadzace nastepujaca dziatalnogé: 410

— produkcyjng, inaczej zwana przemyslowag — skierowang na wytwarzanie
okres$lonych dobr materialnych, przynoszacg zysk producentowi i zaspokajacag potrzeby
spoteczne,

— handlowa — zawodowe posredniczenie w wymianie towarowo-pieni¢znej
migdzy producentami i innymi przedsiebiorstwami oferujagcymi dobra na sprzedaz,

— uslugowa — majaca na celu zaspokajanie bezposrednich potrzeb klientoéw,

— budowlang — wigzang z wznoszeniem obiektow budowlanych.

Polski sektor mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw prowadzi dziatalnos¢ w

kazdej branzy (rysunek 12).

Rysunek 12. Stan udzialu przedsi¢biorstw w poszczegolnych branzach

dziatalnosé dziatalno$é dziatalnosé dziatalno$é
ustugowa handlowa budowlana produkcyjna

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw
w Polsce 2021, PARP, Warszawa 2021, s. 12.

Wedlug Polskiej Agencji Przedsigbiorczosci najbardziej liczne grupy MSP
stanowi sektor ustug i handlu, ktore tacznie wynosza 75,7%. Mniejsze udziaty

przedsigbiorstw sg w branzy budowlanej (14,1%) oraz produkcyjnej (10,3%).

408 M. Brzozowski, Organizacja ..., s. 54, [za:]] M. Kulesza, Perspektywy sieciowej wspotpracy
przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2017, 19, s. 101.

4093 \Wielki, Wplyw ..., s. 245,

40 Encyklopedia  Zarzqdzania,  https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedsi%C4%99biorstwo  [dostep:
26.08.2022].
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Wybdr i1 doskonalenie form organizacyjnych lezy po stronie liderow, w tym
wiascicieli 1 udzialowcoé6w. Poprawnos¢ takiego wyboru determinuje wiele czynnikow
i roznego rodzaju uwarunkowan. Zagadnienie z zakresu uwarunkowan dziatalnosci MSP

zostalo przedstawione w nastepnym podrozdziale.

3.3. Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci w wojewodztwie $laskim

Przedsiebiorczo$é stanowi podstawe rozwoju i dobrego funkcjonowania MSP.
Zatem nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na zalezno$¢ miedzy przedsiebiorstwem
a przedsigbiorczosciag. G. Golebiowski istote przedsiebiorczos$ci rozpatruje jako proces
polegajacy na pojawieniu si¢ pomystow, zakladaniu i rozwijaniu przedsigbiorstw
w zakresie materializacji dziatalno$ci gospodarczej cztowieka oraz jednoczes$nie odnosi
ja do zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa jako organizmu®!!. Strategia Lizbonska
uznaje przedsigbiorczos¢ i innowacyjno$¢ za najwazniejsze $rodki prowadzace do
stworzenia na obszarze Unii Europejskiej najbardziej konkurencyjnej gospodarki na
$wiecie'?,

Wystepowanie korzystnych warunkéw dla rozwoju przedsiebiorczo$ci ma wplyw
na podjecie decyzji, a w konsekwencji takze dziatan zmierzajacych do zatozenia nowego
podmiotu gospodarczego*'®. Aby przedsiebiorstwo mogto nie tylko przetrwaé na rynku,
ale takze ewoluowa¢ i reagowal na rozne czynniki, zardéwno zewngtrzne, jak
| wewnetrzne, niezbedny jest rozwoj w zakresie przedsigbiorczosci. Dzigki temu mozna
z sukcesem wprowadza¢ korzystne zmiany, przyblizajace podmiot gospodarczy do
osiggnigcia celow strategicznych. Przedsigbiorstwo 1 przedsigbiorczos¢ sa zatem
wzajemnie od siebie zalezne. Polska, jako kraj rozwijajacy si¢, posiada korzystne warunki
dla rozwoju przedsigbiorczosci, czego potwierdzeniem sg dane przedstawione na

wykresie 3.

41 Rozwoj przedsiebiorczosci oraz sektora matych i Srednich przedsiebiorstw, (red.) G. Gotebiowski,
Warszawa 2014, s. 13.

412 Strategia Lizbornska. Droga do sukcesu zjednoczonej Europy, Departament Analiz Ekonomicznych
i Spotecznych, Urzagd Komitetu Integracji Europejskiej, (brak roku i miejsca wydania) s. 8,
https://archiwum-bip.slaskie.pl/STRATEGIA/strat_L.pdf [dostep: 6.01.2023].

413 J. Moczydtowska, 1. Pacewicz, Przedsiebiorczos¢, FOSZE, Rzeszow 2007, [za:] W. Szopinski, M.
Grzybek, Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci na terenie gmin miejsko-wiejskich, ,,Problemy
Drobnych Gospodarstw Rolnych” 2018, 1, s. 96.
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Wykres 3. Uwarunkowania rozwoju polskiej przedsiebiorczosci na tle przedsiebiorczosci
europejskiej (2019 r.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
=@—Polska = 2.09 3.29 6.49 4.09 4.65 448  6.87 414 3.04 434 36 4.04
Europa 3.35 471 5.09 456 465 53 6.73 414 405 463 4.17 4.66

Objasnienia: 1 — Edukacja przedsigbiorczosci — poziom podstawowy i szkota srednia; 2 — Edukacja przedsi¢biorczosci
— szkolenia i kursy zawodowe, szkoty wyzsze; 3 — Poziom otwartoséci rynku — dynamika; 4 — Poziom otwarto$ci rynku
— obciazenia; 5 — Dostgp do finansowania zewngtrznego; 6 — Dostep do infrastruktury komercyjnej i ushugowej; 7 —
Dostep do infrastruktury technicznej; 8 — Polityka publiczna w zakresie przedsigbiorczosci i jej priorytety; 9 — Polityka
rzadu: podatki, regulacje, obowigzki sprawozdawcze oraz biurokracja, 10 — Programy publiczne wspierajace
przedsigbiorczo$¢, 11 — Badania i rozwdj, transfer wiedzy; 12 — Normy kulturowe i spoteczne.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badania GEM — National Expert Survey 2019, [za:]
Raport  z  badan  Global  Enterpreneurship  Monitor.  Polska 2020, PARP, s. 71,
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-z-badania-GEM-2020.pdf [dostep: 24.08.2022].

Z wykresu mozna wnioskowac, ze Polska na tle innych krajéw Unii Europejskiej
(UE) cechuje si¢ zdecydowanie wigkszg dynamika otwartosci rynku. Poza tym poziom
infrastruktury technicznej oraz dostgp do finansowania zewngtrznego przedsigbiorstw
doréwnuje innym krajom Europy. Z danych tych wynika takze, ze polityka publiczna UE
I Polski w zakresie rozwoju przedsi¢biorczosci jest zblizona. Najwigksze roznice
natomiast dotycza aspektow prawnych z zakresu systemu opodatkowania i regulacji
finansowych, ktorym UE poswigca wigcej uwagi niz Polska. Dotyczy to rowniez edukacji
w zakresie przedsigbiorczosci.

Mimo niskiego wskaznika dotyczacego aktywnosci edukacyjne; w zakresie
przedsigbiorczosci w Polsce, warto nadmienié, ze w wojewddztwie §laskim funkcjonuje
30 uczelni publicznych i niepublicznych oraz 20 jednostek zamiejscowych*,
Najliczniejsza grupa studentow (16%) wybiera kierunki studiow zwigzane z biznesem
I administracjg (Srednia krajowa wynosi 17,9%). Drugie w kolejnosci pod wzgledem

popularno$ci sg kierunki medyczne, wybierane przez ponad 15% studentow

414 Raport o stanie wojewddztwa za 2019 rok, Zatacznik 1 do Uchwaty Zarzadu Wojewodztwa Slaskiego
Nr 937/122/V1/2020 z dn. 29.04.2020 r., s. 14.
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z wojewddztwa $laskiego (Srednia dla Polski to 10,9%). Na trzecim miejscu uplasowaty
si¢ kierunki techniczno-inzynieryjne wybierane przez 10,4% studentow**>.

Na uwarunkowania rozwoju przedsi¢biorczosci sklada si¢ wiele czynnikow,
w tym sytuacja demograficzna, usytuowanie geograficzne, warunki przyrodnicze oraz
warunki mikro- i makroekonomiczne. Z uwagi na wysoki poziom urbanizacji, sytuacja
demograficzna wojewddztwa okresla si¢ jako korzystna dla rozwoju przedsigbiorczosci.
W 2019 r. liczba ludnoéci wynosita 4 517,50 min*® (GUS), co stanowi 12%
mieszkancow Polski, przy czym ludnos$¢ zamieszkujgca obszary miejskie stanowita
76,7%*7. Do najwickszych miast wojewodztwa $laskiego pod wzgledem liczby
mieszkancow o przekraczajagcym poziomie 100 tys. naleza miasta zaprezentowane

w tabeli 16.

Tabela 16. Najwi¢ksze miasta wojewdédztwa Slaskiego

Nazwa miasta Liczba mieszkancow (tys.)
Katowice 298
Czestochowa 226
Sosnowiec 206
Chorzéw 190
Gliwice 182
Zabrze 175
Bielsko-Biata 172
Bytom 170
Rybnik 139
Ruda Slaska 139
Tychy 128
Dabrowa Gornicza 122

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych Gléwnego Urzedu Statystycznego.
Stan na 31 grudnia 2016 r. https://bdl.stat.gov.pl/ [dostep: 28.08.2022].

Wojewodztwo $lgskie jest regionem o najwiekszej gestosci zaludnienia, czyli
251-366 o0sob na km? (krajowa przecietna gesto$¢ wynosi 123 osob na km?).
Niezaprzeczalnym faktem jest tendencja starzenia si¢ ludnosci w Polsce. Wedtug prognoz
GUS do 2050 r. liczba mieszkancow wojewodztwa moze zmniejszy¢ si¢ o 1/548,
Natomiast w wyniku przyjazdu wielu uchodzcéw z Ukrainy, w szczegolnosci w czasie
trwania wojny w Ukrainie (od 2022 r.), ta prognoza ulega zmianie zaréwno

W wojewodztwie, jak 1 na poziomie catego kraju.

415 Raport o stanie wojewédztwa za 2019 rok ... , s. 59.

416 Rocznik Statystyczny Wojewddztw 2020, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2021, s. 24.

417 Raport o stanie wojewddztwa za 2019 rok ... , S. 6.

418 3. Frankowski, J. Mazurkiewicz, Wojewddztwo $lgskie w punkcie zwrotnym transformacji, IBS Research
report 02/2020 pazdziernik 2020, s. 7.
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Duzym atutem regionu S$laskiego jest korzystne polozenie geograficzne.
Wojewddztwo usytuowane jest w potudniowej czeSci Polski oraz sasiaduje
Z wojewodztwem opolskim, to6dzkim, $wigtokrzyskim oraz matopolskim. Jest
jednoczes$nie regionem przygranicznym, graniczgc z Republikg Czeska 1 Stowacjs.
Warunkuje to wspotprace miedzynarodowa, w tym aktywno$¢ gospodarcza polskich
przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych. Takie dziatania wspieraja budowanie dobrych
stosunkow miedzy sgsiadujgcymi panstwami, w tym wzajemnych relacji spotecznych,
kulturowych i gospodarczych®'®. Powierzchnia wojewddztwa $laskiego wynosi
12 333,09 km?, co stanowi 3,9% powierzchni catego kraju. W sktad regionu wchodzi 36
powiatéw, w tym 17 powiatow ziemskich i 19 grodzkich. Na terenie wojewodztwa
$laskiego znajduje si¢ 167 gmin, w tym 49 miejskich, 22 — miejsko-wiejskich i 96
wiejskich. 71 miejscowosci posiada prawa miejskie.

Do zalet regionu zalicza si¢ rowniez rozwini¢ty sektor paliwowo-energetyczny.
W wojewodztwie obserwuje si¢ najwigksze skupisko podziemnych zaktadow gorniczych
produkujacych gtéwnie energi¢ pierwotng w postaci wegla. Aktualnie funkcjonuje
siedem gorniczych podregionow (bielski, bytomski, gliwicki, katowicki, rybnicki,
sosnowiecki, tyski)*?°, na terenie ktoérych dziataja przedsiebiorstwa zaprezentowane
w tabeli 17.

Tabela 17. Przedsi¢biorstwa weglowe wojewodztwa §laskiego

Nazwy przedsiebiorstw Liczba oddzialéw kopalni | Wojewodztwo
Katowicki Holding Weglowy SA 4 Slaskie
Jastrzgbska Spotka Weglowa SA 5 Slaskie
Kompania Weglowa SA 19 slaskie
Potudniowy koncern Weglowy SA 2 iijl;;eolskie
Przedsigbiorstwo Gornicze "SILESIA" Sp. z o.0. 1 Slaskie

Siltech Sp. z o0.0. 1 $laskie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie https://www.wnp.pl/gornictwo/kopalnie/ [dostep: 26.08.2022].

49 M. Gwiazdzienska-Goraj, A Jezierska-Thole, Modele rozwoju sektora ustugowego matych miast
w polskiej strefie przygranicznej z Niemcami i Rosjg (Obwéd Kaliningradzki), ,,Acta Univ. Lodx. Folia
Geog. Soc.-Oecon.” 2013, 15, s. 39-40.

420, Frankowski, J. Mazurkiewicz, Wojewddztwo ..., s. 37.
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https://forum.cdrinfo.pl/f113/niemieckie-znaki-ae-oe-ue-ss-jak-sie-przelaczac-23918/

W Goérnoslaskim Zagtebiu Weglowym aktywnych jest 6 spotek weglowych,
w ramach ktérych dziala 31 oddziatéw kopalni, zatrudniajacych lacznie 74 54642

422 na

pracownikow. Pod wzgledem produkcji energii z wegla, Polska jest 13. krajem
$wiecie, a w UE — krajem odpowiadajacym za 96% (54,24 mlIn ton)*?® wydobycia wegla
(dane Eurostatu). Aktualnie na terenie UE wegiel wydobywa si¢ jedynie w Polsce
i Czechach*®*. Wojewodztwo §laskie petni zatem kluczowa role w regionalnej, krajowej
1 unijnej gospodarce. To z kolei przektada si¢ na wystepowanie korzystnych warunkow
dla rozwoju przedsiebiorczosci w sektorze przemystowym, w tym dla przedsi¢biorstw
gorniczych i okotogorniczych.

Czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi przedsigbiorczosci na terenie regionu
Slaskiego jest rowniez Srodowisko naturalne. Na terenie wojewodztwa wystepuje osiem

Parkow Krajobrazowych, ktore zostaty przedstawione w tabeli 18.

Tabela 18. Zespot Parkow Krajobrazowych wojewodztwa $laskiego

Lo| Nazwa Rok Powierzchnia
P powstania (km kw.)

1. | Park Krajobrazowy Orlich Gniazd 1980 475,20

2. | Park Krajobrazowy Stawki 1982 17,27

3. | Zywiecki Park Krajobrazowy 1986 358,70

4. | Zateczanski Park Krajobrazowy 1987 8,66

Park Krajobrazowy ,,Cysterskie Kompozycje Krajobrazowe

> Rud Wielkich” 1993 493,87

6. | Park Krajobrazowy Beskidu Slaskiego 1998 386,20

7. | Park Krajobrazowy ,,Lasy Nad Gorng Liswarta” 1998 387,31

8. | Park Krajobrazowy Beskidu Matego 1998 165,40

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie, https://podroze.onet.pl/gdzie-na-weekend/parki-krajobrazowe-
wojewodztwa-slaskiego/2jf126¢ [dostep: 26.08.2022].

Parki Krajobrazowe to forma ochrony przyrody, stosowana w takich pigciu
krajach jak: Polska, Ukraina, Stowacja, Stowenia oraz Czechy. Wystepowanie takich

miejsc umozliwia prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w zakresie turystyki i rekreacji.

421 ], Frankowski, J. Mazurkiewicz, Wojewédztwo ..., s. 37.

422 https://energia.rp.pl/wegiel/art17034591-polska-13-na-swiecie-w-produkcji-energii-z-wegla [dostep:
26.08.2022].

423 |bidem, [dostep: 26.08.2022].

424 |bidem, [dostep: 26.08.2022].
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Do czynnikow warunkujacych rozwdj przedsigbiorczosci zalicza si¢ réwniez
infrastrukture drogowa. Wojewodztwo $laskie posiada najggstsza sie¢ autostrad (A4 i Al)
i drog ekspresowych. Poza tym droga tranzytowa (DTS) oraz najwickszy wezet drogowy
w Europie Srodkowej znajdujacy si¢ w powiecie gliwickim, stanowig udogodnienia
kanatow logistycznych w regionie oraz w Aglomeracji Gérnoslaskiej. W wojewodztwie
sprawnie funkcjonujg trzy szlaki kolejowe (E90, E59 i E 65), ktore wchodza w sktad
miedzynarodowej sieci AGC (ang. Automatic Gain Control). Istothym elementem
infrastruktury lotniczej jest lotnisko Katowice Airport w Pyrzowicach obstugujacy trzy
terminale. Ten port lotniczy jest uznany za pierwszy regionalny punkt w zakresie funkcji
cargo’?,

Na terenie wojewodztwa $laskiego funkcjonuja MSP, ktorych liczba wynosita
w 2018 r. 17 922 (mate przedsigbiorstwa) oraz 3 527 ($rednie przedsigbiorstwa) (GUS).
Na przestrzeni ostatnich 10 lat, pod wptywem zmian ekonomicznych, politycznych oraz
rynkowych nastapita ilosciowa zmiana tych podmiotow. Analiza sytuacji MSP zostata

przedstawiona na wykresie 4.

Wykres 4. MSP wojewédztwa $laskiego wpisane do rejestru REGON

2018
2017
2016
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2014
2013
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2008

rok

o

5000 10 000 15 000 20 000 25000
Liczba przedsigbiorstw

® male przedsigbiorstwa M $rednie przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Zgodnie z wykresem 4., liczba $rednich przedsigbiorstw zostata prawie na tym

samym poziomie, natomiast liczba matych przedsigbiorstw w 2018 r. istotnie zmalata

425 Infrastruktura, https://www.slaskie.pl/content/1255609247_2009-10-15 [dostep: 27.08.2022].
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w poréwnaniu do 2010 r. Zgodnie z raportem Aleo.com?® w 2018 r. liderem
przedsigbiorczosci w wojewddztwie S$laskim byly miasta: Katowice (38 310
przedsi¢biorstw), Czgstochowa (22112  przedsiebiorstw),  Gliwice (16 407
przedsiebiorstw) oraz Bialsko-Biata (16 039 przedsiebiorstw)*?’.

Na przestrzeni ostatniej dekady zaobserwowano zauwazalny wzrost liczby

aktywnych przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce (wykres 5.).

Wykres 5. Liczba przedsi¢biorstw aktywnych w Polsce w latach 2009-2019 (tys.)
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Zrodlo: Raportu o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce 2021, PARP, Warszawa 2021,
s. 11.

Jak wynika z wykresu 5. w 2019 r. liczba aktywnych przedsigbiorstw byla
0 16,8% wicksza w stosunku do 2009 r. Z uwagi na to, ze dynamika wzrostu liczby
aktywnych przedsigbiorstw zalezy od warunkdéw rozwoju przedsigbiorczo$ci, mozna
stwierdzié, ze poziom przedsigbiorczos$ci w Polsce utrzymuje si¢ na wysokim poziomie.

Strategia i efektywno$é dziatania MSP wynika z wplywu czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych. Na te pierwsze — przedsigbiorstwo ma bezposredni
wplyw. Uwarunkowania zewngtrzne za$, rozumiane jako blizsze i dalsze otoczenie,
ktorego potrzeby przedsigbiorstwo zaspokaja i z ktorego zasobow Korzysta, sa poza
zasiegiem bezposredniego oddzialywania organizacji. Czynniki, ktore determinujg

dziatalnos¢ sektora MSP wojewddztwa $laskiego przedstawiono w tabeli 19.

428 Aleo.com; GUS 2018, https://aleo.com/pl/infografiki/dane-firm-z-woj-slaskiego_[dostep: 07.02.2021].
427 https://aleo.com/pl/infografiki/dane-firm-z-woj-slaskiego_[dostep: 07.02.2021].
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Tabela 19. Uwarunkowania dzialalnosci i rozwoju MSP

Czynniki
wewnetrzne zewnetrzne
makrootoczenie | mikrootoczenie

— profil dziatalno$ci — czynniki ekonomiczne | — dostawcy
— zasoby finansowe — czynniki technologiczne | — posrednicy
— dostep do zrodet finansowania — czynniki publiczno-prawne | — Kklienci
infrastruktura — czynniki instytucjonalne | — konkurenci
— kapitat ludzki — czynniki migdzynarodowe
— jako$¢ wytwarzanych produktow
i $wiadczonych ustug
— zlozono$¢ procesoOw wewngtrznych - -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Leczycka, Bariery i szanse rozwoju sektora MSP
w wojewédztwie malopolskim, ,Studia Ekonomiczne. Gospodarka. Spoteczefistwo. Srodowisko” 2020,
1(5), s. 130-131; U. Pauli, Inwestycje rozwojowe matych i Srednich przedsigbiorstw. Perspektywa cykiu
rozwoju organizacji i kapitatu catkowitego, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2017, s. 17;
T. Goszczynski, Wplyw czynnikow mikro i makrootoczenia na procesy innowacyjne zachodzgce
w przedsigbiorstwach, ,,Zeszyty Naukowe. Quality. Production. Improvement” 2018, 1, s. 42-51.

Do czynnikéw wewngetrznych przedstawionych w tabeli 19 nalezg m.in. profil

428 \Wynikaja one

dziatalnosci, zasoby finansowe, czy dostep do Zrodet finansowania
z wlasciwosci organizacji oraz cech 1 kompetencji wiasciciela (lidera). Specyfika
funkcjonowania MSP polega na tym, ze lider wydaje decyzje zwiazane
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Badania potwierdzaja, ze sposrod czynnikow
wewnetrznych, najcenniejszym, w kontekscie perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa,

429 Stanowi on zdolno$¢ ksztaltowania sprawnoéci organizacji

jest kapitat ludzki
funkcjonujacej w niepewnym i ztozonym otoczeniu. Jest on sumag wiedzy, doswiadczen
1 umiejetnosci pracownikéw organizacji, a jego potencjal jest tym wyzszy, im lepsza
zdolnoé¢ zespotu do tworzenia innowacji*®® oraz umiejetnos¢ wnioskowania
i podejmowania decyzji. Jakos¢ kapitatu ludzkiego, jak rowniez umiej¢tne zarzadzanie
nim przektadajg si¢ na budowanie pozycji rynkowej przedsigbiorstw 1 maja wplyw na
relacje ekonomiczne zachodzace na rynku oraz na uzyskanie przewagi konkurencyjnej*..

Czynniki zewnetrzne warunkujace dziatalnosé MSP mozna podzieli¢ na

elementy mikro- i makrootoczenia. Poprzez czynniki mikrootoczenia rozumie si¢

dostawcow, posrednikow, klientow i konkurencje, podczas gdy makrootoczenie to

428 U. Pauli, Inwestycje rozwojowe matych i sSrednich przedsiebiorstw. Perspektywa cyklu rozwoju
organizacji i kapitatu catkowitego, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2017, s. 17.

429 K Cyran, Znaczenie kapitatu ludzkiego w rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach™ 2017, 343, s. 30.

430 Ibidem, s. 27.

431 Ibidem, s. 24.
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catoksztalt ogoélnych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw regulowanych przez
polityke panstwa oraz inne mechanizmy prawne.

Obok czynnikow wspierajacych rozwdj przedsiebiorczosci wystepujg takze
bariery mogace go utrudni¢ lub nawet uniemozliwi¢. Mozna do nich zaliczy¢: wysokie
koszty pracy, opdznienia i zatory platnicze, wystepowanie szarej strefy gospodarki
finansowej, obecnos¢ nieuczciwej konkurencji na rynku oraz ograniczenia prawne.
Czynniki za§ w najwickszym stopniu wplywajace na rozwdj matych i $rednich
przedsigbiorstw to m.in.: sytuacja polityczna i administracyjna, infrastruktura, cena
energii, wahania kursu walutowego, sytuacja demograficzna i potozenie geograficzne.

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, ze pod wzgledem wyznacznikéw poziomu
przedsiebiorczosci, wojewodztwo $laskie na tle innych wojewddztw plasuje sie¢ na
wysokim miejscu. Na podstawie danych z 2020 r. region zajmuje pigte miejsce

w rankingu przedsiebiorczoéci*®?

po wojewodztwie mazowieckim, wielkopolskim,
pomorskim i dolnoslaskim. Zostalo takze wyrdznione wéréd wojewddztw o wysokim
wskazniku aktywnych przedsigbiorstw na 1000 mieszkancow, czyli 53,33 MSP
zarejestrowanych w REGON. W wojewodztwie funkcjonuje KSSE (Katowicka
Specjalna Strefa Ekonomiczna), ktéra udziela wsparcie inwestycyjne przedsigbiorstwom
produkcyjnym. Wedtug rankingu Financial Times KSSE zostata trzecig najlepsza

W $wiecie strefa ekonomiczng oraz trzykrotnie najlepsza w Europie*®*

. Dane te wskazuja
na dobrg kondycje przedsigbiorczosci wojewoddztwa $laskiego oraz perspektywy
rozwoju.

Wojewodztwo §laskie jest regionem silnie zwigzanym z przemystem,
innowacjami oraz nowoczesnymi technologiami. W $wietle analizowanych danych
prezentuje si¢ jako jeden z najsilniejszych i najbardziej atrakcyjnych regionow dla
biznesu w Polsce. W zwiazku z czym przycigga wielu inwestorow oraz przedsigbiorcow,

ktorzy chetnie korzystajg z potencjatu regionu.

432 Raportu o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2022, PARP, Warszawa, s. 34.
433 |bidem, s. 37.

434 ], Kolawa, Katowicka Specjalna Strefa Ekonomiczna koviczy rok z sukcesami, 03.01.2023,
https://rig.katowice.pl/katowicka-specjalna-strefa-ekonomiczna-konczy-rok-z-sukcesami-pozostajac-
liderem-wsrod-specjalnych-stref-ekonomicznych-w-polsce/ [dostep: 6.02.2023].
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Rozdzial 4. PROCEDURA BADAWCZA | KONCEPCYJNE
PODSTAWY BADAN EMPIRYCZNYCH

W rozdziale czwartym przedstawiono metodyczne podstawy badan wilasnych,
w tym zatozenia badawcze dysertacji, jej cele i hipotezy. Pozwolito to na okreslenie
podmiotu i przedmiotu badan, opisanie sposobu doboru proby badawczej oraz
opracowanie narzedzia badawczego niezbednego dla poprawnej realizacji celow pracy.
Zaprezentowano rowniez procedure przeprowadzonych badan pilotazowych i1 badan

wiasnych.

4.1. Zalozenia badawcze

Z kazdym rokiem badanie przywodztwem jest coraz bardziej popularne we
wspotczesnych organizacjach i krggach naukowych. Powodem tego jest niestabilna
sytuacja spoteczno-gospodarcza oraz nieustanne zmiany na rynku pracy*®. One tez
bezposrednio wplywajg na funkcjonowanie organizacji. To powoduje zapotrzebowanie
na liderow o odpowiednim stylu zachowan przywodczych.

Krajowa i zagraniczna literatura przedmiotu obfituje w publikacje dotyczace
stylow przywodztwa opisujac  ich skuteczno$é*®®, przynaleznos¢é do pewnego
stanowiska®®’, ptci**® lub okreslajac jego wptyw na dobrostan pracownikow*®. Tym

samym potwierdzajac m.in. istotno$¢ posiadania wiasciwie dobranego stylu

przywodztwa dla skutecznego przetrwania organizacji na rynku oraz jej dobrego

45 G. Maciejewski, Zmiany na rynku pracy w aspekcie realizacji programu ,Rodzina 500+,
,Przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie” 2019, 10, s. 171-187; M. Urbanski, Podobienstwa i réznice na
wybranych rynkach pracy dla cudzoziemcow, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Zarzadzanie” 2022, 45(2022), s. 59-72; K. Radlinska, Pandemia COVID-19 implikacje dla polskiego rynku
pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk Ekonomicznych” 2020, 24/2020, s. 113-126.

436 3. Majczyk, Cheqgc uksztattowad lidera, a nie skutecznego menedzera, SEJ — Spoteczenstwo, Edukacja,
Jezyk, Tom 14/2021, s. 93-105; J.A. Maciariello, Rok coachingu ..., s. 344; D. Franczyk, Wphw udziatu
kobiet w zarzqdach na skutecznosé przedsigbiorstwa, Spoteczna Akademia Nauk, 2019, 9, s. 125-143; M.
Pecitto, Przywddztwo jako podstawowy proces w systemie zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy,
»Bezpieczenstwo pracy. Nauka i Praktyka” 2022, 10, s. 14-17.

#4371, Zuchowski, Relacje z podwtadnymi, style kierowania a postawy przedsiebiorcze menedzeréw, ,,Studia
i Prace WNEIZ US 2018, 51/3, s. 347-363; M. Olechnowicz-Czubinska, Style kierowania menedzeréw na
przykladzie firmy pozyczkowej Partner Pozyczki Sp. z o.0., ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej,
Organizacja i Zarzadzanie” 2014, 62, s.115-125.

438 C.L. Hoyt, S.E. Murphy, Managing to clear the air: Stereotype threat, women, and leadership, ,,The
Leadership Quarterly” 2016, 27, s. 387-399; M. Kraczla, Kobiecy a meski styl kierowania w kontekscie
réznic osobowosciowych, ,,Przeglad Organizacji” 2017, 9(932), s. 46-52; L. Niechoda, Ple¢ a kompetencje
menedzerskie w opinii podwiladnych, , Kobieta i Biznes / Women and Business” 2019, 1-4, s. 21-30.

43 7. Mockalto, Styl przywédztwa a dobrostan psychiczny pracownikéw, ,Bezpieczenstwo pracy” 2011,
01/2011, A. lvanova, Pozytywne przywodztwo w polskich organizacjach, ,,Edukacja ekonomistow
i menedzerow” 2018, 1(47), s. 193-206.
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funkcjonowania*?®. Brakuje w literaturze przedmiotu natomiast opracowan wskazujacych
na badania dotyczace modeli stylow przywoddztwa miodych polskich liderow.

Projekt badawczy rozpoczeto dziataniami zwigzanymi z krytyczng analiza
publikacji pod katem opisanych w nich narz¢dzi badawczych. Do pomiaru stylow
przywodztwa wykorzystano m.in.: kwestionariusz LPC (NLW) autorstwa F. Fiedlera®!,
Test K. Blancharda pt. Analiza zachowan kierowniczych, autorstwa K.H. Blancharda,
R.K. Hambletona, D. Zigarmia i D. Forsytha**?, Style Kierowania Menedzerow (SKM)*43
oraz WERK — Inwentarz Stylow Kierowania Ludzmi*** autorstwa U. Brzezinskiej i M.
Rafalak. Mimo uznania tych narzgdzi badawczych w kregach naukowych, zakres ich
badan byt dos¢ okrojony w stosunku do zatozen przedstawionych w ramach dysertacji.
Poza tym umozliwial okres$lenie tylko jednego dominujacego stylu przywodztwa lub
zbadanie wylacznie wybranych stylow przywddztwa opisanych w poszczegdlnych
modelach, co nie odpowiadato celom pracy naukowej (vide podrozdziat 4.2.). W zwiazku
z tym, powstala potrzeba opracowania autorskiego narz¢dzia badawczego (vide
podrozdziat 4.4.1.).

Krytyczna analiza literatury przedmiotu wykazata, ze opublikowane w latach
2010-2020 badania nad przywodztwem dotyczyly niemal kazdego sektora
gospodarczego, w tym opieki zdrowotnej, turystyki, instytucji panstwowych, edukacji,
przemystu i produkcji. Systematyczny przeglad literatury przedmiotu (55 artykutow#®
opublikowanych w latach 2010-2020) wykazal, ze 42% badan w zakresie przywodztwa
zrealizowano metodg jakosciowa, 24% stanowity artykuly opracowane na podstawie
badan ilosciowych, a 34% publikacji to artykuty prezentujace teoretyczne rozwazania**®
(wykres 6.).

40 M. Gitling, Znaczenie przywédztwa w organizacji, [W:] Biznes i zarzqdzanie a bezpieczeristwo w Polsce
i na swiecie, (red.) L. Kerczewski, H.A. Kretek, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2018,
s. 19.

41 R.W. Griffin, Podstawy ... 2004, s. 504.

442 https://www.doskonaleniewsieci.pl/Upload/Materia%C5%82y%20szkoleniowe%20-%20FRDL/pomor
skie/Za%C5%82%C4%85czniki%20-%20Scenariusz%204/Test%20Blancharda.pdf [dostep: 14.04.2021].
443 ). Babiak, Polish Managers’ Leadership Styles: Developing and Validating the Managerial Styles of
Leading Questionnaire, “Polish Journal of Applied Psychology” 2014, 12(2), s. 41-64.

44 U. Brzezinska, M. Rafalak, Inwentarz Stylu Kierowania Ludmi. Podrecznik., Pracownia Testow
Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2005.

445 Sposob doboru artykuléow do analizy zostat opisany w: J. Bugaj, A. Sulyma, Problems ... , s. 102-103.

446 |bidem, s. 106-107.
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Wykres 6. Podejscia metodologiczne w badaniach nad przywoédztwem w latach 2010-2020

o

Hilosciowe podejscie M jakosciowe podejscie

teoretyczne podejscie

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Sposréd przeanalizowanych przez autorke zrodet naukowych*’, ponad potowa
artykutow dotyczyta przywodztwa w ogolnym rozumieniu (42%), okoto 9% publikacji
poruszato temat przywodztwa stuzebnego oraz 9% — przywodztwa transformacyjnego.
Mniejsza liczba publikacji (5,4%) przypadata na tematy zwigzane z przywodztwem
politycznym 1 przedsigbiorczym, po 3,6% artykutow dotyczylo przywodztwa
relacyjnego, etycznego, paradoksalnego, pedagogicznego i Kklinicznego oraz po 1,8%
obejmowato artykuly, ktorych zagadnienia wigzaty si¢ z przywodztwem kulturowym,
opartym na szacunku 1 tozsamoS$ci spotecznej, inzynierskim, wspolnym oraz

48 Wsrod tych artykuldw znalazto sie rowniez kilka*, ktore dotyczyly

zespolowym
bezposrednio Stylow przywodztwa i inspiracje do przygotowania si¢ do badan wtasnych
dotyczacych stylow przywddztwa mtodych liderow.

W dysertacji zatozono, ze styl przywodztwa mtodych liderow jest determinowany
przez takie czynniki, jak: cechy demograficzne, staz zawodowy, szczebel zarzadzania,
liczba podwtadnych, aspiracje zawodowe, wzorce przywodcze, subiektywne przekonanie
na temat kierowania, a takze cechy, zachowania i kompetencje przywodcze oraz
wyksztatcenie. W projekcie badawczym czynniki te stanowity zmienne niezalezne, ktore
poddano wyjasnieniu w trakcie przeprowadzonych badan ilosciowych. Do zmiennych

zaleznych z kolei zaliczono styl przywodztwa, ktory miodzi liderzy przyjeli w pracy

47, Bugaj, A. Sulyma, Problems ... , s. 99-117.

448 |bidem, s. 106—107.

491, Huertas-Valdivia, A.R. Gallego-Burin, F. J. Lloréns-Montes, Effects of different leadership styles on
hospitality workers, Tourism Management, 71, s. 402-420; R.E. de Vries, A. Bakker-Pieper, W.
Oostenveld, Leadership = Communication? The Relations of Leaders’ Communication Styles with
Leadership Styles, Knowledge Sharing and Leadership Outcomes, ,,J Bus Psychol” 2010, 25, s. 367-380.

108



codziennej. W ramach rozprawy doktorskiej podjeto probe zapetnienia wyodrgbnionych
luk naukowych, co byto mozliwe za posrednictwem przedstawionych na rysunku 13.

etapow badawczych.

Rysunek 13. Etapy procedury badawczej

Poznanie i wyjasnienie zjawisk i procesow wynikajacych

Postawienie probleméw badawczych

Dobér zmiennych i wskaZznikéw

— Ooporzmienychiwskamaow

Sformutowanie hipotez roboczych

Dobo6r metod badawczych, proby badawczej i terenu w
Przeprowadzenie badan jakoSciowych i ich analiza

e ———

Sformutowanie hipotez badawczych

-

Dobér metod badawczych, proby badawczej i terenu w

—————ramach Badan flosclowych ___——

Przeprowadzenie badari iloSciowych

Analiza zebranych danych

Weryfikacja hipotez badawczych

Sformutowanie wnioskéw i rekomendac;ji

-_—

Planowanie perspektyw badawczych

e

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A.W. Maszke, Metody i fechniki badar, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskigo, Rzeszow 2008, s. 86.

Realizacja wszystkich etapow procedury badawczej obejmowata okres od
pazdziernika 2018 r. do grudnia 2022 r. oraz byla wykonana w oparciu o sformutowane

cele i hipotezy, jak rowniez glowne pytanie badawcze.
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4.2. Cele i hipotezy

Na podstawie dokonanej krytycznej analizy literatury przedmiotu zostaly
sformutowane cele, hipotezy oraz pytania badawcze. Dokonano rowniez identyfikacji
czynnikow determinujacych styl przywodztwa miodych liderow, a nastgpnie na
podstawie uzyskanych danych sprawdzono poprawno$¢ sformutowanych hipotez
badawczych. To pozwolito na wyjasnienie zalezno$ci wystepujacej migdzy przyjetym
stylem przywoédztwa mtodych liderow a determinantami wewngtrznymi i zewnetrznymi.
Do determinant wewnetrznych zaliczono czynniki demograficzne®® (pte¢, wiek),
aspiracje zawodowe, wiasne potrzeby rozwojowe i ambicje, cechy przywddcze. Do
determinant zewnetrznych z kolei zaliczono — wzorce rodzinne, uznanie ze strony
przetozonych i/lub przyklad z miejsca zatrudnienia, udokumentowane zrodta, w tym
literatura, filmy, biografie postaci znanych, wyksztalcenie formalne, wzorce z otoczenia
np. autorytet znajomych, zrodta internetowe i media spoleczno$ciowe, kanaty
konsultantow  profesjonalnych 1 amatorow, jako nieformalne ksztalcenie
| zainteresowania, oraz wspoéliczesne ikony zarzadzania. W zwigzku z powyzszym
sformutowano gtéwne pytanie badawcze.

PBG: Czy w przyjetym przez miodych liderow stylu przywodztwa dominuje
podejscie klasyczne nad wspotczesnym?

Sformutowano rowniez pytania pomocnicze:

P1: Jakie style przywodztwa zostaty przyjete przez mtodych liderow?

P2: Jakie koncepcje przywodztwa dominuja w stylach przywodztwa mtodych
liderow?

P3: Jaki model stylow przywddztwa zostal przyjety przez mtodych liderow?

P4: Jakie sa rekomendacje dotyczace stosowanego przez mtodych lideréw modelu
stylow przywodztwa?

Przyjmujac, ze przyjecie przez mtodych liderow konkretnego stylu przywodztwa
jest determinowane w znaczacy sposOb przez czynniki zewngtrzne 1 wewnetrzne,
gtownym celem badawczym pracy byto:

CBG: opracowanie modelu stylow przywodztwa miodych liderow.

Gloéwny cel badawczy byt poparty celami szczegdétowymi:

40 F, Bylok, Wphw czynnikéw demograficznych na przemiany konsumpcji w Polsce, [w:] Demograficzne
uwarunkowania rozwoju gospodarczego, (red.) A. Ragczaszek, Zeszyty naukowe wydzialowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 17; E. Lisowska, Style zarzqdzania polskich kobiet
menedzerow (w swietle wynikow badania ankietowego), ,International Journal of Management and
Economics” 2000, 8, s. 92112
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C1: Diagnoza przyjetych stylow przywodztwa przez mtodych liderow MSP;

C2: Identyfikacja determinant wyboru modelu stylow przywodztwa przez
mtodych liderow;

C3: Opracowanie rekomendacji dotyczacych stylow przywodztwa mtodych
liderow.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej, w oparciu o przedstawione pytania badawcze
i cele, zostata sformutowana hipoteza glowna:

HG: W stylu przywédztwa przyjetym przez milodych liderow MSP dominuje
podejscie klasyczne nad wspotczesnym.

W oparciu o hipoteze gtéwna sformutowano nastepujace hipotezy szczegdtowe:

H1: Klasyczne style przywodztwa (autokratyczny Hla / demokratyczny H1b,
sytuacyjny — zorientowany na ludzi H1c / zorientowany na zadania H1d) wplywaja na
przyjete przez mtodych liderow style przywodztwa.

H2: Wspolczesne style przywodztwa (transformacyjny H2a, makiaweliczny H2b)
wplywaja na przyjete przez mtodych liderdéw style przywoddztwa.

Konceptualny model badawczy przedstawiono na rysunku 14.

Rysunek 14. Konceptualny model badawczy

autokratyczny Hla

demokratyczny H1b

sytuacyjny (orientacja na ludzi) H1c
sytuacyjny (orientacja na zadania) H1d

Klasyczne style
przywodztwa (H1)

Styl
przywodztwa
mtodych lideréw

v

v

transformacyjny H2a

Wspoiczesne style makiaweliczny H2b

przywodztwa (H2)

Zrddto: opracowanie wlasne.

Realizacja badan empirycznych, oprocz sformutowania celéw 1 hipotez wymagata

rowniez okreslenia przedmiotu i podmiotu badan.
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4.3. Podmiot i przedmiot badan empirycznych

Przedmiot badan jest obiektem zainteresowania naukowego, ktory ksztaltuje sie
w okreslonych realiach. Wedtug L. Sotomy przedmiot badan empirycznych to obiekt lub
zjawisko, w odniesieniu do ktorych pragniemy sformutowaé stwierdzenia badawcze!.
Podmiotem badan z kolei sg obiekty, zjawiska, procesy i rzeczy, ktorym one podlegaja
i w odniesieniu do ktérych formuje si¢ pytania badawcze*?.

Przedmiotem badawczym rozprawy doktorskiej byt styl przywodztwa miodych
liderow MSP wojewodztwa $laskiego. Przyjmujac styl przywodztwa za punkt
odniesienia, zbadano determinanty wyboru stosowanego stylu przywodztwa przez
mtodych liderow.

Podmiotem badan byli liderzy MSP wojewoddztwa $laskiego. Na potrzeby
dysertacji przyjeto, ze przez lidera rozumie si¢ przywodceg, ktory jednocze$nie jest
wlascicielem i/lub cztonkiem zarzadu pelnigcym funkcje zarzadcze i/lub Kierownikiem
wyzszego, $redniego i nizszego szczebla oraz przewodzi zespotowi 5-249 osobowym.
Branza MSP byta dowolna. Do badan zaproszono gtoéwnie liderow pokolenia Y (ur.
1983-1994) i pokolenia Z (ur. 1995-2002).

Wybdr MSP wojewddztwa §laskiego, jako organizaciji badanych, wynikat z tego,
ze stanowig One istotng czes¢ catego sektora ekonomicznego kraju nie tylko z uwagi na
ich liczebnos¢, ale rowniez ze wzgledu na kluczowa role¢ w gospodarce regionu. To grupa
podmiotow odgrywajaca znaczacg role w tworzeniu nowych miejsc pracy, szybko
reagujgca na zmiany pojawiajgce si¢ W otoczeniu spoleczno-gospodarczym,
dostosowujaca swoja dziatalno$¢ do aktualnej sytuacji oraz potrzeb rynku. W rankingu
potencjatu MSP w Polsce*®®, wojewddztwo $laskie uplasowato sie na 5. miejscu wéréd
szesnastu, zajmujac tym samym wysoka pozycje po wojewodztwie mazowieckim,
pomorskim, wielkopolskim i dolnoslaskim. Kryteria tego rankingu uwzgledniaty:***

— wielkos$¢ przychodow przypadajacych na przedsigbiorstwo;
— wielko$¢  przychodéw  przypadajacych na  jednego pracownika
W przedsigbiorstwie;

— naktady inwestycyjne przypadajacych na przedsigbiorstwo;

41 L. Soloma, Metody i techniki badan socjologicznych. Wybrane zagadnienia, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2005, s. 38.

42 AW. Maszke, Metodologiczne podstawy badar pedagogicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2003—-2004, s. 44.

43 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce 2020, PARP, Warszawa 2020, s.41.
454 Ibidem, s. 41.
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— naktady inwestycyjne przypadajacych na jednego pracownika;

— wynagrodzenie brutto.

Wysokie miejsce rankingowe wynika z faktu, ze wojewddztwo S$laskie jest
najbardziej uprzemystowionym regionem Polski o wysokim potencjale gospodarczym
I geograficznym. Jest usytuowane w poludniowej czgsci Polski, na pograniczu
Z Republika Czeska i Stowacja oraz jest najgesciej zaludnionym wojewddztwem Polski.
Te fakty, jak rowniez informacje opisane w rozdziale 3., byty przestanka do wyboru
wojewodztwa $laskiego jako przestrzennego zakresu badan empirycznych w ramach
rozprawy doktorskiej. Okreslenie przedmiotu i podmiotu badan umozliwito dobér metod

badawczych oraz narzedzi badawczych, niezbednych dla realizacji projektu naukowego.

4.4. Zastosowane metody i narzedzia badawcze

Na potrzeby projektu badawczego w ramach rozprawy doktorskiej wykorzystano
podejscie mieszane, inaczej zwane triangulacjg, zawierajace metody jakos$ciowe
i ilo$ciowe. Zadaniem badan jakosciowych jest ,,nie tyle uogolnienie, czy tez weryfikacja,
a bardziej zrozumienie, opis, synteza oraz wskazanie zmian”**® w obszarze badanego
zjawiska. Elastyczno$¢ metod jakosciowych pozwala na projektowanie badan
rownoczesnie z ich realizacjg oraz wprowadzenie niezbgdnych korekt. Przestankami do
wyboru badan jakosciowych w ramach rozprawy doktorskiej dotyczyty:

— ,,budowy nowej teorii;

— uchwyecenia zyciowych doswiadczen badanych podmiotéw w ich naturalnym
srodowisku oraz interpretacji tych doswiadczen; (...);

— zbadania narracji, dyskursu badz tez innych zjawisk jezykowych’4%,

Istotnymi  komponentami procesu badan jako$ciowych sg osobowosé,
doswiadczenie osoby badanej oraz rola i charakter badacza*’. Ostatni eksploruje
zjawisko w sposob subiektywny poddajac doglebnej analizie tekst o charakterze
literackim i humanistycznym*®® stosujac analize narracji. Badania ilosciowe z kolei

skupiaja si¢ na obliczaniu czgstotliwosci wystgpowania badanego zjawiska, nasilenia lub

45 H. Dzwigot, Wspétczesne ... , S. 65.

46 M.E. Graebner, J.A. Martin, P.T. Roundy, Qualitative data: cooking without a recipe, ,Strategic
Organization” 2012, 10(3), s. 276-284.

47 A. Strauss, J. Corbin, Basics of qualitative research: Techniques and procedures for developing
grounded theory, 2nf ed., Sage, Thousand Oaks 1998, s. 69, [za:] H. Dzwigot, Wspélczesne ..., s. 67.

48 D. Nelkin, M.S. Brown, Workers at risk: Voices from the workplace, University of Chicago Press,
Chicago 1984, s. 83, [za:] H. Dzwigot, Wspoiczesne ..., s. 67.
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korelacji zmiennych®°. Skierowane sa na dokonanie pomiaréw zmiennych w oparciu
0 narzgdzia iloSciowe. Zgromadzone wyniki poddaja si¢ analizie poprzez stosowanie
technik statystycznych, matematycznych lub obliczeniowych?®,

Integracja przeciwstawnych paradygmatow metod jakosciowych i ilosciowych
wpisuje si¢ do idei triangulacji metodologicznej. Przez triangulacje nalezy rozumiec
stosowanie dwoch lub wigcej metod, w ramach jednego projektu badawczego, w celu
zredukowania niepewnosci interpretacyjnej*®!, wyeliminowanie btedéw poszczegdlnych
metod oraz komplementarno$ci wynikow. Mozna to osiggngé poprzez wzajemne
uzupetnienie danych, uzyskanych za pomoca réznych metod oraz poréwnywanie
i Iaczenie wynikow badan ilosciowych i jakosciowych?®?. Na potrzeby rozprawy
doktorskiej zastosowano podejscie triangulacji, ktore graficznie przedstawiono w tabeli

20.

Tabela 20. Metody i narzedzia badawcze wykorzystane w pracy doktorskiej

Rodzaje metod | Metody zbierania danych Wybrane Instrumenty
techniki pomiarowe
o | Wywiad Wywiad bezposredni Indywidualny Kwestionariusz
g Wywiad za posrednictwem | wywiad wywiadu
3 srodkow komunikacyjnych poglebiony
& | Metody Ankieta internetowa CAWI Kwestionariusz
= | ankietowe ankiety

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W pracy doktorskiej wykorzystanie triangulacji metod jest uzasadnione z uwagi
na precyzyjno$¢ w pozyskanych danych oraz wykluczenie pewnych btedow
(dezinformacji, uchylenie si¢ od odpowiedzi, klamstwa i fronty*®®). W ramach
wlasciwych badan empirycznych wykorzystano podej$cie mnogie, charakteryzujace si¢

polaczeniem uzycia ,,metodologii ilo§ciowych i jakosciowych w jednym studium w celu

#4684 czyli czy w przyjetym przez

miodych liderow stylu przywodztwa dominuje podejscie klasyczne nad wspotczesnym?

uzyskania odpowiedzi na jedno pytanie badawcze

49 1. Pietkiewicz, Praktyczny przewodnik interpretacyjnej analizy fenomenologicznej w badaniach
Jjakosciowych w psychologii, ,,Czasopismo Psychologiczne” 2012, 18(2), s. 361.

460 |_ M. Given, The Sage encyclopedia of qualitative research methods, Sage Publications, 2008.

461 E.J. Webb [i in.], Unobtrusive Measures: Nonreactive Research in the Social Sciences, Rand McNally,
Chicago 1966, s. 3.

42 M. Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, PWN, Warszawa 2003, s. 97.
463 G, Walford, Classification and Framing of Interviews in Ethnographic Interviewing, ,,Ethnography and
Education” 2007, 2(2), s. 147.

464 C. Hewson, Mixed Methods Research, [w:] The SAGE Distionary of Social Research Methods, (ed.) V.
Jupp, SAGE Publications, London 2006, s. 180-182.
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Uzyskanie odpowiedzi na to pytanie pozwolito na dostgp do ztozonych aspektow
z zakresu przywodztwa oraz umozliwito interpretacje¢ wynikow z rdznych perspektyw
teoretycznych. Triangulacja przedstawia doktadny obraz ogdlnego zjawiska oraz
umozliwia grupowanie wnioskow z badan. W zwigzku z tym, badania w ramach
rozprawy doktorskiej przeprowadzono wedtug nastepujacych zasad:*%®

— przyjecie zasady badawczej, konwencji badan i potrzebnych do uzyskania

danych;

— zapewnienia réznorodnosci i triangulacji otrzymanych danych w celu uzyskania

jak najbardziej trafnego i rzetelnego opisu badanych zjawisk;

— zapewnienie wykonalnosci poprzez dostepnos$¢ danych i mozliwosc¢ ich zebrania

bez wywierania nadmiernego wplywu na respondentow.

Indukcja niezupetna jest podstawowg metoda dociekan naukowych w naukach
0 zarzadzaniu i jako$ci. Pozwala ona wnioskowa¢ o prawdziwos$ci tez na podstawie
prawdziwosci przestanek oraz uogélnia¢ wyniki badan reprezentatywnej zbiorowos$ci na
calg populacje. Podazajac drogg indukcji niezupelnej, metody empiryczne nawigzuja do
ilosciowych metod nauk spotecznych.

Jakos¢  ilosciowych  metod badawczych w  ramach  paradygmatu
pozytywistycznego

— reprezentatywno$¢?

486 mierzy sie wedtug nastepujacych kryteriow:

7 _ stopien przebadania rzeczywistosci i mozliwosci

wyciggania wnioskéw w oparciu o wieksza zbiorowos$¢ badanych obiektow;

— intersubiektywno$¢®8

— mozliwo$¢ uzyskania tych samych wynikow w réznych
procesach badawczych w kontekscie tych samych obiektow badawczych;

— jednoznaczno$é*®® — definicje i podstawowe zagadnienia naukowe rozumiane
przez wigkszo$¢ badaczy w ten sam sposob;

47

— doniosto$é teoretyczna*’® — zdolno$é do generowania zdan ogélnych w celu

uporzadkowania systemy tych zdan.

45 B, Glinka, W. Czakon, Podstawy badar jakosciowych, PWE, Warszawa 2021, s. 94.

466 A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj ... , s. 31.

47 F.H.M. Blackler, C.A. Brown, Qualitative Research and Paradigms of Practice, ,Journal of
Management Studies”, 1983, 20(3), s. 353-356.

468 C. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan, 2001, s. 30-31.

469 Q. Flak, Uktad ... ,s. 228.

470 A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj ... , s. 30.
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Takiego typu badania bazuja na cz¢§ciowo precyzyjnie sformutowanej wypowiedzi

ukierunkowanej na weryfikacje lub odrzucenie hipotezy gtéwnej** oraz wskazaniu

warunkow wystepowania zaleznosci*’2. W literaturze przedmiotu istnieja glosy
popierajace wykorzystanie badan jakosciowych w celu zbadania rzeczywistosci
organizacyjnej*”.

W ramach rozprawy doktorskiej zbadanie przyjetych stylow przywodztwa
miodych liderow MSP wojewddztwa $laskiego bylo mozliwe poprzez zastosowanie
takich metod badawczych jak — wywiad (1) oraz metoda ankietowa (2). Wywiad (1) jest
jakosciowa metoda empiryczng. W naukach spotecznych uwaza si¢ go za ,,specyficzng

99474

forme rozmowy”*"*, w ktdrej biorg udziat co najmniej dwie osoby — ankieter (badacz)

i rozmowcea (respondent)*’®

. W trakcie wywiadu ankieter stara si¢ oddzialywa¢ na
rozmowcg za posrednictwem przygotowanych pytan. Nie wyklucza si¢ jednak, ze
W rozmowie moga pojawi¢ sie takze watki poza planem*’®. Tego typu informacje

477

pozwalajg na szersze spojrzenie na badane zjawisko®'’ | uwaza si¢ je za zjawisko

pozytywne. Wywiad to skuteczna metoda badawcza umozliwiajaca dodatkowo

8 7z osoba

obserwacje oraz odbidr sygnatéw niewerbalnych w kontakcie bezposrednim*’
badang. W naukach spotecznych metoda wywiadu klasyfikuje si¢ wedtug struktury,
charakteru, standaryzacji lub miejsca przeprowadzenia wywiadu. Klasyfikacje
wywiadow T. Pilcha (1995) zaprezentowano w tabeli 21.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej wykorzystano taki rodzaj metody wywiadu jak:
Indywidualny wywiad poglebiony (ang. IDI — Individual In-Depth Interviews).
charakteryzujacy sie strukturyzacjg oraz cze$ciowa standaryzacjg lub ewentualnym jej
brakiem. Ma na celu uzyskanie jak najwiecej informacji od osoby udzielajace;

odpowiedzi poprzez zachecanie do rozwijania watkéw. Kluczowym aspektem jest

4713, Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, [W:] Podstawy metodologii badan w naukach
0 zarzadzaniu, (red.) W. Czakon, wyd. 3, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 24.

472 ], Such, Prawo naukowe (prawidtowosé), [w:] Filozofia i nauka. Zarys encyklopedyczny, (red.) Z.
Cackowski [i in.], Zaktad Narodowy im. Ossolinskich — Wydawnictwo, Wroctaw 1987, s. 516.

473 C. Cassell, G. Symon, Taking Qualitative Methods in Organization and Management Research
Seriously, ,,Qualitative Research in in Organization and Management: At International Journal” 2006, 1(1),
S. 5.

474 B. Glinka, Podstawy ... , s. 100.

475 ), Sztumski, Wstep do metod i badar: spotecznych, Wydawnictwo ,,Slask”, Katowice 1995, s. 120.

476 Merriam, S. B., Tisdell, E. J. Qualitative research: a guide to design and implementation, John Wiley,
San Francisco, CA 2016; R. Mikecz, Interviewing elites: Addressing methodological issues, ,, Qualitative
Inquiry” 2012, 18, s. 482—-493.

477 S, Kownacki, Z. Rummel-Syska, Metody socjopsychologiczne, PWN, Warszawa 1982, s. 281.

478 3, Sztumski, Wstep ..., s. 121.
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zdobycie zaufania rozmowcy, ktore pozwoli na uzyskanie niezbednych dla procesu

badawczego danych?™.

Tabela 21. Klasyfikacja wywiadow

Rodzaje wywiadow

Zasada przeprowadzenia wywiadu

Oczekiwany efekt

nieskategoryzowany

przywiagzania do kolejnosci zadawanych|
pytan.

Wywiad Doktadnie opracowany kwestionariusz | Jednorodnos¢ i porownywalnosé
skategoryzowany utozony wedhug okreslonej zasady np. | danych.

od pytan prostych do zlozonych.
Wywiad Ogolnie okres$lony plan wywiadu bez | Mozliwo$¢ wiekszej swobody

w formutowania pytan oraz
zadawaniu dodatkowych pytan
W celu poglebienia zagadnienia.

Stosuje si¢, gdy przedmiotem badan sg

Wywiad Respondent jest poinformowany o celu | Tematyczne ukierunkowanie
jawny prowadzonego wywiadu. Wywiad ma | respondenta.
charakter formalny lub nieformalny.
Wywiad Respondent nie jest poinformowany o | Pozwala na uzyskanie
ukryty celu i przedmiocie badan oraz o roli réznorodnych informacji m.in.
ankietera. w przypadku drazliwych
tematow.
Wywiad W wywiadzie bierze udzial jeden Mozliwos¢ nawigzania blizszego
indywidualny respondent. kontaktu w atmosferze zaufania.
Wywiad W wywiadzie bierze udziat Mozliwo$¢ uzyskania
zbiorowy jednorazowo kilka respondentow. obiektywnych i obszernych

informacji. Towarzyszace emocje

fakty lub opinie jednorodnej grupy. moga mie¢ znaczenie dla
wiarygodnosci badania.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie T. Pilch, Zasady badar pedagogicznych, Wydawnictwo Zak,
Warszawa 1995, s. 58.

Niezaleznie od rodzaju wywiadow, podstawowym narz¢dziem badawczym tej
metody jest kwestionariusz, inaczej okreslany jako spis pytan celowo opracowany
i odpowiednio utozony*® dla nawigzania do faktow, opinii, postaw czy motywacji oraz
stopnia znajomos$ci zagadnienia. Prawidtowo skonstruowany kwestionariusz wywiadu
powinien zawiera¢ pytania wyselekcjonowane pod réznym wzgledem, czyli tresci,
liczby, formy i kolejnosci*®!. Stad wyrdznia si¢ nastepujace zasady formutowania pytan
w kwestionariuszu wywiadu*8?:

— trafna tre$¢ pytan, mierzaca zmienne, ktore autor badania planuje uwzglednic,

dostosowana do poziomu wiedzy i stopnia poinformowania respondenta oraz

dotyczaca zdarzen niezbyt odleglych w czasie;

47 B. Glinka, Podstawy... , s. 102.

480 M. Zalezo, Kwestionariusz wywiadu jako narzedzie badawcze, ,Obronno$¢ — Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej” 2013, 2(6), s 227.

481 M. Zalezo, Kwestionariusz ... , s 227.

482 Ch. Frankfort-Nochnias, D. Nochnias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wyd. Zysk i S-ka,
Poznan 2001, s. 270.
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— formy pytan, w tym slownictwo 1 jezyk kwestionariusza zapewniaja
porozumienie mi¢dzy ankieterem i respondentem, a pytania sg sformutowane
W sposob jednoznaczny, bez mozliwosci sugerowania odpowiedzi;
— kolejnos¢ pytan pouktadana w calo$¢, a kazde pytanie dotyczy jednego
zagadnienia;
— umiarkowana i uzasadniona liczba pytan.
W literaturze metodologicznej sg przedstawione rozne kryteria oceny jakoS$ci
wywiadu. Wedtug S. Kvale wywiady charakteryzujg si¢ nastepujagcymi celami:
— ,spontaniczne, bogate, konkretne i trafne odpowiedzi badanych;
— krétkie pytania i dlugie odpowiedzi;
— stopien $ledzenia 1 wyjasnienia istotnych aspektow wypowiedzi;
—wywiad jest interpretowany podczas rozmowy;
— ankieter prébuje zweryfikowaé swoje interpretacje w trakcie wywiadu;
—wywiad ma charakter ,,samokomunikacyjny” nie wymagajacy dodatkowych
opisow i wyjasnien”4%,
W ramach zaplanowanych badan ilosciowych wykorzystano metode ankietowg

(2) zaczerpnieta z socjologii*®*.

Stanowi ona zbior standaryzowanych technik
badawczych pozwalajacych na uzyskanie informacji od konkretnych oséb poprzez
odpowiadanie pisemnie na pytania*®®. Instrumentem shizacym do gromadzenia danych
jest kwestionariusz ankiety, ktory klasyfikuje sie¢ wedlug nastepujacych kryteriow: 48

— metody kontaktowania si¢ lub przekazania kwestionariusza ankiety — pocztowa,
internetowa, prasowa, ogolna (rozdawana), opakowaniowa (towarowa), faksowa,
telefoniczna, radiowa, telewizyjna, komputerowa*®’;

— kryterium czestotliwosci przeprowadzania — jednorazowe oraz okresowe;

— dostep do informacji o respondencie — jawne (imienne) oraz anonimowe

(bezimienne);

483 g, Kvale, InterViews: An Introduction to Qualitative Research Interviewing, Sage, Thousand Oaks, CA,
1996, s. 145.

484 t.. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu, [w:] Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, (red.) W. Czakon, wyd. 3, Wydawnictwo Nieoczywiste,
Warszawa 2016, s. 34.

485 ], Sztumski, Wstep ..., s. 170.

486 7. Szyjewski, G. Szyjewski, Wiarygodnos¢ metod badawczych, ,Jnformatyka Ekonomiczna” 2(44),
2017, s. 122-123.

487 3, Kaczmarczyk, Zalety i wady metod zbierania danych przez Internet w badaniach marketingowych,
,.Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej” 2018, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, Z. 129, s. 191.
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— stopien uczestnictwa ankietera — ankiety nadzorowane, inaczej okreslane jako

ankiety audytoryjne (umozliwiajace zmniejszenie liczby bledéw przez udzielanie

badanym konsultacji 1 wyjasnien) oraz ankiety nie nadzorowane.

Kluczowym elementem ilo$ciowej procedury badawczej jest opracowanie
kwestionariusza ankiety, przez ktory rozumie si¢ ,,zbior pytan zapisany w okre§lony
sposob [...] w celu wywolania zadanych odpowiedzi*%. Kwestionariusz ankiety podlega

pewnym zasadom budowy, w zwiazku z czym zawiera trzy podstawowe czesci:*%°

czese
informacyjnag, czg$¢ wlasciwa oraz metryczke respondenta.

Czg$¢ informacyjna, jako czgs¢ wprowadzajaca, prezentuje cel badania i sposob
odpowiedzi na zadane pytania, zapewnienie przy potrzebie anonimowosci udzielanych
odpowiedzi oraz pozostate wskazéwki dotyczace wypelienia kwestionariusza. Takie
informacje s3 szczegoOlnie istotne w przypadku badan prowadzonych bez udziatu
ankietera. Cze$¢ wlasciwg ankiety stanowi zestaw pytan dotyczacych podjetej
problematyki badawczej. Kluczowym aspektem tej kwestii jest wlasciwe skonstruowane
pytan i projektowanie ich sekwencji. W kwestionariuszu mogg ukaza¢ si¢ pytania dwoch
typow: w odniesieniu do faktéw oraz w odniesieniu do opinii*®®. Pytania o fakty stosuje
si¢ w celu uzyskania precyzyjnych i poréwnywalnych informacji, jak np. wielko$¢
zatrudnienia lub zysku. Pytania o opinie za§ z zalozenia nie majg jednoznacznej
| prawidtowej odpowiedzi. Natomiast pozwalaja one na zebranie swobodnych
wypowiedzi od respondentow stanowigce dodatkowa warto$¢ dla badacza.

W konstruowaniu kwestionariusza ankiety waznym czynnikiem jest format
odpowiedzi. Determinuje on rodzaj pytan (zamkni¢te 1 otwarte) oraz w dalszej kolejnosci
rodzaj analizy*®. Pytania zamknigte z gory przedstawiajg warianty odpowiedzi, sposrod
ktérych respondenci wybieraja pozycje najbardziej odpowiadajaca stanowi faktycznemu.
W zwigzku z tym, zbudowanie przemys$lanej i wyczerpujacej listy odpowiedzi do
zamknietych pytan ma decydujace znaczenie dla efektywnosci prowadzonego badania.
Pytania otwarte za$ pozostawiajg respondentom swobode wypowiedzi oraz umozliwiajg

podjecie decyzji na temat formy i szczegdtowosci przekazania informacji. Nastepng

488 §, Kaczmarczyk, Badania marketingowe, metody i techniki, PWN, Warszawa, 1996, s. 123.

4897, Szyjewski, G. Szyjewski, Wiarygodnosé ... ,s. 121.

490 W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, [w:] Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, (red.) W. Czakon, wyd. 3, Wydawnictwo Nieoczywiste,
Warszawa 2016, s. 313.

491 F.J. Fowler, Survey research methods (3" ed.), Sage, London 2002, [za:] A. Laureani, J. Antony,
Leadership — a critical success factor for the effective implementation of Lean Six Sigma, ,,Total Quality
Management and Business Excellence” 2018, 29(5-6), s. 509-511.
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sugestig dotyczaca budowania kwestionariusza jest prostota i klarowno$¢ formutowania
pytan, ktore zapowiadaja perspektywe otrzymania doktadnych odpowiedzi oraz
zwigkszenie wiarygodnosci wynikow badan. Ciekawym faktem jest to, ze respondenci
zderzajac si¢ z trudnym pytaniem w kwestionariuszach ankiety, czesciej udzielaja
losowej odpowiedzi, a to jest sprzeczne z rzeczywistoscig*®2.

W ostatniej czg$ci kwestionariusza ankiety zamieszcza si¢ metryczke zawierajaca
pytania dotyczace wieku, wyksztatcenia, zawodu, miejsca zamieszkania itp. Odpowiedzi
na te pytania sa kluczowe z punktu widzenia celéw i hipotez badawczych. Po
skonstruowaniu  kwestionariusza ankiety, kolejnym elementem badania jest

rozdysponowanie oraz otrzymanie kompletnych kwestionariuszy ankiety do analizy.

4.4.1. Opracowanie narzedzia badawczego

Na potrzeby dysertacji opracowano nastepujgce narzedzia badawcze:

— autorski kwestionariusz indywidualnego wywiadu poglgbionego (1) pt.
Indywidualny styl przewodzenia zespofom (vide Zatacznik 1).

— autorski kwestionariusz ankiety internetowej (2) pt. Style przywodztwa liderow
pokolenia Y i pokolenia Z (vide Zatacznik 2);

Autorski  kwestionariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego (1) pt.
Indywidualny styl przewodzenia zespofom, opracowano zgodnie z metodologicznymi
wytycznymi (vide podrozdziat 4.4.). Inspiracjg do opracowania narzedzia badawczego
postuzyty publikacje naukowe z lat 2010-2020. Kwestionariusz zawieral nastgpujace
rodzaje pytan:**® wprowadzajgce, kontynuacji, poglebiajace, konkretne, bezposrednie,
porzadkujace oraz interpretujace. W pierwotnej wersji kwestionariusz zawierat 11 pytan.
Pierwsze dwa pytania miaty charakter wprowadzajacy i dotyczyly rozumienia pojgé
zwigzanych z tematykg badan oraz aktualnym stanem zadowolenia z petnigcej funkcji
W organizacji. Trzecie pytanie mialo na celu przyblizenie historii stanowienia si¢
respondenta na stanowisku kierowniczym. Kolejne pytanie o charakterze poglgbiajacym
nawiazywato do opowiesci z historii Zycia zawodowego oraz bylo skierowane na
identyfikacj¢ determinant (wewnetrznych i zewnetrznych) wybor stylu przywodztwa

przyjetego przez lidera-respondenta.

4927, Szyjewski, G. Szyjewski, Wiarygodnosé ..., s. 129,
43S, Qu, J. Dumey, The qualitative research interview, ,,Qualitative Research in Accounting &
Management” 2011, 8(3), s. 249.
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W ramach opracowania kwestionariusza wywiadu przygotowano roéwniez
informacje dot. stylow klasycznego modelu przywodztwa — Sytuacyjnego stylu
przywodztwa wedlug K. Blancharda, co stanowito Zatacznik do pytania nr 6
kwestionariusza indywidualnego wywiadu poglebionego. Informacja z zatgcznika miata
na celu pomoc respondentom w doktadnym okresleniu stylow przywodztwa przyjetego
w pracy codziennej w kontakcie z zespotem. Pozostale pytania z kwestionariusza
wywiadu dotyczyty relacji lidera z zespotem, zmian kadrowych oraz podnoszenia
kwalifikacji pracownikow, jak rowniez lidera. Zamykajaca cze$¢ narz¢dzia badawczego
stanowily pytania majace na celu uzyskanie danych metryczkowych.

Autorski kwestionariusz ankiety internetowej (2) opracowano pod opieka
naukowa dr Anny Dylag specjalnie na potrzeby projektu badawczego. Podstaweg temu
daty badania przeprowadzone w Polsce w latach 2015-2020. Inspiracja do tworzenia
kwestionariusza ankiety internetowej byly w szczegolnosci badania takich polskich
badaczy jak B. Bajcar i B. Babiak*®* (1) oraz A. Springer, A. Bernaciak i K. Walkowiak*%®

(2). W tabeli 22. zaprezentowano zrodta inspiracji opracowania narzedzia badawczego.

Tabela 22. Inspiracje do opracowania kwestionariusza ankiety wlasnej

Pytanie w opracowanym kwestionariuszu Zrédlo inspiracji

1 | Na Twoje wyobrazenie bycia , efektywnym | ,,W  pierwsze]  kolejnosci  zostang
liderem / przetozonym / kierownikiem /| przedstawione rezultaty [...] wzorce
przywodcq” w najwyzszym stopniu wplynety | przywodcow organizacyjnych na
nastepujgce czynniki — pytanie dotyczylo | podstawie dominujacych

wzorcoOw (rodzinnych, z otoczenia i innych) | stylow kierowania4%.

wplywajacych na wybor stylu przywodztwa.
3 | Kiedy myslisz o swoim stylu kierowania w roli | ,,[...] przeprowadzono analize¢ rdznic
lidera (bez wzgledu na doswiadczenie | W stylach kierowania polskich
W zarzgdzaniu ~ ludzmi), 10  najchetniej | menedzerow w zaleznosci od szczebla
poszukujesz Zrédel swojej wladzy w takich | zarzadzania™’.

czynnikach, jak: — pytanie dotyczylo skojarzen
zachowania z obejmowanym  stanowiskiem
kierowniczym.

4 | Gdy Twoj zespot / Twoi podwladni | Tabela pt. ,,Charakterystyki rozktadu
doswiadczajq  trudnosci  w  wykonywaniu | stylow kierowania” oraz opis stylow*%,
zadania, jak reagujesz najczesciej — pytanie
dotyczylo zachowan przywddczych jako
odpowiedz na powstale czynniki organizacyjne.

4%4 B, Bajcar, B. Babiak, Style kierowania polskich menedzeréw — uwarunkowania organizacyjne, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie” 2015, 79, s. 29-37.

4% A Springer, A. Bernaciak, K. Walkowiak, Diagnoza stylow przewodzenia wielkopolskich burmistrzow
— z wykorzystaniem kwestionariusza MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire), ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow” 2018, 1(47), s. 100—103.

4% B, Bajcar, Style ..., s. 26.

497 B. Bajcar, Style ..., s. 31-33.

498 1bidem, s. 27-28.
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Pytanie w opracowanym kwestionariuszu Zrédlo inspiracji

5 | Gdy jako lider myslisz o swoich pracownikach | ,,Formulowanie oczekiwan jest [...]
(nawet jesli nim nie jestes), to postrzegasz ich | zwigzane z wydawaniem precyzyjnych
jako — pytanie dotyczylo oczekiwan lidera | polecen i wskazywaniem sposobu ich
wobec zespotu. realizacji, jak rowniez z krytykowaniem
dziatan podwtadnych w sytuacji, gdy
realizujg zadania niezgodnie

Z oczekiwaniami™*°,

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Tabela 22. przedstawia powigzania migdzy pytaniami zamieszczonymi
w autorskim narzedzi badawczym a zrodtem inspiracji. Ukazuje relacj¢ miedzy pytaniem
zawartym w kwestionariuszu a oryginalnym brzmieniem.

Kwestionariusz ankiety skladat si¢ z 35 pytan umieszczonych w dwéch czgsciach:
Cze$¢ |. pt. Przekonanie na temat zrodel wiadzy, autorytetu i skutecznego przywodztwa
oraz Czes¢ 1. pt. Cechy i zachowanie przywodcze. Ostatnig czgs$¢ narzgdzia badawczego
stanowily dane metryczkowe, ktore zostaty specjalnie opracowane w celu wylonienia
dodatkowych informacji o respondentach dotyczacych stazu pracy, wyksztatcenia oraz
wielkosci podwtadnego zespotu itp.. Cz¢$¢ I. pt. Przekonanie na temat zrodet wiadzy,
autorytetu i skutecznego przywodztwa, byta skierowana na wyjasnienie jakie przekonania
kojarza si¢ respondentom ze skutecznym przywodztwem. Jednocze$nie pytania miaty na
celu identyfikacje determinant wyboru przyjetego przez miodych lideréw stylu
przywodztwa (dot. pyt. 1.), poznania stopnia ich ambicji (dot. pyt. 2), czynnikoéw
okreslajacych zrodia wiadzy (dot. pyt. 3) oraz przyjetego stylu przewodzenia (dot. pyt. 4
i 5). Czes¢ I. kwestionariusza w sumie zawierata pig¢ pytan, z czego trzy (pyt. 1, 31 5)
stanowity pytania wielokrotnego wyboru, jedno pytanie (pyt. 2) — jednokrotnego wyboru
oraz jedno (pyt. 4) byto pytaniem rozbudowanym o dwanascie elementéw jednokrotnego
wyboru. Wigkszos¢ tych pytan powstata w wyniku wnikliwego przegladu literatury
przedmiotu.

Czes¢ 1. pt. Cechy i zachowanie przywddcze®®, zawierala 30 pytan
z zastosowaniem pieciostopniowe] skali Likerta (5 — zdecydowanie si¢ zgadzam, 4 —
zgadzam si¢, 3 — ocena neutralna ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam, 2 — nie zgadzam sig,
1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam). W badaniu za pozytywne odpowiedzi uznano oceny

4 15, za negatywne za$ oceny 1 i 2. Wszystkie pytania kwestionariusza ankiety miaty

499 A, Springer, A. Bernaciak, K. Walkowiak, Diagnoza ... , s. 101.
0 Inspiracjag do opracowania tej czeSci kwestionariusza ankiety internetowej postuzyly fragmenty
z artykulu B. Bajcar, B. Babiak, Style ... , s. 22, 35-37.
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charakter zamknigty, co byto celowym zachowaniem, poniewaz takie formutowanie
pytan pozwala na uzyskanie precyzyjnych wynikéw badan, a nastgpnie umozliwia

doktadng ich analizg.

4.4.2. Badania pilotazowe weryfikujace kwestionariusz indywidualnego wywiadu
poglebionego

W ramach projektu badawczego w lipcu 2021 r. zostaly przeprowadzone
pilotazowe badania metodg jakoSciowg. Uczestnikami indywidualnych wywiadow
poglebionych byli liderzy zajmujacy stanowiska kierownicze roéznych szczebli
kierowania MSP wojewddztwa $laskiego. Wiek osob badanych miescit si¢ w granicach
29-38 lat (przedstawiciele pokolenia Y). Lacznie w badaniach pilotazowych wzigty
udziat dwie osoby. Czas trwania kazdego wywiadu wynosit 20-30 minut. Badania miaty
charakter bezposredni 1 posredni. Pierwszy wywiad zostal przeprowadzony
W bezposrednim kontakcie z rozmoéwca, w Katowicach — w miejscu pracy lidera, drugi
za$, w oparciu o internetowe kanaty komunikacyjne — za posrednictwem platformy
Zoom. Po wstepnej analizie oba kanaty uzyte do przeprowadzenia wywiadu uzyskaty
pozytywna oceng¢, zatem zostaly wykorzystane do realizacji nastgpnego etapu, czyli
badan wlasciwych. Indywidualne wywiady poglebione odbywaty si¢ zgodnie z wczesniej
przygotowanym ustrukturyzowanym kwestionariuszem.

W ramach badan pilotazowych dane byty na biezaco analizowane oraz poddawane
weryfikacji. Do kazdego wywiadu byly sporzadzone notatki terenowe, zawierajace
odpowiedzi respondentéw oraz komentarze badacza, co umozliwito rzetelng analize
danych. Dane zawarte w nagraniach byty kilkakrotnie odczytywane, kodowane
i analizowane przez badaczke. Indywidualne wywiady poglebione przebiegaty zgodnie
Z nastgpujacym planem: czgs¢ wprowadzajaca, cze$¢ wlasciwa i czg$¢ koncowa.

W czgséci wprowadzajacej badaczka:

— przedstawita swoja osobe, cele i istote badan;

— omowita temat anonimowosci, poufnosci, wykorzystania wynikow badan wytgcznie do
celow naukowych;

— pytata o mozliwo$¢ audio- lub wideo rejestracji wywiadu z ponownym podkresleniem,
ze bedzie ono stuzyto tylko celom naukowym. Informowata réwniez o mozliwosé
przerwania nagrywania w kazdym momencie procesu badawczego.

W czesci whasciwej badaczka:
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— zadawala pytania wedtug kwestionariusza wywiadu;
— zadawata dodatkowe pytania w celu rzetelnego zbierania danych.
W czg¢sci koncowej badaczka:
— pytata rozméwcee o che¢ dodania czego$ jeszcze do omawianego tematu;
— prosita o polecenie 0sob, z ktorymi mozna by byto przeprowadzi¢ podobny wywiad;
— dzigkowala rozmoéwcy za udzielenie wywiadu;
— podata swoje dane kontaktowe, ktore moga by¢ przydatne w przypadku dodatkowych
pytan lub ewentualnych uwag.

Po przeprowadzeniu badan pilotazowych, ktore mialy na celu zweryfikowac
autorskie narzedzie badawcze i dokonaé¢ jego walidacji, autorka doprecyzowata
| poszerzyta kwestionariusz o 2 pytania, ktore dotyczyly priorytetow w organizacji oraz
dziatan skierowanych na pracownika. Badania pilotazowe wykazaly rowniez potrzebg
rozszerzenia czterech pytan o dodatkowe podpytania na wypadek, gdyby osoba badana
miata trudnos$ci z rozumieniem kontekstu odpowiedzi. Te zmiany zostaty dokonane dla
uzyskania maksymalnie precyzyjnych wynikéw badan. Pytania kwestionariusza
charakteryzowaty si¢ $rednim stopniem standaryzacji, czyli scenariusz byl wczedniej
przygotowany, natomiast pozwalat na zadawanie dodatkowych pytan w celu otrzymania
dodakowych odpowiedzi.

Wyniki badan pilotazowych wykazaty, ze:

— osoby badane oceniaja swoja pozycje W organizacji jako lider. Mimo to
poprawnie definiujg pojecie przywodca;

— determinantami, ktore uksztattowaly respondenta jako lidera byly gtownie
czynniki wewnetrzne (samorealizacja i samodoskonalenie si¢ oraz cechy osobowe);

— W kontaktach codziennych z podwtadnymi przyjety zostal styl konsultacyjny,
a jako wspomagajacy — styl instruujacy;

—relacje z zespole stanowity istotng wartos¢ dla liderow, ktorzy traktowali zespot
jako ,,druzyna pitkarska” (pierwszy respondent) lub ,,grono wspottowarzyszy” (drugi
respondent);

— liderzy byli nastawieni na rozwdj wlasnych kompetencji, w tym przywodczych,
jak roéwniez kompetencji pracowniczych w obszarach wykonywanych przez nich
obowiazkow.

W ramach projektu badawczego identyfikacja przyjetego stylu przywoddztwa
mlodych liderow odbywata si¢ w oparciu o kategoryzacje sformutowanych

w kwestionariuszu ankiety internetowej pytania, ktére przedstawiono w tabeli pt.
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Identyfikacja stylow przywodztwa mtodych liderow (vide zatacznik 3). Ostatecznie
badaniu poddano cztery style przywodztwa (demokratyczny, autokratyczny,
makiaweliczny oraz sytuacyjny), ktore celowo wybrano w oparciu o krytyczny przeglad

literatury przedmiotu®?,

4.4.3.Badania pilotazowe weryfikujace kwestionariusz ankiety internetowej

W celu weryfikacji narzedzia badawczego, czyli pytan zawartych
w kwestionariuszu ankiety pod katem trafnosci, zrozumiatosci lub ilosci pytan oraz

ustalen organizacyjnych, powigzanych ze sposobem docierania do respondentow°%?

y W
maju-czerwcu 2021 r. przeprowadzono badania pilotazowe. W tych badaniach wzigto
udziat 100 respondentow, w tym 77% kobiet i 23% mgzczyzn w wieku 18-26 lat (n =
45%), 27-38 lat (n = 39) i powyzej 39 lat (n = 16). Ponad potowa respondentow (63%)
zawodowo petnita funkcje kierownicze, sposrod ktorych 10% na stanowiskach wyzszego
szczebla (prezes, wiceprezes, czlonek zarzadu, dyrektor petniacy funkcje zarzadcze),
14% — na stanowiskach kierowniczych sredniego szczebla (kierownik, naczelnik, szef)
oraz 37% — na stanowiskach nizszego szczebla (Team Leader, kierownik sekcji,
kierownik dziatu, brygadzista, kierownik liniowy, kierownik projektu). Prawie potowa
menedzerdw przewodzita zespotom do 29 oséb, w tym 33% zespotem o liczebnosci od 5
do 9 0sob oraz 16% — od 10 do 29 oso6b. Respondentami byli gléwnie studenci studiow
magisterskich Uniwersytetu Jagiellonskiego kierunku Zarzgdzanie i Psychologia
W zarzgdzaniu 0raz osoby zajmujace stanowiska kierownicze w przedsigbiorstwach
réznych profili dzialajacych na terenie wojewodztwa matopolskiego i1 $laskiego. Ze
wzgledu na mtody wiek respondentow 34% oséb zdeklarowato, ze ich staz pracy na
stanowisku kierowniczym wynosit 2-5 lata, 20% badanych zajmowato w/w stanowiska
do jednego roku, a 10% — od 6 do 10 lat. Pojedynczy respondenci (3%) zaznaczyli, ze
obejmuja stanowisko kierownicze od 11 do 15 lat, pozostali (33%) zaznaczyli pozycje
»hie dotyczy”, co z kolei wigze si¢ z tym, z& W badaniu probnym brali udziat rowniez
studenci.

W wyniku tego dziatania zebrano 100 kompletnie wypeionych ankiet, ktorych
zwrotno$¢ wynosita 24,04%. Badania pilotazowe przeprowadzono w oparciu o technike

ankiety internetowej CAWI, ktora uwaza si¢ za technikg powszechnie stosowang wsrod

S01 B, Baijcar, Style ... , s. 21-40.
S0L A, Springer, A. Bernaciak, K. Walkowiak, Diagnoza ... , s. 93-108.
502 M. Roszkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, PWN, Warszawa 2012, s. 58.
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naukowcoéw i badaczy réznych dziedzin naukowych. Metoda ankiety internetowej od
potowy lat 90. XX w.%% nabiera co raz wiekszej popularnosci. To jest zwiazane z wieloma
zaletami, do ktdrych zaliczano m.in. nizsze koszty przeprowadzenia badan, krétszy czas
zbierania danych, szybsze i fatwiejsze dotarcie do celowego audytorium, niemozliwos¢
wptywu ankietera na reakcje respondenta, wyzsza elastyczno$¢ pomiard6w oraz
mozliwoéé natychmiastowej analizy danych surowych®*. Ankieta internetowa moze
dociera¢ do respondenta za posrednictwem poczty elektronicznej (technika ankiety e-
mail) oraz poprzez zamieszczenie kwestionariusza ankiety na stronie internetowej
(technika online survey). W ramach badan pilotazowych miejscem zbierania danych byta
platforma Webankieta.pl, ktéra umozliwita gromadzenie danych surowych w sposob
prosty i precyzyjny, a nastgpnie poddawanie ich wstepnej analizie.

Badania pilotazowe miaty na celu wyjasnienie czy procedura udzielania
odpowiedzi jest zrozumiata dla respondentow oraz zweryfikowaé adekwatnos¢
I rzetelno$§¢ metody i narzedzia badawczego. W tym celu m.in. ostatnie pytanie
w kwestionariuszu dotyczylo stopnia zrozumienia ankiety i stanowito informacj¢ zwrotng
dotyczaca ewentualnej koniecznosci doprecyzowania zawartych w niej pytan. Wyniki
badan pilotazowych pozwolity na opracowanie wnioskéw m.in. dotyczacych determinant

wyboru pozycji lidera w organizacji (tabela 23.).

Tabela 23. Determinanty wyboru pozycji lidera w organizacji

Determinanty Wyniki
wlasne potrzeby rozwojowe i ambicje 82%
uznanie ze strony moich przetozonych i/lub przyktad z miejsca zatrudnienia 52%
wyksztalcenie formalne np. kierunek studiow i formalny program ksztatcenia, 44%
w tym realizowane kursy

wzorce z otoczenia np. autorytet znajomych 43%
wzorce rodzinne np. rodzic/bliski krewny jest i/lub byt szefem odnoszacym sukcesy, 33%
zrodla internetowe oraz media spoteczno$ciowe np. filmiki na YouTube, kanaly 26%

konsultantow  profesjonalnych 1 amatorow jako nieformalne ksztatcenie
i zainteresowania

udokumentowane zrodta np. literatura, filmy, biografie postaci znanych 23%
wspotczesne ikony zarzadzania 25%
inne 3%

Zrodto: opracowanie wiasne.

S8 P, Siuda, Ankieta internetowa zalety i wady — rekapitulacja, [w:] Metody badar online, (red.) P. Siuda,
Gdansk 2016, s. 28-81.
045, Kaczmarczyk, Zalety ..., s.191.
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Z tabeli 23. wynika, ze mtode pokolenie liderow poprzez zajmowanie wysokich
pozycji w organizacji zaspokaja przede wszystkim wiasne potrzeby rozwojowe i ambicje.
Istotng role w tym odgrywa wsparcie i wiara przetozonego w potencjat mtodego lidera
i/lub przyklad z miejsca zatrudnienia. Mniej pokazowymi, natomiast waznymi
determinantami uwaza si¢ wyksztalcenie formalne, w tym kierunek studiéw i program
ksztalcenia, realizowane kursy, szkolenia i warsztaty oraz wzorce otoczenia np. autorytet
znajomych. Analizujac wyniki badan pilotazowych mozna wnioskowac, ze na catoksztatt
zachowania lidera wptywa wszystko, z czym lider ma do czynienia, w tym wychowanie,
srodowisko, zrodta spotecznosciowe, literatura itp.

Potwierdzeniem checi mtodych lideréw by zapewni¢ wilasne potrzeby rozwoju
i ambicji sg rowniez wyniki prezentujace, ze 31% lider6w wigze swojg przysztosé
zawodowa z osiaggnieciem najwyzszego szczebla zarzadzania. Ci respondenci planuja
kierowaé organizacja z pozycji prezesa zarzadu lub cztonka zarzadu. Wyniki badan
pilotazowych potwierdzaja takze, ze mtodzi liderzy poszukuja zrodta swojej wiadzy

w roznych czynnikach (tabela 24.).

Tabela 24. Zrédla wladzy

Zakresy zrédia wladzy % n
formalne uprawnienia do petnienia roli kierowniczej tj. zajmowanie formalnego stanowiska| 19% | 19
mozliwos$ci stosowania pochwat i nagradzania podwladnych 41% | 41

postuch, dyscyplina, mozliwosci stosowania nagan, upomnien, a kiedy pojawia si¢ potrzeba | 10% | 10
to rdwniez przymusu
dzielenie si¢ wiedza w oparciu 0 méj autorytet eksperta 68% | 68
moja osobowo$¢ i bezposredni pozytywny wplyw na innych, tzw. charyzma 67% | 67
mozliwo$¢ tworczej wspolpracy z podwladnymi, autonomia, inspirowanie, wizja i | 60% | 60
realizacja ambitnych projektéw wraz z zespolem
inne 2% | 2
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 24. przewazajaca liczba respondentow byla zdania, ze
charyzma stanowi nieodtagczny elementem lidera (n = 67), dzigki ktorej mozna wywiera¢
wplyw na innych. Jednocze$nie byly odpowiedzi (n = 68), ktore potwierdzaty, ze
prawdziwy lider dzieli si¢ wiedzg z innymi i1 tym samym wzmacnia swQj autorytet
ekspercki. Zrodtem wiadzy dla nieco mniejszej liczby respondentéw byta mozliwosé
tworzenia wspolpracy z podwtadnymi, dzielenie si¢ z nimi wizja i wspolne budowanie
perspektywy organizacji (n = 60). W mniejszym stopniu liderzy wybrali, jako zrodto
wiladzy, mozliwo$¢ stosowania pochwat 1 stosowania nagradzania podwtadnych oraz

formalne uprawnienie do petnienia roli kierowniczej.
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Wyniki badan pilotazowych pozwolily na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow:
— pokolenie mlodych lideréw czuto wewngtrzng potrzebe realizowaé si¢
i zaspokoi¢ wlasne potrzeby w rozwoju, osiagni¢ciach i podejmowaniu wyzwan;
— W pewnym stopniu respondenci nasladowali silne wzorce z najblizszego
otoczenia zawodowego lub prywatnego;

— byli nastawieni na wspotprace z zespotem, a nie kierowanie zespotem;

— chetnie wspotpracowali w zespole poprzez zaangazowanie si¢ w zycie zespotu.
Opracowanie 1 sprawdzenie autorskich narzedzi badawczych umozliwily

opracowanie planu badan wiasciwych, ktore przedstawiono w podrozdziale 4.5.

45. Plan badan

W celu znalezienia odpowiedzi na pytania badawcze i weryfikacji
sformutowanych hipotez, przeprowadzono badania empiryczne w dwoch etapach, ktore

przedstawiono na rysunku 15.

Rysunek 15. Etapy przeprowadzonych badan

Badania jakosciowe | ——» Badania ilosciowe | ——» Wyniki badan

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 15. etap I. to badania jakosciowe, ktore mialy na celu
identyfikacje struktury czynnikéw determinujgcych styl przywodztwa mtodych liderow,
a nastgpnie na podstawie uzyskanych danych sformutowanie gtéwnej hipotezy
badawczej. Etap Il. to badania ilosciowe, ktore byty skierowane na weryfikacje
sformowanych hipotez badawczych. Kolejno$¢ przeprowadzonych badan (najpierw
jakosciowe, a potem iloSciowe) zostata uzasadniona na podstawie popularnosci
sekwencyjnego modelu eksploracyjnego, ktory z regulty zaczyna si¢ od wstepnych badan

jako$ciowych, ktore sg potwierdzone na kolejnych etapach badan®®.

55 C. A. Yuch, H.J. Steudel, Complementary use of qualitative and quantitative cultural assessment
methods, ,,Organizational Research Methods” 2003, 6(4), s. 465-481; D. L. Morgan, Practical strategies
for combining qualitative and quantitative methods: Applications to health research, ,,Qualitative Health
Research” 1998, 8(3), s. 362-376.
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W ramach etapu I. badan doboér respondentow byt dokonany w oparciu o dobor
kuli sniegowej. Pierwsze dwie osoby do tych badan byly pozyskane za posrednictwem
portalu spotecznosciowego Facebook. W tym celu na wyspecjalizowanych grupach
(Gastronomia Slask, Slaski Biznes oraz Menedzerowie/ Wiasciciele klubow/restauracji/
pubow) zamieszczono ogloszenie, tres¢ ktorego zawierata podstawowe informacje
0 wywiadzie wraz z podaniem kryteriéw doboru uczestnikéw badan. Warto nadmienic,
ze waznym aspektem realizacji zaplanowanych badan byl dostep do respondentow. Do
wywiadow zostali zaproszeni liderzy, menedzerowie wyzszego, Sredniego i nizszego
szczebla, zajmujacy kierownicze stanowiska w MSP z réznych branz wojewddztwa
Slaskiego. W literaturze przedmiotu takie osoby sa okreslane jako ,.elita”, ktora wedtug
R. Mikecza ,,jest widoczna, ale niekoniecznie dostepna’®®®. W zwiazku z tym, zaproszone
do wywiadu osoby dobrano z polecenia zar6wno osob badanych, jak i 0s6b z zewnatrz,
np. koordynatoréow grup BMI Region Slask. Po analizie danych podjeto decyzje
przeprowadzenia dodatkowo dwoch wywiadow, celem ktorych bylo doprecyzowanie
poszczegolnych aspektow nawigzujacych do tematu badan. Osoby zaproszone do
drugiego etapu badan jako$ciowych zostaty wytonione z grona kontaktow zawodowych
autorki dysertacji.

Do interpretacji wynikéw badan jakosciowych zastosowano metode IPA
(Interpretative Phenomenological Analysis) oraz analiz¢ tematyczna, ktore pozwolity na
zdefiniowanie pojecia przywodztwo w rozumieniu wspotczesnych przywodcoOw oraz

identyfikacje stylow przywodztwa miodych liderow MSP wojewodztwa laskiego.

4.5.1. Opis proby badawczej badan jakosciowych

Badania wtasciwe w ramach etapu |. badan empirycznych — badania jakoSciowe
— zostaty przeprowadzone w lipcu-grudniu 2022 r. na grupie o$miu polskich liderow
zajmujacych stanowiska réznego szczebla w MSP wojewddztwa $laskiego. Byty to osoby
w wieku do 28. roku zycia (przedstawiciele pokolenia Z) oraz od 29. do 38. roku zycia
(przedstawiciele pokolenia Y). Lacznie w badaniach wziglo udzial 8 osob: 4
przedstawicieli pokolenia Z oraz 4 przedstawicieli pokolenia Y, w tym 4 kobiety (50%)

I 4 mezczyzn (50%).

%% R. Mikecz, Interviewing elites: Addressing methodological issues, ,,Qualitative Inquiry” 2012, 18(6), s.
483.
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Proba badawcza zostala dobrana w oparciu o technike probkowania pt. kuli
sniegowej. Dobor uczestnikow wywiadow byt dokonany wedlug nastepujacych
kryteriow:

— kryterium wiekowe — do 28. roku zycia oraz od 29. do 38. roku zycia;

— kryterium stanowiskowe — zajmowanie stanowiska menadzerskiego co najmnie;j

pot roku oraz zarzadzanie min. 5-osobowym zespolem;

— kryterium geograficzne — organizacja prowadzgca swojg dziatalno$¢ na terenie

wojewodztwa $laskiego.

To pozwolito na zidentyfikowanie osOb zajmujagcych rézne stanowiska
kierownicze, posiadajacych odmienne do$wiadczenie zawodowe, rozng pleé
I wykonywany zawdd. Zgodnie z polityka i przepisami, anonimowos$¢ uczestnikow byta
chroniona. Badaczka ustalita, ze anonimowos$¢ byta odpowiednia, biorgc pod uwage
charakter wywiadow i obawy rozmoéwcoéw co do nierozpowszechnienia informacji
poufnych. W celu zachowania pelnej anonimowosci uczestnikow badania, kazdy z nich
otrzymal pseudonim. Wykaz uczestnikow wywiadu wraz z ich danymi metryczkowymi

przedstawia tabela 25.

Tabela 25. Uczestnicy indywidualnych wywiadow poglebionych

Sygnatura| Wiek Ple¢ | Funkcje zawodowe | Miejscowosé Profil Sektor

(pokolenie) (szczebel kierowania) |woj. $laskiego | organizacji | organizacji
w1 4 K nizszy Katowice rekrutacja prywatny
W2 4 M WYZSZy Busko-Zdroj IT prywatny
W3 z M nizszy Katowice gastronomia prywatny
W4 Y M Wyzszy Bielsko- gastronomia | prywatny

Biala
W5 Y M nizszy Katowice kultura publiczny
. L ubezpieczenia,

W6 Y K WYZSZy Gliwice leasing prywatny
W7 4 K WYZSZy Katowice kosmetologia | prywatny
w8 Y K WyZszy Katowice kultura publiczny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Do udzialu w wywiadach zostali zaproszeni liderzy prezentujacy prywatny
I publiczny sektor matych i srednich przedsigbiorstw o zréznicowanym profilu dziatania,
w tym =z branzy gastronomicznej, rekrutacyjnej, kosmetologicznej, kulturowej,

ubezpieczeniowe] 1 leasingowej oraz IT. Przedsigbiorstwa, w ktorych pracowali badani,
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byly usytuowane w réznych lokalizacjach (Katowice, Bielsko-Biata, Gliwice i Busko-
Zdroj). Szczegdtowe informacje na temat proby badawczej z podziatem na wiek, ptec,
wyksztalcenie, typ organizacji, stanowisko oraz staz na zajmowanym stanowisku, liczba
podwladnych 0sob zostaty przedstawione w tabeli 26.

W ramach etapu Il. badan wlasciwych (metoda ilosciowa) dobdr respondentow
byt dokonany na podstawie wyliczen przy uzyciu kalkulatora doboru proby badawczej*’.
Reprezentatywno$¢ proby stwierdzono przyjmujac nastepujace:

—w 2018 r. male przedsigbiorstwa stanowity 17 922 podmioty, a $rednie — 3 527
(GUS). Lacznie wielko$¢ populacji wynosita 21 449 podmiotéw gospodarczych;

— poziom ufnos$ci p = 0,95;

— wielkos¢ frakcji wynosita 0,5;

— blad maksymalny stanowit 0,05.

Wedtug tych kryteriow minimalna liczebno§¢ proby winna stanowi¢ 377 MSP.
Z uwagi na zalozenia badawcze skierowane na badanie organizacji roznych wielkosci,
proba badawcza wyniosta 400 przedsiebiorstw, w tym po 100 dla mikro, matych, srednich
i duzych jednostek gospodarczych. Wedlug L. Ding, W. Velicer i L. Harlow®%, skuteczne
badania charakteryzuja si¢ m.in. liczbg respondentéw, ktéra powinna stanowi¢ od 100
podmiotéw. Wobec tego, liczba zbadanych MSP wyniosta 200 podmiotow, czyli 200
respondentéw z matych i §rednich przedsigbiorstw brato udziat w badaniu.

Dobor proby badawczej lezat po stronie agencji badawczej Instytut Badawczy IPC
Sp. z o.0., ktora posiadata wiasng baze MSP m.in. wojewddztwa $laskiego. Dobor
organizacji mial charakter losowo-kwotowy, w wyniku czego wyloniono po 100
organizacji gospodarczych — mikro, mate, $rednie i duze przedsigbiorstwa. Z kazdej
organizacji w badaniach ankietowych bral udzial jeden lider. Ostatecznie badaniu
poddano 400 respondentéw. Analiza wynikow badan ilosciowych zostata wykonana

W oparciu o analiz¢ czynnikowg oraz analiz¢ skupien.

507 Kalkulator doboru préby, https://www.naukowiec.org/dobor.html [dostep: 26.07.2021].
S8 |, Ding, W. Velicer, L. Harlow, Effects of estimation methods, number of indicators per factor and

improper solutions on structural equation modeling fit indices, ,,Structural Equation Modeling” 1995, 2, s.
119, [za:] A. Laureani, J. Antony, Leadership ... , s. 511.
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Tabela 26. Charakterystyka préby badawczej wlasciwych badan jakosciowych

. do 28. 29.-38. .. Ogétem
WSS (pokolenie Z) (pokolenie Y) powyzej 39.
Liczebnosé (%) 4 (50%) 4 (50%) 0 (0%) - 8 (100%)
Pleé mezczyzni kobiety
Liczebnosé (%) 4 (50%) 4 (50%) - - 8 (100%)
Wyksztalcenie zasadniczo zawodowe wWyzsze wWyzsze wyzsze,
(w trakcie studiow) (ukonczone studia licencjackie/ | w tym specjalistyczne
inzynierskie/ magisterskie) Z zarzadzania, MBA
Liczebnosé (%) 2 (25%) 1 (12,5 %) 4 (50%) 1 (12,5 %) 8 (100%)
Typ organizacji mate przedsigbiorstwo srednie przedsigbiorstwo
Liczebnosé (%) 7 (87,5%) 1 (12,5%) - - 8 (100%)
Stanowisko S W0 SO, kierownik sredniego szczebla | kierownik nizszego szczebla
w tym prezes/cztonek zarzadu
Liczebnosé (%) 4 (50%) - 4 (50%) - 8 (100%)
Staz na stanowisku) g, ) o 2.5 lat 6-10 lat
kierowniczym
Liczebnos¢ (%) 2 (25%) 6 (75%) - - 8 (100%)
Liczba ; 2 z :
5-9 osob 10-29 osdb 30-49 os6b 55-99 0s6b
podwladnych
Liczebnos¢ (%) 4 (50%) 4 (50%) - - 8 (100%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych.




4.5.2. Opis proby badawczej badan ilo§ciowych

Badania wlasciwe zostaty przeprowadzone w lutym—marcu 2022 r. przez agencje
badawcza Instytut Badawczy IPC Sp. z 0.0. Srodki na badanie pozyskano z grantu
badawczego projektu pt. Style przywodztwa mitodych liderow wojewddztwa Slgskiego,
dofinansowanego przez Akademi¢ WSB w ramach projektu pt. ,Interdyscyplinarne
Studia Doktoranckie Ekonomicznych i Spotecznych Nauk Stosowanych”. Celem badania
byla identyfikacja stylow przywodztwa miodych lideréw oraz okreslenie determinant
wyboru stylow przywodztwa. Dobor respondentoéw do badan zostat przeprowadzony
w lutym 2022 r. przez agencj¢ badawcza i uwzgledniat kryterium ,,praca na stanowisku
kierowniczym w przedsigbiorstwie w wojewddztwie §laskim”. Dobor proby odbywat sig
metodg losowo-kwotowa, co pozwolito na zbadanie pokolenia Z, pokolenia Y i 0séb
powyzej 39 roku (tabela 24.), a takze osOb pracujacych w przedsigbiorstwach roznej
wielkos$ci. Lacznie w badaniach wlasciwych uczestniczyto 400 oséb, petnigcych funkcje
kierownicze na roznych szczeblach zarzadzania, w tym 211 kobiet (52,75%) 1 189
me¢zezyzn (47,25%). Badanie byto skierowane do 3 grup badawczych: pierwsza grupa
obejmowata osoby w wieku 18-26 lat, druga grupa respondentow — w wieku 27-38 lat,
natomiast trzecia grupa — osoby w wieku powyzej 39 lat. W tabeli 27. zestawiono wiek

I pte¢ os6b badanych.

Tabela 27. Wiek i ple¢ respondentow

Kobiety Mezczyzni Ogoétem
Wiek n % n % n %
18-26 lat (pokolenie Z) 14 6,6 10 5,3 24 6,0
27-38 lat (pokolenie Y) 94 44,5 81 42,9 175 43,8
powyzej 39 lat 103 48,8 98 51,9 201 50,3
Ogolem 211 100 189 100 400 100

n — liczba osdb; % — procent grupy
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan

Uczestnikami badan byli przedstawiciele pokolenia Z i pokolenia Y (n = 199), co
stanowilo 49,8% proby badawczej oraz osoby powyzej 39 roku zycia (n = 201), co
stanowilo 50,3% proby badawczej. W celu zbadania réznic mig¢dzypokoleniowych
w zakresie stylow przywodztwa, badania byly skierowane do przedstawicieli zarowno

mtodych, jak i starszych liderow.



Badani reprezentowali rozwinicte MSP oraz duze przedsigbiorstwa. Rozktad

przedsigbiorstw w oparciu o liczbg zatrudnionych pracownikow zostat zaprezentowany

w tabeli 28.

Tabela 28. Liczba pracownikéw zatrudnionych w badanych organizacjach

Liczba pracownikéw n %

mniej niz 10 (tzw. mikroprzedsigbiorstwo) 100 25,0
10-49 (tzw. mate przedsigbiorstwo) 100 25,0
50-249 (tzw. $rednie przedsiebiorstwo) 100 25,0
ponad 250 (tzw. duze przedsi¢gbiorstwo) 100 25,0
Ogodtem 400 100

n — liczba os6b; % — procent grupy
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan.

W oparciu 0 kwotowo-losowy dobor proby z kazdego poziomu wielkoSci
przedsicbiorstwa w badaniu wzieto udzial 100 uczestnikow. Badani pracowali
W przedsigbiorstwach w réznych branzach na terenie wojewodztwa §laskiego. Branze
Z podzialem na wielko$¢ przedsicbiorstw, w ktorych pracowali liderzy, zostaty

przedstawione w tabeli 29.

Tabela 29. Branze, w ktorych funkcjonowaly organizacje

Liczba pracownikéw

mniej niz 10 10-49 50-249 | ponad 250 Ogoélem
Branza n % n % n % n % n %
handlowa 29 29,0 |18 |18,0 |18 |18,0 |27 |27,0 |92 23
ustugowa 46 46,0 |51 |51,0 |37 [37,0 |31 |31,0 |165 |413
produkcyjna 13 13,0 |22 |22,0 |35 [350 |25 |250 |95 23,8
produkcyjno-handlowa |10 100 |7 |70 |8 80 |13 13,0 |38 9,5
inna 2 2,0 2 (20 |2 |20 |4 40 |10 2,5
Ogolem 100 | 100 100|100 |100 |100 |100 |100 |400 |100

n — liczba osob; % — procent grupy
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

Jak wynika z tabeli 29., najwigcej respondentéw byto zatrudnionych w sektorze
ustugowym (n = 165), z czego pracownicy matych przedsigbiorstw stanowity n = 51
I Srednich przedsigbiorstw n = 37. Wyniki te potwierdzaja fakt, ze wedtug danych z marca
i kwietnia 2021 r. dziatalno$¢ ustugowa prowadzito 52,9%°%° polskich MSP. Branza

produkcyjna najczesciej dotyczyta przedsigbiorstw $rednich z poziomem zatrudnienia

509 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce 2022, PARP, Warszawa 2022, s. 6.
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w przedziale 50-249 pracownikéw. Potwierdza to rowniez informacje, ze produkcyjne
przedsigbiorstwa o $redniej wielko$ci m.in. szybciej reagujg na wymagania i zmiany
pojawiajace sie na rynku pracy. Szczegdtowe informacje na temat zalet MSP
W porownaniu do duzych podmiotow gospodarczych, zostaly zaprezentowane
w podrozdziale 3.1.

Wyksztatcenie jest kolejng istotng zmienng, czgsto badang w projektach
empirycznych®®, W zwiazku z tym analiza proby badawczej obejmowala réwniez
poziom wyksztatcenia, uwzgledniajgc podziat na ,,w trakcie” i ,,ukonczone”. W tabeli 30.

przedstawiono rozktad wyksztatcenia osob badanych.

Tabela 30. Rozklad wyksztalcenia respondentow

Wiek respondentow

18-26 lat | 27-38 lat | pow. 39 lat Ogolem
Wyksztalcenie n % n % n % n %
zasadnicze zawodowe lub $rednie 6 |250| 52 |29,7| 68 | 33,8 | 126 | 31,5
wyzsze (w trakcie studidw licencjackich) 1 4,2 8 46 | 13 6,5 22 55
wyzsze (w trakcie studiow inzynierskich) 1142 3 |17 2 1,0 6 15
wyzsze (w trakcie studidw magisterskich) 2 8,3 5 2,9 5 2,5 12 3,0
wyzsze (ukonczone studia licencjackie) 0 0,0 | 25 [ 14,3 | 15 7,5 40 10,0
wyzsze (ukonczone studia inzynierskie) 2 83| 17 | 9,7 | 14 7,0 33 8,3
wyzsze (ukonczone studia magisterskie) 6 | 250 48 |274| 63 | 31,3 | 117 | 29,3
wyzsze (w trakcie studiow doktoranckich) 0 0,0 0 0,0 1 0,5 1 0,3
wyzsze (ukonczone studia doktoranckie) 4 1167 2 |11 | 4 2,0 10 2,5
wyzsze, w tym studia podyplomowe 2 83|15 |86 | 15 7,5 32 8,0
wyzsze, w tym specjalistyczne wyksztalcenie| 0 | 00 | O | 00 | 1 0,5 1 0,3
z zarzadzania, np. MBA
Ogotem 24 | 100 | 175| 100 {201 | 100 | 400 | 100

n — liczba 0sob; % — procent proby

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Dominujacg grupe wsrod respondentow stanowily osoby z ukonczonym wyzszym
wyksztatceniu (n = 233, czyli 58,8%), przy czym 117 badanych stanowili absolwenci
studiow magisterskich, 32 osoby — studiéw podyplomowych, a 10 oséb — studiow
doktoranckich. Mozna wnioskowa¢, ze wigkszo$¢ liderow MSP w wojewddztwie §laskim
jest dobrze wyksztatcona. Kazde badane pokolenie bez wzglgdu na poziom wyksztatcenia
miato zblizone wskazniki. Przedstawiciele pokolenia Z posiadali nicukonczone

wyksztatcenie wyzsze na poziomie 16,7%, pokolenia Y — na poziomie 9,2%, a osoby po

510 A. Kokocifiska, Spoteczna wartosé wyzszego wyksztatcenia, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan
2015, s. 23.
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39 roku zycia — 10%. Te dane $wiadcza o tym, ze kazde z tych pokolen uwaza
wyksztalcenie za wazny aspekt rozwoju zawodowego i budowania $ciezki kariery. Mimo
to, kazda grupa badawcza obejmowala respondentéw o wyksztalceniu zasadniczym
zawodowym lub $rednim: pokolenie Z — 25,0%, pokolenie Y — 29,7%, a osoby powyzej
39 roku zycia — 33,8%. Ostatnia analiza potwierdzita, ze wsrdd lideréw objetych
badaniem, najbardziej wyksztalcong grupe stanowia przedstawiciele pokolenia Z.

Potwierdzajg to réwniez wczesniejsze badania®!

. Wyksztatcenie jest wazng kwestig
w kazdej organizacji, poniewaz cz¢sto okresla rodzaj wykonywanej pracy oraz wyznacza
pozycje spoteczng jednostki. Otwiera ono réwniez przed jednostka szersze perspektywy
rozwoju, w tym mozliwo$é awansu i zmiany wlasnej pozycji w organizacji®*2. Poza tym,
wplywa na rozwdj osobisty jednostki, jej kapitat kulturowy i spoteczny.

Ksztatcenie dorostych ma miejsce takze na kazdym etapie rozwoju zawodowego
pracownika. Uczenie si¢ w miejscu pracy (ang. work-based learning) stanowi swoistg
pomoc w uzupetnieniu wiedzy, nabyciu przez pracownika nowych kwalifikacji®*, co
wigze si¢ z rozwojem kariery zawodowej oraz nabyciem do$wiadczenia zawodowego.
Doswiadczenie zawodowe respondentéw stanowi kolejng zmienng w badaniach

przeprowadzonych w ramach rozprawy. W tabeli 31. przedstawiono rozktad stazu pracy

0s6b badanych zajmujacych stanowisko kierownicze.

Tabela 31. Staz pracy oséb zajmujacych stanowiska Kierownicze

Wiek respondentow
18-26 lat 27-38 lat pow. 39 lat Ogoélem
Staz n % n % n % n %
do 1 roku 3 12,5 6 34 11 55 20 5,0
2-5 lat 13 54,2 | 108 | 61,7 73 36,3 | 194 48,5
6-10 lat 7 29,2 48 27,4 43 21,4 98 24,5
11-15 lat 0 0,0 11 6,3 28 13,9 39 9,8
ponad 15 lat 1 4,2 2 1,1 46 22,9 49 12,3
Ogotem 24 100 175 100 | 201 100 | 400 100

n — liczba 0sdb; % — procent proby

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

511 M. McCrindle, The ABC ..., s. 15.

512 A. Kokocifiska, Spoteczna ... , s. 19.

3 Analiza sposobéw uczenia sie dorostych w miejscu pracy, PARP, s. 4 https://srk-odzysk.Kig.pl/wp-
content/uploads/Analiza-sposob%C3%B3w-uczenia-si%C4%99-doros%C5%82ych.pdf [dostep:
23.08.2022].
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Jak wynika z tabeli, staz pracy na stanowisku kierowniczym osob badanych
przewaznie miescit si¢ w przedziale 2-5 lat (48,5% respondentow). W duzej mierze takie
widelki uzasadniajg stosunkowo krotki czas przebywania lideréw na rynku pracy oraz ich
niewielkie doswiadczenie kierownicze. Jednostka spoteczna w trakcie realizacji
postawionych zadanh mimo woli nabywa nowa wiedzg, umiejetnosci spoteczne oraz
doswiadczenie zawodowe.

W kolejnej czesci ankiety szczegdlng uwage poswiecono kwestiom
do$wiadczenia i stazu pracy. Lideréw charakteryzuje to, ze oprocz dgzenia do wlasnego
rozwoju, maja na wzgledzie takze rozwoj pracownikow organizacji, w ktorej pracuja, co
jest wynikiem stazu pracy i do$wiadczenia, a co za tym idzie takze przywigzania do
miejsca pracy. Staz pracy w duzej mierze jest czynnikiem pozytywnie wptywajacym na
dazenie do objecia wyzszych stanowisk w organizacji, w tym stanowisk kierowniczych.
W tabeli 32. przedstawiono rozktad poziomoéw, na ktorych osoby badane pehity funkcje

kierownicze.

Tabela 32. Poziomy, na ktérych osoby badane pekily funkcje kierownicze

Poziom n %
Lider nizszego szczebla (Team Leader, kierownik sekcji, 88 22,0
kierownik dziatu, brygadzista, kierownik liniowy)

Lider $redniego szczebla (kierownik, naczelnik, szef) 260 65,0
Lider wyzszego szczebla (prezes, wiceprezes, cztonek zarzadu, 52 13,0
dyrektor petiacy funkcje zarzadcze)

Ogotem 400 100

n — liczba 0sob; % — procent proby

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (65%) pracowata na stanowiskach
kierowniczych Sredniego szczebla, czyli pelnita obowigzki kierownika, naczelnika lub
szefa zespohu. 22% z nich zajmowato stanowiska kierownicze nizszego szczebla (Team
Leader, kierownik sekcji, kierownik dziatu, brygadzista, kierownik liniowy), natomiast
najmniej liczng grupe (13%) stanowili liderzy obejmujacy stanowiska wyzszego szczebla
(prezes, wiceprezes, cztonek zarzadu, dyrektor petligcy funkcje zarzadcze). Liderzy
wyzszego szczebla zarzadzania w literaturze przedmiotu sg okresleni jako przywddcy.
(Szczegotowe informacje na temat liderow i przywodcow vide podrozdziat 1.2.). Mozna

wiec wnioskowac, ze wsrod respondentéw byto 13% przywodcow oraz 87% liderdw.
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Szczebel zarzadzania w duzej mierze wiaze si¢ Z wielko$cig zespotu, ktoérym lider
przewodzi. W tabeli 33. przedstawiono rozktad wielkosci zespotow kierowanych przez
osoby badane.

Tabela 33. Wielko$ci zespolow kierowanych przez osoby badane

Szczebel zarzadzania
nizszy Sredni WYZSZY Ogoélem
Wielko$¢ zespolu n % n % n % n %
5-9 0s6b 40 455 | 126 | 485 24 46,2 | 190 47,5
10-29 osdb 28 31,8 75 28,8 3 5,8 106 26,5
3049 oso6b 11 12,5 0 8,1 9 17,3 41 10,3
50-99 os6b 5 5,7 32 12,3 7 13,5 44 11,0
100-249 os6b 3 3,4 4 1,5 6 115 13 3,3
ponad 250 0s6b 1 1,1 2 0,8 3 5,8 6 1,5
Ogolem 88 100 260 100 52 100 400 100

n — liczba 0sdb; % — procent proby

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Zdecydowana wigkszos$¢ osob badanych zarzadzata zespotami sktadajacymi sig
Z 5-9 0s6b (47,5%) oraz 10-29 o0s6b (26,5%). To wynika z faktu, ze wielko$¢ zespotu
zalezy od szczebla zarzadzania. Jak juz zostalo ustalone wczesniej wigkszos¢
respondentéw to kierownicy $redniego szczebla, zatem naturalnym jest, ze najczesciej
przewodzili oni zespotami mniejszymi, czyli zespotami 5-9 osobowymi oraz 10-29
osobowymi. Wsrod liderow wyzszego szczebla, zdecydowana wigkszo$¢ (n = 24)
przewodzita zespotom 5-9 osobowym w mikro przedsigbiorstwach.
W celu realizacji zatozen badawczych realizowano czynnosci badawcze

przedstawione w tabeli 34.

Tabela 34. Zalozone i realizowane czynnosci badawcze w ramach projektu badawczego

Termin
Metoda badan Czynnosci badawcze realizacji,
rok

kwestionariusz ankiety Opracowanie autorskiego kwestionariusza ankiety
internetowej Przeprowadzenie badan pilotazowych

Opracowanie autorskiego kwestionariusza
kwestionariusz indywidualnego wywiadu poglebionego 2021
indywidualnego wywiadu | Przeprowadzenie badan pilotazowych
pogtebionego Przeprowadzenie badan wlasciwych

Analiza wynikéw badan wiasciwych
kwestionariusz ankiety Przeprowadzenie badan wlasciwych
: - ; — . Y 2022
internetowej Analiza wynikow badan wlasciwych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane w tabeli 34. czynnos$ci badawcze sg utozone chronologicznie
zgodnie z realizacjg poszczeg6lnych etapéw badan.

W oparciu o zatozenia badawcze oraz rzeczywistg realizacje badan empirycznych
w latach 2021-2022 zbadano !gcznie 510 respondentéw. Badania pilotazowe
przeprowadzono na probie tacznie liczacej 102 respondentéw, a badania wlasciwe —
facznie na probie 408 respondentow. W ramach tych dziatan zostaty podjete badania

wymienione w tabeli 35.

Tabela 35. Zakres badan w danych liczbowych

Rodzaj badan Typ badan Wskazniki liczbowe
C Badania pilotazowe 2 respondentow
Badania jako$ciowe - — p
Badania wlasciwe 8 respondentow
Badania ilo&ciowe Badania pilotazowe 100 respondentow
Badania wiasciwe 400 respondentow

Zrodto: opracowanie wihasne.

Analiza zebranych danych, weryfikacja hipotez badawczych, sformulowanie
wnioskow i rekomendacji oraz planowanie perspektyw badawczych zostaly opisane
w rozdziale 5. Dane badawcze stanowily podstawe do opracowywania modelu stylow
przywédztwa mtodych liderow MSP, a nastepnie przedstawienia rekomendacji dla
miodych liderow i ich przedsigbiorstw oOraz organizacji szkoleniowych $wiadczacych

ushugi w zakresie szkolen dla liderow. Rekomendacje te zostaty opisane w zakonczeniu.
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Rozdzial 5. WYNIKI  POSZUKIWAN MODELU STYLOW
PRZYWODZTWA MLODYCH LIDEROW MSP

W tym rozdziale zaprezentowano wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
metodg jako$ciowg i ilosciowa, ktore postuzyly do opracowania modelu stylow
przywodztwa mitodych liderow. W tym celu zidentyfikowano style zachowan
przywodczych mtodych lideréw oraz determinanty majace wptyw na wybor przez nich

stylu przywodztwa.
5.1. Rozumienie przywodztwa przez uczestnikow badan

Wyniki badan jakosciowych umozliwity wyjasnienie jak jest rozumiane
przywoédztwo przez miodych liderow — uczestnikow badan. Zdaniem oséb badanych
przywodztwo to ,,prowadzenie zespotu do szczytu” [W2], , umiejetnos¢ zebraé
wszystkich i poprowadzié do wspodlnego celu” [W5] oraz ,, przywaodztwo jest autorytarne”
[W6]. W odpowiedzi na jedno z pierwszych pytan kwestionariusza wywiadu dotyczace
poje¢ lider, kierownik i przywddca, Wspdtrozmoéwcey w sposob swiadomy rozrdzniali te
pojecia. Lider byt okreslany jako osoba, ktora ,,inspiruje swoj zespotl i stara sie byc¢
przyktadem pod wzgledem wykonywanej pracy i jakosci pracy” [W1] oraz ,,osoba, ktora
poprzez swoj zestaw cech osobowosciowych, doswiadczenie i [...] umiejetnosci potrafi
zebra¢ wokot siebie grupe ludzi, ktora realizuje ten sam cel” [W8]. Kierownik byt
postrzegany jako 0soba, ,, ktora kieruje zadaniami, deleguje w odpowiedni sposob, musi
dopilnowac proces i skontrolowac wynik” [W3]. Przywodcg natomiast definiowano jako
osobe, ktora ,wychodzi z systemu operacyjnego [...], do niego idg z pytaniami
[dotyczacymi] wizji, celu, po co my to wszystko robimy, taka osoba musi mie¢ plan i wizje
gdzie bedzie jej biznes za piec-dziesieé lat” [WT], ,,os0be, ktora przewodzi, czyli przede
wszystkim wskazuje droge, gdzies tam pokazuje mozliwosci jak do tej drogi dosc, jest
wspottowarzyszem tej drogi i tez w jakis sposob jest odpowiedzialny za caty zespot” [W6]
oraz ,,przywodca to osoba, ktora ma duzq charyzme i za nig ludzie idg w ciemno” [W1].
Wspotrozmowcy sktaniali si¢ ku zdaniu, ze przywodca moze zosta¢ osoba na pewnym
etapie swojego rozwoju osobistego i zawodowego, ktora jest poparta bogatym
do$wiadczeniem i posiadang charyzma. Podkreslali jednocze$nie, ze trudno by¢ mtodym
liderem ,,ze wzgledu na wiek i ple¢” [W8]. Bylo to wyraznie okreslone przez
respondentow podobnie jak roznice wystepujace miedzy pojeciami lider, kierownik

I przywodca. Wigkszo$¢ osob badanych zaznaczylo, ze obecne ich stanowisko w pracy —
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np. kierownik — jest uzasadnione tym, ze w duzej mierze koordynuje dziatania
W organizacji i zespotow w oparciu o metody kierowania. W tabeli 36. przedstawiono
wyniki badan nawigzujace do okreslenia swojej roli przez badane osoby, czyli

przedstawicieli pokolenia Y i pokolenia Z.

Tabela 36. Wykaz stanowisk zajmowanych przez respondentow

. Okreslenie roli . . -
Przedstawiciele W organizacji Zajmowane stanowisko Status wlasnoSciowy
lider team leader Pracownik kontraktowy
lider prezes pelnigcy funkeje Zatozyciel organizacji
. Kierownicze
Pokolenie Z - - - - -
kierownik kierownik Pracownik kontraktowy
. prezes peliacy funkcje . L
przywodca Kierownicze Zatozyciel organizacji
lider dyrektor Pracownik kontraktowy
Pokolenie Y kierownik kierownik Pracownik kontraktowy
, Cztonek zarzadu petnigcy o L
przywodca funkcje kierownicze Zatozyciel organizacji
. prezes petniagcy funkcje oo o
przywodca Kierownicze Zatozyciel organizacji

Zrédto: opracowanie wilasne.

Jak wynika z badan oraz tabeli 36. do okre$lenia siebie jako przywodcy byty
bardziej sktonne osoby, ktdre na moment prowadzenia badah miaty status zatozyciela lub
wspotzatozyciela organizacji. Kontraktowi pracownicy za$ opisywali swoja pozycje
zawodowg jako liderzy lub kierownicy. W tej czeSci badan mozna dostrzec aspekt
psychologiczny, pozwalajacy na glebsza analize. Wynika to z faktu, ze zajmowanie
stanowiska wyzszego szczebla wigze si¢ m.in. z wigksza odpowiedzialno$ciag spoteczng
I ekonomiczng za zespot 1 organizacj¢. Liderzy sredniego lub nizszego szczebla
zazwyczaj czuja si¢ zaopiekowani przez swoich wyzszych w hierarchii organizacyjnej
lideréw, wigc bardziej skupiaja si¢ na dziataniach zadaniowych niz kwestiach
zwigzanych z budowaniem wizji przyszlosci organizacji. Mimo zrdéznicowanego
podejscia do roli lidera, kierownika 1 przywddcy, kazdy ze wspotrozmowcow stwierdzit,
ze na chwile obecng jest zadowolony z petnienia swojej funkcji w organizacji, czyli ,,jest
to [bycie liderem] trudne, ale daje duzo frajdy” [W1]. Ciekawym wydat si¢ rowniez fakt,
ze osoby badane chetniej nawigzywali do swojej roli w organizacji, a nie do stanowiska:
.jestem liderkq, [...] dyrektor to dla mnie rodzaj funkcji” [W8]. Stad wynika, ze dla

pehienia roli lidera niekoniecznie zajmowaé stanowisko wyzszego szczebla.
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Rozmowecey czesto potwierdzali swoje odpowiedzi informacjami biograficznymi
siegajac do poczatkow swojej kariery zawodowej. Chetnie dzielili si¢ fragmentami ze
swojego zycia zawodowego, a nawet na biezaco wyciggali wnioski typu:

., Wysztam z zespotu [na stanowisko kierownicze] w drodze naturalnego awansu,
ale liderkq jestem od troche wigkszego czasu” [W8];

., Zbudowatem swoj zespot [ ...] opierajgc sie na bardzo mtodych ludziach, jak ja,
ktorzy tez mieli podobne myslenie” [W2].

W ramach badan empirycznych analizie zostalty poddane rowniez jezyk
respondentéw oraz sposob ich narracji. W swoich wypowiedziach wspotrozméwcey
niejednokrotnie wykorzystywali nastgpujace figury stylistyczne: metafory, metonimi¢
oraz ironig.

Metonimi¢ jako figure stylistyczng mozna bylo zaobserwowaé w nizej
przytoczonych fragmentach indywidualnych wywiadéw poglebionych dotyczacych
zespolow:

— ,,Mam problem z wypuszczeniem piskle z gniazda, [czyli] jak sq nowe osoby [t0]
chciatabym jak najdtuzej prowadzié [je] za rgczke” [W1]. W tym przyktadzie przez piskie
nalezy rozumie¢ pracownika, ktory jest niedoswiadczony i dopiero rozpoczyna swoja
pracg na obejmowanym stanowisku;

—przywodca ,, jest odpowiedzialny za caly zespot na zasadzie biblijno-pasterskiej,
ze kazda owieczka jest istotna” [W6]. Owieczka w tym cytacie to cztonek zespolu
zajmujacy szeregowe stanowisko, natomiast jego praca jest istotna dla dobra catlej
organizacji;

— do zespotu moze trafi¢ , zgnite jabtko” [W4], czyli osoba psujaca atmosfere
W organizacji, co z kolei zaburza proces wspotdziatania jej cztonkow;

— pracownik wykonuje ,, krecig robote” [W2], czyli wykonuje pewne dziatania
z ukrytym negatywnym podtekstem przeciwko komus.

Metonimia roéwniez wystepowata w wypowiedziach, gdy wspotrozmowcey byli
proszeni o okreslenie siebie jako kierownika:

Kierownik jest , kierownicq dzialu, ktora wskazuje na to, ze ja [Kierownik]
steruje, a zespol podgza za tym kierunkiem” [W5], ,, Kierownik to osoba, ktora kieruje
Jjakimis zadaniami bqdz pojazdem” [W3].

Z przytoczonych cytatdow wynika, ze liderzy w celu doniesienia badaczowi swojej
pozycji w sposob ogdlny, a czasami nawet zawoalowany, stosowali skojarzenia dwoch

zjawisk, ktorych okreslenia lub cechy przenosili na inne zjawisko.
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Zebrane dane pozwolity na wyréznienie takze innych figur stylistycznych, w tym
synekdoch. Synekdocha r6zni si¢ od metonimii tym, ze nazwg¢ okreslenia zastgpowano
nazwg jego czesci, i na odwrot. Przyktadem synekdochy jest cytat: ,, Wszystkie rece na
poktad” [W5], ktory w sposob metaforyczny méwi o zaangazowaniu pracownikow
W wyjatkowo intensywnych okresach pracy.

W ramach przeprowadzanych badan zadano rowniez pytanie 0 kompetencje, ktore
lider chcialby naby¢ w najblizszym czasie. Odpowiedzi wskazywaty, ze liderzy,
kierownicy i przywodcy zdajg sobie sprawe, jaka role pelnig umiejetnosci w ich zyciu
zawodowym oraz jak determinujg rozwo6j pracownikow i organizacji. Do umiejetnosci
osoby badane zaliczali m.in.: umiejetno$¢ komunikowania si¢, motywowania i
inspirowania pracownikoéw, wyznaczanie i osigganie zatozonych celéow, w tym
efektywnos¢ wlasna, a takze umiej¢tno$¢ radzenia sobie ze stresem i w sytuacjach
konfliktowych. Czterech z sze$ciu wspotrozmoéwcow, ktorzy wezesniej okreslili siebie
jako kierownicy i liderzy, byli zdania, Zze umiej¢tnosci komunikowania si¢ pelnia
kluczowa role w ich zyciu zawodowym oraz zwigkszaja efektywno§¢ pracy
wspotpracownikéw. Natomiast wspolrozmowcey, ktorzy okreslili  siebie jako
przywodcow, wspominali o szkoleniach tzw. wyzszego rzedu, czyli z zakresu
przywodztwa i zarzadzania oraz strategii rozwoju organizacji. Dla nich rowniez istotnym
byto nabycie nowych umiejetnosci jezykowych (opanowanie jezykow obcych) oraz
udzial w konferencjach naukowych, w celu wzbogacenia ich dotychczasowej wiedzy
w oparciu 0 nowe trendy naukowe.

Liderzy chetnie dzielili si¢ doswiadczeniem na temat obiektow usytuowanych
W organizacji, ktore stanowig cz¢$¢ kultury organizacyjne;j:

., Wspolnym punktem takim zespolowym jest akwarium, ktory mamy, tak ...
Z rybkami. I nie zajmuje sie tym jak by Zadna taka firma profesjonalna. Oczywiscie, mamy
ewentualnie wsparcie profesjonalne, jakbysmy nie wiedzieli... Natomiast zespol nasz po
prostu dba o to akwarium” [W6]. Wspolne zadbanie o poszczegdlne obiekty
W organizacji faczy ludzi, umozliwia im poruszanie tematdw poza stanowiskiem
I wykonywanymi obowigzkami. Oprocz tego, zaangazowanie o takim charakterze rodzi
poczucie jednosci 1 przynalezno$ci do grupy tworzacej organizacj¢. Poprzez te czynnosci
liderzy pomagaja w ,.zbudowaniu jednosci” [W6] i ,,spdjnosci zespotu” [W2] doceniajac
wage dobrej atmosfery w zespole 1 komfortowych warunkéw do pracy.

Staraja si¢ na etapie rekrutacji rozpozna¢ typ osobowosci potencjalnego

pracownika oraz wstepnie oceni¢ mozliwo$¢ dopasowania go do istniejgcego zespotu.
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Woprowadzaja procedury ,S$wiadomej rekrutacji” w celu uniknigcia wspodtpracy
z osobami, ktorzy wykonuja ,, krecig robote” [W2] tj. demotywuja zespot poprzez m.in.
narzekanie lub ,, nie sq dopasowane do pewnego stanowiska” [W2].

Przewazajacym stylem przywodztwa mtodych liderow pokolenia Y i1 pokolenia
Zbyt styl konsultujacy. Wszyscy liderzy zdeklarowali, Zze w pracy codziennej
w kontakcie z pracownikami go stosuja. Jednocze$nie dodali, ze w zalezno$ci od sytuacji,
warunkoéw i do$wiadczenia pracownikoéw przyjmujg style uzupetniajace, ktore zostaty

wykazane w tabeli 37.

Tabela 37. Podsumowanie wskazujace na preferowane style przywodztwa mlodych lideréw

Pseudonym Styl podstawowy Styl uzupelniajacy

W1 konsultujacy wspierajacy

W2 konsultujacy delegujacy

W3 konsultujacy instruujacy

W4 konsultujacy wspierajacy, delegujacy
W5 konsultujacy wspierajacy

W6 konsultujacy wspierajacy

W7 konsultujacy delegujacy

W8 konsultujacy wspierajacy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan whasnych.

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, ze przeprowadzone badania jako$ciowe
pozwolity na nastepujace wnioski:

— przyjetym stylem przywdodztwa uznano styl konsultujacy. Dodatkowo
stwierdzono, ze liderzy stosujg jednoczesnie uzupetniajace style, w tym delegujacy,
wspierajacy 1 instruujacy. To §wiadczy o stosowaniu przez mtodych lideréw klasycznych
stylow przewodzenia, czyli sytuacyjnego stylu przywoddztwa autorstwa K. Blancharda
i P. Herseya;

— wybdr stylu przywodztwa determinuje przyktad zachowania przetozonego lub
lideréw innych organizacji, ktdrzy dotychczas osiagneli sukceséw zawodowych;

— dziatania organizacyjne majg charakter cykliczny;

— wilasciwy wybor stylu przywddztwa przyczynia si¢ do skutecznos$ci
przewodzenia ludziom.

W  nastgpnym podrozdziale w oparciu o wyniki badan ilo$ciowych

zidentyfikowano przyjety przez mtodych liderow styl przywodztwa.
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5.2. Identyfikacja modelu styléw przywodztwa mlodych lideréw

W celu okreslenia modelu stylow zachowan przywodczych pokolenia
Y i pokolenia Z w pierwszej kolejno$ci zidentyfikowano przyjety przez mtodych liderow
styl przywodztwa. Badania te wykonano w oparciu o analiz¢ czynnikowg oraz analiz¢
skupien (za posrednictwem programu R Statistics 4.2.0.). W celu uzyskania doktadnych
danych, pomiar podjeto dwukrotnie na podstawie dwoch réznych blokéw pytan. Pierwszy
pomiar bazowat si¢ na pytaniach dotyczacych sposobow reagowania na trudnosci
podwladnych w wykonywaniu zadania (pytanie IV. kwestionariusza ankiety internetowej
vide Zalacznik 2), drugi za$ — opierat si¢ na pytaniach skupiajacych si¢ na cechach
I zachowaniach przywodczych skutecznego lidera (pytania umieszczone w cz. Il
kwestionariusza ankiety internetowej vide Zatacznik 2). W wyniku pierwszego pomiaru,
analizie poddano pytania z kwestionariusza ankiety, a nastgpnie wyjasniono w jaki
sposob one koreluja miedzy soba. Gtowne skladowe wynikow analizy czynnikowej

przedstawione na wykresie 7.

WyKkres 7. Sposéb reagowania na trudnosci podwladnych w wykonywaniu zadania —wykres
osypiska

5

Wartosé wlasna
w2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Numer skladowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wykres osypiska otrzymano w wyniku analizy gtownych sktadowych
otrzymanych z odpowiedzi os6b badanych. Pytania dotyczyly sposobdéw reagowania
lideréw-respondentow na trudnosci pojawiajace si¢ u ich podwladnych w trakcie
wykonywania zadan. Wedtug wykresu, z uwzglednieniem wartosci progowej fadunku

czynnikowego, zidentyfikowano dwa wymiary stylu przywodztwa. Wyodrebnienia

145



dokonano na podstawie analizy czynnikowej metoda rotacji ukosnej Oblimina, ktéra
wskazuje na to, ze do delty rownej zero (A = 0) osie czynnikow sg najbardziej ukos$ne
i istotne jako wynik. Warto$¢ ujemna na wykresie nie posiada warto$ci badawczej,
dlatego nie byta brana pod uwage w kolejnych etapach analizy.

W oparciu o wykres osypiska (wykres 7.) wyszczegdlniono dwa wymiary stylu
przywodztwa, ktore zostaly scharakteryzowane w tabeli 38. Tym samym przedstawiono
macierz modelowa zawierajgcg wartosci tadunkéw czynnikowych. W trakcie analizy

pomini¢to wartosci tadunkow czynnikowych ponizej progowej wartosci 0,40.

Tabela 38. Sposob reagowania na trudnosci podwladnych w wykonywaniu zadania —
macierz modelowa

Sposoby reagowania liderow | 1

kontynuuje swoja polityke, a nawet nie cofne si¢ przed wprowadzeniem zespotu | 0,84 -
w btad, jesli to bedzie pomocne
pokazaniem ryzyka i konsekwencji negatywnych, cho¢by nie byta to prawda 0,81 -

zdenerwowaniem i frustracjg, poniewaz oczekuje, ze zespot sam rozwigze 0,79 -
problem
obiecaniem zespotowi nagrod, nawet jesli nie planuj¢ takich dziatan 0,78 -

wycofaniem, potrzeba odpoczynku i zdystansowania si¢ do problemu 0,76 -

pozostawieniem zespotowi samodzielno$ci i autonomii 0,52 -

potrzebg intensywnego kontaktu z zespotem, wspdlnych narad - 0,84
i poszukiwaniem wspolnych rozwigzan
oferta pomocy zespotowi w postaci konsultowania - 0,83

potrzebg dodatkowego osobistego zaangazowania — 0,81
i dawania wskazdwek na rozwigzanie problemu
wspotczuciem i zrozumieniem — 0,71

potrzebg uporzadkowania, ustrukturowania i przeorganizowania dziatan — 0,60

samodzielnym poszukiwaniem przyczyn, analiza sytuacji ze swojego punktu - 0,58
widzenia
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Macierz modelowa zawierata wartoSci tadunkéw czynnikowych otrzymanych
w trakcie analizy gtownych sktadowych dotyczacych sposobow reagowania
respondentéw na trudnosci ich podwladnych w wykonywaniu zadania. Na podstawie
tresci pozycji testowych wiaczonych do wyodrgbnionych wymiarow stwierdzono, ze
pierwszy wymiar mierzyl nasilenie stylu makiawelicznego, a drugi — nasilenie stylu
sytuacyjnego. Doktadno$¢ pomiaru zostala sprawdzona za pomocg analizy rzetelnosci.
Warto$¢ rzetelnosci pomiaru zostata obliczona dodatkowo w oparciu 0 wspotczynnik

rzetelnosci a Cronbacha, w wyniku ktoérego nasilenie stylu makiawelicznego wynosito
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0,86, a stylu sytuacyjnego — 0,83 (przy wartos$ci wspotczynnika korelacji 0,70 lub wiece;j).
To $wiadczy o tym, ze skorelowane pytania miaty charakter optymalny, a pomiar byt
doktadny.

W ramach badan empirycznych zbadano ukierunkowania mtodych lideréw,
ktorzy przyjeli sytuacyjny styl przywodztwa a mianowicie ich orientacj¢ na ludzi lub na
zadania. Srednia warto$¢ nasilenia stylu sytuacyjnego zorientowanego na ludzi wynosita
3,52 (przy odchyleniu standardowym réwnym 1,03) oraz byla zblizona do $redniej
wartos$ci nasilenia stylu sytuacyjnego zorientowanego na zadania, ktora wynosita 3,48
(przy odchyleniu standardowym réwnym 0,86). W oparciu o wartosc¢ testu t Studenta dla
prob zaleznych stwierdzono, ze otrzymana réznica nie byla istotna statystycznie (t (399)
= 0,86; p > 0,05). W zwiazku z tym stwierdzono, ze styl mtodych lideréw nie byt
determinowany orientacja na ludzi lub na zadania. Stad wynika, ze hipoteza H1c i H1d:
klasyczne style przywddztwa (sytuacyjny — zorientowany na ludzi H1c i zorientowany na
zadania H1d) wplywajq na przyjete przez mtodych lideréw style przywddztwa nie zostata
potwierdzona.

Drugi pomiar dokonano w ramach identyfikacji przyjetego przez mtodych liderow
stylu przywodztwa. Opierat si¢ on na pytaniach dotyczacych cech skutecznego lidera.
Odpowiedzi respondentow poddano analizie glownych sktadowych. Na wykresie 8.

przedstawiono otrzymany wykres osypiska.

Wykres 8. Cechy skutecznego lidera — wykres osypiska

Wartos¢ wiasna

.

0 —

12 3 4 5 6 7 8 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Numer skltadowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Wykres osypiska otrzymano na podstawie analizy gtownych sktadowych, ktora

bazowata na odpowiedziach oséb badanych w zakresie cech skutecznego lidera.

W oparciu 0 wykres osypiska wyodrebniono dwa wymiary, ktore miescity sie¢ powyzej

wartosci progowej, czyli 1. Tak samo jak przy pierwszym pomiarze, przeprowadzono

rotacj¢ ukosng Oblimin. W tabeli 39. przedstawiono macierz modelowa zawierajgca

wartosci fadunkow czynnikowych, wsérdd ktorych dane ponizej 0,40 nie zostaly ujete.

Tabela 39. Cechy skutecznego lidera — macierz modelowa

Cechy skutecznego lidera

pozytywnych zmian w organizacji

Wspierajacy: wspiera zespot w procesie realizacji postawionych celow 0,89 -
Komunikatywny: skutecznie porozumiewa si¢ z innymi 0,87 -
Godny zaufania: dziata uczciwie i buduje zaufanie 0,84 -
Konsultujacy: wspiera prace pracownikow poprzez udzielanie im konsultacji 0,84 -
Spostrzegawczy: obserwuje i tatwo analizuje sytuacje 0,84 -
Etyczny: przestrzegajacy najwyzszych standardow oraz jakosci 0,81 -
Rzetelny: spdjny, mozna na nim polegaé 0,81 -
Przyjazny: uprzejmy i zyczliwy 0,78 -
Zorientowany na rozwo0j organizacji: zainteresowany wzrostem swojej organizacji | 0,77 -
Zaangazowany: prezentuje okreslone stanowisko i dziata pewnie 0,77 -
Zorientowany na rozwoj ludzi: satysfakcjonuje go staly wzrost kompetencji | 0,77 -
podwiladnych

Zorientowany na ludzi: jego celem jest dobre samopoczucie podwladnych | 0,76 -
i komfort ich pracy oraz pozytywna atmosfera w organizacji

Kreatywny: stosuje tworcze rozwigzania problemow 0,75 -
Towarzyski: tatwo nawigzuje kontakty, lubi ludzi 0,75 -
Troskliwy: zainteresowany potrzebami poszczegdlnych pracownikow 0,71 -
Strategicznie nastawiony: z tatwoscia stosuje rézne narzedzia analizy konkurencji | 0,68 -
i otoczenia organizacji, potencjalnych szans i zagrozen jej rozwoju

Zorientowany na  zadania:  zainteresowany najwyzszymi  wynikami | 0,67 -
i ambitnymi efektami pracy

Instruujacy: stosuje instruktaz wobec niedo$wiadczonych pracownikéw | 0,67 —
przy wykonaniu nowych zadan

Pewny siebie: nie watpi w siebie, akceptuje siebie 0,67 -
Delegujacy: umozliwia pracownikom samodzielno$é 0,66 -
Konsekwentny: realizuje cele bez wzgledu na trudnosci 0,65 -
Zadowolony z siebie: wierzy w swoje mozliwosci 0,61 -
Wizjonerski: jest przyktadem osobistego zaangazowania i wprowadzania | 0,56 -
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Cechy skutecznego lidera | |

Nagradzajacy: chetnie stosuje pochwaty i przydziela nagrody 0,56 -

Kierujacy: kiedy trzeba zachowuje si¢ jak ,,wodz” i przejmuje jednoosobowe | 0,40 —
dowodzenie

Zdystansowany: szybko dystansuje sie wobec probleméw, nie zajmuje si¢ - 0,85
trudnymi sprawami podwtadnych

Sprytny: jesli trzeba, swobodnie stosuje zasade ,,cel uswigca srodki” — 0,75
Indywidualistyczny: samodzielnie rozwigzuje trudno$ci, w obliczu probleméw - 0,69
potrzebuje samotno$ci i wyciszenia

Politycznie utalentowany: sprytny, potrafi osiggac cele bez wzgledu na metody - 0,61
Kontrolujgey: swobodnie korzysta z réznych instrumentéw nadzoru, - 0,47

fatwo dyscyplinuje i utrzymuje porzadek w organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Macierz modelowa zawierala wartosci fadunkéw czynnikowych. Otrzymana
zostala w trakcie analizy gtéwnych sktadowych dotyczacych sposobu postrzegania przez
osoby badane cech skutecznego lidera. Na podstawie tresci pozycji testowych
wlaczonych do wyodrebnionych wymiaréw stwierdzono, ze pierwszy wymiar mierzy
nasilenie stylu transformacyjnego, a drugi — nasilenie stylu autokratycznego. Warto$¢
rzetelnos$ci pomiaru zostata obliczona metoda « Cronbacha, ktora dla nasilenia stylu
transformacyjnego wynosita 0,97, a dla nasilenia stylu autokratycznego — 0,80. W oparciu
o wartos¢ wspotczynnika korelacji, ktéry wynosit od 0,70, potwierdza si¢ doktadnos¢
skorelowania pytan.

Dokonana w ramach pierwszego i drugiego pomiaru analiza czynnikowa
pozwolita na wyodrgbnienie czterech stylow przywodztwa miodych liderow, takich jak:
styl makiaweliczny, sytuacyjny, transformacyjny i autokratyczny. Nasilanie tych styloéw
obliczono jako sume¢ punktow otrzymanych z odpowiedzi na poszczegdlne pytania.
Nastepnie, wyodrgbnione style przywddztwa poddano analizie skupien w oparciu
0 metode¢ k-srednich. Na rysunku 16. przedstawiono ostateczne centra wyodrgbnionych
skupien, czyli S$rednie wartosci wystandaryzowanych wynikdw nasilenia stylow

przywodztwa.
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Rysunek 16. Srednie warto$ci wystandaryzowanych wynikéw nasilenia stylow przywodztwa
w wyodrebnionych skupieniach

Skupienie  em——nr1 nr2 nr3
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0.5
0.50
0.0 0.30
0.08
-0.5 —0,48
0,49
-10 -1,06 Lo,84
~0,98
-1.5
Styl makiaweliczny Styl sytuacyjny  Styl transformacyjny  Styl autokratyczny

Style przywodztwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Z rysunku 16. wynika, ze w oparciu o podobny profil nasilenia stylow
przywodztwa osoby badane mozna podzieli¢ na trzy grupy, ktore utworzyly nastgpujace
skupienia: skupienie nr 1, skupienie nr 2 i skupienie nr 3. Wyodrgbnione skupienia
roznity si¢ w zakresie nasilenia stylu makiawelicznego, F(2,397) = 231,39, p < 0,001,
stylu sytuacyjnego, F(2,397) = 156,36, p < 0,001, stylu transformacyjnego, F(2,397) =
259,53, p < 0,001 oraz stylu autokratycznego, F(2,397) = 160,29, p < 0,001. Do skupienia
1 (n = 138) wlaczono osoby, ktore charakteryzowaly si¢ wysokimi wynikami nasilenia
wszystkich czterech stylow przywddztwa, czyli makiawelicznego (0,79), sytuacyjnego
(0,65), transformacyjnego (0,64) oraz autokratycznego (0,92). Do skupienia 2 (n = 114)
wlaczono osoby, ktore charakteryzowaty si¢ niskim nasileniem stylu makiawelicznego
(—1,06), podwyzszonym nasileniem stylu transformacyjnego (0,30), przecigtnym
nasileniem stylu sytuacyjnego (0,50) oraz obnizonym nasileniem stylu autokratycznego
(—0,48). Do skupienia 3 (n = 148) wlaczono osoby, ktore charakteryzowaty sig
przecigtnym nasileniem stylu makiawelicznego (0,08), niskim nasileniem stylu
sytuacyjnego (—0,84) i transformacyjnego (—0,98) oraz obnizonym nasileniem stylu
autokratycznego (—0,49). W zwiazku z powyzszym H1: Klasyczne style przywodztwa
(autokratyczny Hla / demokratyczny H1b, sytuacyjny — zorientowany na ludzi Hic /
zorientowany na zadania H1d) wplywajg na przyjete przez miodych liderow style

przywodztwa oraz H2: Wspolczesne style przywodztwa (transformacyjny H2a,
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makiaweliczny H2b) wplywajg na przyjete przez mtodych liderow style przywodztwa
zostaly potwierdzone.

Uzyskane na podstawie analizy skupien dane pozwolily na wyjasnienie
determinant wyboru stylu przywodztwa lideréw, co zostalo opisane w nastepnym

podrozdziale.

5.3. Determinanty wyboru modelu stylow przywodztwa przez mlodych liderow

W celu okreslenia determinant wyboru stylu przywodztwa zostala podjeta proba
identyfikacji zalezno$ci mi¢dzy stylem przywodztwa (skupienie nr 1, nr 2 i nr 3 — vide
podrozdziat 5.2.) a cechami demograficznymi liderow, w tym ich przynaleznos$cig do
pokolenia Y lub pokolenia Z, szczeblem zarzadzania oraz liczbg podwtadnych.

Uzyskane w ramach przeprowadzonych badan dane empiryczne pozwolity na
wyjasnienie, czy wiek jest determinantg wyboru stylu przywddztwa. W tym celu w tabeli
40. przedstawiono rozktad przynaleznosci do wyodrebnionych skupieh w grupie 0sob

nalezacych do pokolenia Z Iub pokolenia Y oraz w grupie 0sob starszych.

Tabela 40. Przynalezno$¢ do wyodrebnionych skupien w zaleznosci od wieku osob badanych

Grupy os6b badanych
pokolenie starsze pokolenie Z lub Y
Skupienie n % n %
nrl 71 35,3 67 33,7
nr2 55 27,4 59 29,6
nr3 75 37,3 73 36,7
Ogotem 201 100 199 100

n — liczba osdb; % — procent grupy

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Z tabeli 40. wynika, ze w ramach skupienia nr 1 mtodzi liderzy (n = 67) jak
rowniez liderzy starsi (n = 71) maja zblizone zdanie na temat stylu przywodztwa.
Podobny uktad obserwuje si¢ w ramach skupienia nr 2, ktére obejmuje pokolenie
Zipokolenie Y (n = 59) oraz osoby starsze (n = 55), a takze skupienia nr 3 —
przedstawicieli mtodszych (n = 73) oraz starszych pokolen (n = 75). Te warto$ci
statystyczne, w oparciu 0 wynik testu niezaleznosci y2, pozwolity na nastepujacy
wniosek: nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci pomig¢dzy wiekiem oséb

badanych a przynaleznoécia do wyodrebnionych skupien, x%(2) = 0,27, p > 0,05.
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W zwigzku z tym stwierdzono, ze wiek nie determinuje wyboru okreslonego stylu
przywodztwa.

W celu wyjasnienia czy ple¢ jest czynnikiem determinujagcym wybor okreslonego
stylu przywodztwa, dokonano rozkladu przynalezno$ci do wyodrebnionych skupien
W grupie kobiet i m¢zczyzn. Zmienng analizowang byta pteé, ktora zostala przedstawiona

w tabeli 41.

Tabela 41. Przynalezno$é do wyodrebnionych skupien w grupie kobiet i w grupie mezczyzn

Kobiety Mezczyzni
Skupienie n % n %
nrl 64 30,3 74 39,2
nr2 63 29,9 51 27,0
nr3 84 39,8 64 33,9
Ogotem 211 100 189 100

n — liczba os6b; % — procent grupy.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 41., do skupienia
nr 1 (wyrézniajace si¢ czterema stylami przywddztwa o podobnym nasileniu) zaliczono
30,3% kobiet 1 39,2% mezczyzn. Skupienie nr 2 (osoby charakteryzujace si¢ niskim
nasileniem stylu makiawelicznego, podwyzszonym nasileniem stylu transformacyjnego,
obnizonym nasileniem stylu autokratycznego 1 przecigtnym nasileniem stylu
sytuacyjnego) obejmowato 29,9% kobiet i 27,0% mezczyzn. Supienie nr 3 (liderzy
0 przecigtnym nasileniu stylu makiawelicznego, niskim nasileniu stylu sytuacyjnego
I transformacyjnego oraz obnizonym nasileniu stylu autokratycznego) ujeto 39,8% kobiet
i 33,9% mezczyzn. W oparciu o warto$¢ testu niezaleznosci %2 nie stwierdzono istotnej
statystycznie zalezno$ci pomiedzy plcia osdb badanych a przynaleznoscia do
wyodrebnionych skupien, ¥%(2) = 3,49, p > 0,05. Tym samym wyniki analizy nie wskazaty
na to, ze ptec jest zmienng determinujgcqg wybor stylow przywddztwa.

W ramach badan empirycznych zostala podjeta proba zidentyfikowania
czestotliwosci stosowania poszczegolnych stylow w grupie kobiet czy mezczyzn. W tym
celu przeanalizowano $rednie warto$ci nasilenia stylow przywddztwa w obu grupach, co
zostato przedstawiono W tabeli 42. Zestawienie to uzupetniono réwniez warto$ciami testu

t Studenta dla prob niezaleznych.
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Tabela 42. Srednie wartosci nasilenia stylow przywédztwa w grupie kobiet i grupie
meZezZyzn

Styl Kobiety Mezezyzni

przywodztwa M SD M SD t df p
makiaweliczny 14,73 7,12 14,87 6,90 -0,20 | 398 0,422
sytuacyjny 20,93 5,02 21,00 523 | —0,14 | 398 0,445
transformacyjny | 100,68 | 17,42 102,18 | 16,69 | —0,88 | 398 0,190
autokratyczny 17,72 4,12 18,44 | 405 | —-1,75 | 398 0,040

M — warto§¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; t — warto$¢ testu t Studenta dla prob niezaleznych;
df — liczba stopni swobody; p — istotno$¢ statystyczna.

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W oparciu 0 zaprezentowane w tabeli 42. dane stwierdzono, Ze nasilenie stylu
autokratycznego byto istotnie statystycznie wyzsze w grupie mezczyzn niz w grupie

kobiet (t = —1,75). Wyniki tej analizy zostaly przedstawione na wykresie 9.

Wykres 9. Srednie wartosci nasilenia stylu autokratycznego w grupie kobiet i w grupie
mezezyzn
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W zwigzku z tym, stwierdzono, ze ple¢ meska determinuje wybor stylu
autokratyczny.

Kolejnym krokiem prac empirycznych byla weryfikacja czy staz zawodowy jest
czynnikiem determinujagcym wybor okreslonego stylu przywodztwa. Staz, jako zmienna
zalezna, zostal przeanalizowany w oparciu o wyodrgbnione w pierwszym etapie badan
skupienia. W nastepstwie tego w tabeli 43. przedstawiono rozktad przynaleznosci do

wyodrebnionych skupien w grupie osob ze stazem na stanowisku kierowniczym.
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Tabela 43. Przynaleznos$¢ do wyodrebnionych skupien w zaleznoS$ci od stazu na stanowisku
kierowniczym

Staz
do 5 lat €0 najmniej 6 lat
Skupienie n % n %
nrl 66 30,8 72 38,7
nr2 66 30,8 48 25,8
nr3 82 38,3 66 35,5
Ogolem 214 100 186 100

n — liczba osdb; % — procent grupy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

Analiza skupien stylow przywodztwa odbyla si¢ w oparciu o dwie kategorie
zmiennych, czyli stazu na stanowisku kierowniczym: do 5 lat (n = 214) i ponad 6 lat (n =
186). Kazda z tych kategorii obejmowata podobna liczbe respondentéw w odniesieniu si¢
do wspomnianych skupien, czyli okoto 33%. W zwigzku z tym, w oparciu o wartos¢ testu
niezaleznosci 2 nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci miedzy stazem oséb
badanych na stanowisku kierowniczym a przynaleznosciag do wyodrgbnionych skupien,
czyli ¥?(2) = 2,89; p > 0,05. W wyniku tej analizy nie stwierdzono, ze staz pracy
determinuje wybor stylu przywédztwa.

Mimo to, analizie takze zostaly poddane zebrane dane umozliwiajace wyjasnienie
czy staz pracy na stanowisku kierowniczym przyczynia si¢ do nasilania poszczegolnych
stylow przywodztwa. W tym celu w tabeli 44. przedstawiono wspotczynniki korelacji p

Spearmana pomig¢dzy tymi czynnikami.

Tabela 44. Wspolczynniki korelacji pomiedzy stazem pracy na stanowisku kierowniczym a
nasileniem poszczegélnych stylow kierowania

Staz
Style przywodztwa p p
Styl makiaweliczny 0,115 0,022
Styl sytuacyjny 0,060 0,233
Styl transformacyjny 0,006 0,899
Styl autokratyczny 0,086 0,087

p — warto$¢ wspodtczynnika korelacji p Spearmana; p — istotnos¢ statystyczna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W wyniku analizy danych zaprezentowanych w tabeli 44. otrzymano istotng

statystycznie, cho¢ stabg dodatnig korelacj¢, pomiedzy stazem pracy na stanowisku
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kierowniczym a nasilaniem stylu makiawelicznego. Te wyniki nie prezentujg
ostatecznego stwierdzenia, ze dluzszy staz pracy wplywa na preferencje wyboru
makiawelicznego stylu przywodztwa, natomiast rowniez nie wykluczajg takiej
zaleznosci. Te wyniki mogg postuzy¢ jako inspiracja do przysztych badan naukowych
w zakresie przywodztwa.

Celem konfirmacji zatozenia, ze szczebel kierowania determinuje wybor
okreslonego stylu przywoédztwa, dokonano rozktadu przynaleznosci do wyodrgbnionych
skupien w grupie lideréw nizszego szczebla, w grupie liderow $redniego szczebla oraz

w grupie liderow wyzszego szczebla. Rozklad ten przedstawiono w tabeli 45.

Tabela 45. Przynalezno$é¢ do wyodrebnionych skupien w zaleznos$ci od szczebla zarzadzania

Szczebel zarzadzania
nizszy $redni WYZSZY
Skupienie n % n % n %
nrl 31, 35,2 87, 33,5 20, 38,5
nr2 37a 42,0 61p 23,5 165, b 30,8
nr3 20 22,7 112y 43,1 1641 30,8
Ogodtem 88 100 260 100 52 100

n — liczba osob; % — procent grupy; kazda litera w indeksie dolnym oznacza podzbiér, ktoérych proporcje kolumny nie
r6znig si¢ znaczaco od siebie na poziomie 0,05

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Z rozktadu dotyczacego przynaleznosci do wyodrebnionych skupien (vide
podrozdziat 5.2.), wynika, ze w skupieniu nr 1 na wszystkich szczeblach kierowania
obserwuje si¢ taki sam indeks (a). Wskazuje to na fakt, ze w danym skupieniu
przedstawiciele nizszego, $redniego 1 wyzszego szczebla kierowania wykazujg si¢
podobnymi preferencjami w zakresie stylu przewodzenia. Natomiast w skupieniach nr 2
I nr 3 pojawiaja si¢ dwa indeksy (a) i (b) na poziomie nizszego i $redniego szczebla
kierowania, co warunkuje wystgpowanie roéznic w zachowaniach przywddczych
w konteks$cie przynaleznosci do szczebla kierowania. Na poziomie wyzszego szczebla
kierowania skupieniom nr 2 i nr 3 przypisano indeksy (a, b), co wskazuje na brak rdznic
w stosunku do nizszego oraz do wyzszego szczebla kierowania. W zwigzku z tym,
W oparciu o warto$¢ testu niezaleznosci y? stwierdzono, ze zaleznoéé¢ pomiedzy
szczeblem kierowania a przynaleznoscia do wyodrebnionych skupien byla istotna
statystycznie (x2(4) = 16,39; p < 0,01). Jednoczesnie stwierdzono, ze w grupie liderow

sredniego szczebla bylo istotnie statystycznie mniej osob ze skupienia nr 2 (liderow,
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ktorzy charakteryzowali si¢ niskim nasileniem stylu makiawelicznego, podwyzszonym
nasileniem stylu transformacyjnego, obnizonym nasileniem stylu autokratycznego
| przeci¢tnym nasileniem stylu sytuacyjnego) oraz istotnie statystycznie wigcej 0sob ze
skupienia nr 3 (liderow, ktorzy charakteryzowali si¢ przecietnym nasileniem stylu
makiawelicznego, niskim nasileniem stylu sytuacyjnego i transformacyjnego
I obnizonym nasileniem stylu autokratycznego, niz w grupie liderow nizszego szczebla).
Na wykresie 10. zaprezentowano przynalezno$¢ do wyodrebnionych skupien

W zaleznosci od szczebla zarzadzania.

Wykres 10. Przynalezno$¢ do wyodrebnionych skupien w zalezno$ci od szczebla
zarzadzania
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Dane przedstawione na wykresie 10. potwierdzaja, ze liderow, ktorzy przyjeli styl
makiaweliczny (w niskim stopniu), styl transformacyjny (w podwyzszonym stopniu), styl
autokratyczny (w obniZonym stopniu) i styl sytuacyjny (w przeci¢tnym stopniu nasilania)
oraz zajmujacych stanowisko na nizszym szczeblu kierowania w organizacji, jest wigcej
(42%), niz liderow, ktorzy przyjeli ten sam styl przywodztwa na $rednim szczeblu
zarzadzania (23,5%). Odwrotnie to wyglada w analizie lideréw, nalezacych do skupienia
nr 3, czyli przyjetego stylu makiawelicznego (w przecietnym stopniu), stylu
autokratycznego (w obnizonym stopniu) oraz stylu sytuacyjnego i transformacyjnego
(w niskim stopniu), poniewaz wiecej liderow przyjeto wspomniang mieszanke stylow
kierujac zespolami na Srednim szczeblu (43,1%) oraz mniej — na nizszym szczeblu
zarzadzania (22,7%). Powyzsze wyniki analizy badan potwierdzajq przypuszczenie, zZe

szczebel zarzgdzania determinuje wybor okreslonego stylu przywodztwa.
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W kolejnych etapach analizy badan zweryfikowano przypuszczenie, ze liczba
podwladnych determinuje wybor okreslonego stylu przywodztwa. W tym celu
opracowano rozktad przynaleznosci (tab. 46.) do wyodrebnionych skupien w grupie oso6b

kierujacych zespotami o liczebnosci 5-9 os6b, 10-29 0s6b oraz co najmniej 30 osdb.

Tabela 46. Przynaleznos$¢ do wyodrebnionych skupien w zaleznosci od liczby podwladnych
os6b badanych

Wielkos$¢ zespolu
5-9 oséb 10-29 os6b 30+
Skupienie n % n % n %
nrl 59 31,1 37 34,9 42 40,4
nr2 54 28,4 35 33,0 25 24,0
nr3 77 40,5 34 32,1 37 35,6
Ogodlem 190 100 106 100 104 100

n — liczba os6b; % — procent grupy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Rozktad przynaleznosci wskazuje na to, ze kazde z trzech skupien obejmowato
osoby nalezace do liderow zespotéw rdéznej wielkosci, czyli od 5 do ponad 30 oséb.
W oparciu o warto$é testu niezaleznosci y? nie stwierdzono istotnej statystycznie
zalezno$ci pomigdzy wielkoscia zespotéw kierowanych przez osoby badane
a przynaleznoécia do wyodrebnionych skupien (y%(4) = 4,58; p > 0,05). Zatem
przypuszczenie, ze liczba podwladnych stanowi determinantg Wyboru okreslonego stylu
przywodztwa, nie uzyskata poparcia empirycznego.

Kolejng determinantg, ktora zostata zweryfikowana w ramach projektu
badawczego, bylo stwierdzenie, ze aspiracje zawodowe liderow na wyzsze stanowisko
kierownicze wykazq pozytywne zwiqzki ze wspotczesnymi modelami przywodztwa, raczej
niz z modelami klasycznymi. W celu sprawdzenia tej determinanty, analiza zebranych
danych zostata podzielona na dwa etapy. Etap pierwszy przewidywal analiz¢ aspiracji
zawodowych lideréw. W tym celu opracowano rozktad aspiracji zawodowych oséb

badanych przedstawiony w tabeli 47.
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Tabela 47. Aspiracje zawodowe 0sob badanych

Aspiracje zawodowe n| %
osiggniecie najwyzszego szczebla zarzadzania, z tego powodu planuja kierowac

organizacja, przedsigbiorstwem, zajmowac pozycje prezesa, ewentualnie cztonka 112 | 28,0
zarzadu

zajmowanie wyzszego szczebla zarzadzania, ale bez ambicji obejmowania stanowiska 91 | 228
najwyzszego '
nabycie do$wiadczen kierowniczych, ale najwyzej na poziomie §redniego szczebla 81 | 20,3
dotycza jedynie nizszego szczebla kierowniczego 17 | 43
nie wigza swojego rozwoju zawodowego z tzw. awansem pionowym 48 | 12,0
nie wiedzg 51| 12,8
Ogotem 400 | 100

n — liczba 0s6b; % — procent proby

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Rozktad aspiracji zawodowych wskazuje na to, ze 24,8% respondentow nie wie

lub nie wiaze swojego rozwoju zawodowego z awansem pionowym. 4,3% lideréw wiaze
9

swojg przyszitos¢ z obejmowaniem stanowiska kierowniczego na najnizszym szczeblu,

20,3% lideréw — stanowiska na poziomie $redniego szczebla. 50,8% lideréw ma ambitne

aspiracje zawodowe ukierunkowane na objgcie stanowiska na wyzszym szczeblu

kierowania.

W ramach drugiego etapu gtowng uwage poswigcono analizie rozkladu

przynaleznosci do wyodrebnionych skupien w zaleznosci od poziomu aspiracji liderow.

Dane te zaprezentowano w tabeli 48.

Tabela 48. Przynalezno$¢ do wyodrebnionych skupien w zalezno$ci od poziomu aspiracji

os6b badanych
Aspiracje zawodowe — szczebel kierowania
najwyzszy WYZSZy Sredni nizszy bez awansu  nie wiedza
pionowego
Skupienie| N % n % n % n |% n % n %
nrl 49, | 43,8 | 3235|352 | 254 [ 30,9 | 3 17,6 | 14ab [29,2 |15, 29,4
nr2 32,0 | 28,6 | 2741|297 17, | 21,0 | 2, 11,8 | 1740 |35/4 19, | 37,3
nr3 31la | 27,7 | 3241|352 | 3%, | 48,1 | 12:[70,6 | 17.p |354 |17ab| 33,3
Ogotem | 112 | 100 91 | 100 81 | 100 | 17 |100 48 |100 51 100

n — liczba 0s6b; % — procent grupy; kazda litera w indeksie dolnym oznacza podzbidr, ktorych proporcje kolumny nie

r6znig si¢ znaczaco od siebie na poziomie 0,05

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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W oparciu o wartos¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono, ze zalezno$¢ pomigdzy
poziomem aspiracji zawodowych osdb badanych a przynaleznosciag do wyodrebnionych
skupien byla istotna statystycznie (A(10) = 21,14; p < 0,05). W grupie os6b, ktorych
aspiracje obejmowaty najwyzszy szczebel kierowania (43,8%) bylo istotnie Statystycznie
wiecej 0sOb ze skupienia nr 1 (jednostek, ktore charakteryzowaty si¢ wysokimi wynikami
nasilenia wszystkich styloéw przywodztwa), niz w grupie oséb, ktorych aspiracje
obejmowaly nizszy szczebel kierowania (17,6%). W grupie osob, ktére nie okreslity
swojego poziomu aspiracji (37,3%) byto istotnie statystycznie wigcej 0sob ze skupienia
nr 2 (osob, ktére charakteryzowaty si¢ niskim nasileniem stylu makiawelicznego,
podwyzszonym nasileniem stylu transformacyjnego, obnizonym nasileniem stylu
autokratycznego 1 przecietnym nasileniem stylu sytuacyjnego), niz w grupie 0sob,
ktorych poziom aspiracji obejmowat Sredni szczebel kierowania (21,0%) lub nizszy
poziom kierowania (11,8%). W grupie osob, ktoérych poziom aspiracji obejmowat nizszy
poziom kierowania (70,6%) byto istotnie statystycznie wigcej 0sob ze skupienia nr 3
(respondentow, ktorzy charakteryzowali si¢ przecigtnym nasileniem  stylu
makiawelicznego, niskim nasileniem stylu sytuacyjnego i transformacyjnego oraz
obnizonym nasileniem stylu autokratycznego), niz w grupie osob, ktorych poziom
aspiracji obejmowal najwyzszy (27,7%), $redni (48,1%) poziom kierowania, a takze
poziom aspiracji nie obejmowal awansu pionowego (35,4%) oraz w grupie osob, ktore
nie okreslity swojego poziomu aspiracji (33,3%). W grupie oséb, ktérych poziom
aspiracji obejmowat sredni poziom kierowania (48,1%) bylo istotnie statystycznie wigcej
0so0b ze skupienia Nnr 3, niz w grupie osob 0 poziomie aspiracji zorientowanym na
najwyzszy szczebel kierowania (27,7%).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze najwyzszy poziom aspiracji wigzat si¢
z wysokim nasileniem wszystkich stylow przywodztwa (skupienie nr 1), a brak
okreslonych aspiracji wigzat si¢ z kolei z niskim nasileniem stylu makiawelicznego,
podwyzszonym nasileniem stylu transformacyjnego, obnizonym nasileniem stylu
autokratycznego 1 przeci¢tnym nasileniem stylu sytuacyjnego (skupienie nr 2). Nizszy
poziom aspiracji wigzat si¢ z przecietnym nasileniem stylu makiawelicznego, niskim
nasileniem stylu sytuacyjnego i transformacyjnego i obnizonym nasileniem stylu

autokratycznego (skupienie nr 3). Opisane wyniki zostaty przedstawione na wykresie 11.

159



Wykres 11. Przynalezno$¢ do wyodrebnionych skupien w zaleznosci od poziomu aspiracji
0s6b badanych

Skupienie  mnr1 mnr2 =nr3
80
70
60

50 438

37.3
40 352 352 309 35.4 354 33.3
. 29.2

3 28.6 27.7 29.7 29.4
2 210 17.6
11.8
1 I
0

najwyzszy WYZSZy $redni nizszy bez awansu nie wiedza
pionowego

Aspiracje — szczebel kierowania

70.6

48.1

o O o

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

W celu zweryfikowania tej determinanty obliczono wartosci wspotczynnikow
korelacji p Spearmana pomigdzy poziomem aspiracji osOb badanych a nasileniem
poszczegolnych stylow przywodztwa. Do analizy wlaczono osoby, ktéorych poziom
aspiracji obejmowat nizszy, sredni, wyzszy lub najwyzszy szczebel Kierowania. WyniKi

przedstawiono w tabeli 49.

Tabela 49. Wartosci wspoélczynnikéw Korelacji pomiedzy poziomem aspiracji oséb
badanych a nasileniem poszczegdlnych stylow przywédztwa

Kategoria stylu Style przywodztwa Poziom aspiracji
p p
Styl wspotczesny Styl makiaweliczny -0,016 0,776
Styl tradycyjny Styl sytuacyjny 0,203 0,001
Styl wspotczesny Styl transformacyjny 0,284 0,001
Styl tradycyjny Styl autokratyczny 0,213 0,001

p — warto$¢ wspotczynnika korelacji p Spearmana; p — istotno$¢ statystyczna
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

W wyniku dwuetapowej analizy otrzymano istotne statystycznie dodatnie
korelacje pomiedzy poziomem aspiracji osob badanych a nasileniem obu stylow
tradycyjnych (stylu sytuacyjnego i stylu autokratycznego) oraz pomig¢dzy poziomem

aspiracji osob badanych a stylem transformacyjnym, ktory jest stylem wspolczesnym.
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Natomiast nie wykazano istnienia istotnej statystycznie korelacji pomi¢dzy poziomem
aspiracji osob badanych a nasileniem stylu makiawelicznego, ktory jest roOwniez stylem
wspoétczesnym. Tym samym nie otrzymano wynikéw, pozwalajgcych na stwierdzenia, Ze
poziom aspiracji determinuje przyjecie przez miodych lideréw okreslonego stylu
przywodztwa.

W celu wyjasnienia czy Wzorce przywodcze (rodzinne, z otoczenia i inne) oraz
subiektywne przekonania na temat kierowania wykazg zwigzki z preferowanym stylem
kierowania mtodych liderow, opracowano rozktad wskazywanych przez osoby badane

determinantow wyboru stylu przywodztwa (tab. 50.).

Tabela 50. Determinanty wyboru stylu przywodztwa

Determinanty wyboru stylu przywédztwa n %
wzorce rodzinne np. rodzic/bliski krewny jest i/lub byt szefem odnoszacym sukcesy 185 46,3
wlasne potrzeby rozwojowe i ambicje 258 | 64,5
uznanie ze strony moich przetozonych i/lub przyktad z miejsca zatrudnienia 164 1410
udokumentowane zrddla np. literatura, filmy, biografie postaci znanych 110 | 27,5
wyksztatcenie formalne np. kierunek studiéw i formalny program ksztalcenia 167 1418
wzorce z otoczenia np. autorytet znajomych 128 132,0
zrodla internetowe oraz media spotecznos$ciowe np. filmiki na YouTube, kanaty 88 (22,0
konsultantow profesjonalnych i amatoréw jako nieformalne ksztalcenie i zainteresowania
wspolczesne ikony zarzadzania 29 |13

n — liczba os6b; % — procent proby

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W oparciu o wyniki analizy przedstawione w tabeli 50. wynika, ze dla 46,3%
respondentoéw wzorce rodzinne mialy istotne, ale niedecydujace znaczenie przy wyborze
stylu przywodztwa. Wspierajacym przy wyborze przyjetego Stylu przywodztwa byty
wyksztatcenie formalne (41,8%) oraz uznanie ze strony przetozonych i/lub przyktad
Z miejsca zatrudnienia (41,0%). Natomiast wiekszo$¢ osob badanych (64,5%) wskazata
na potrzeby rozwojowe i ambicje, jako determinanty przyjetego przez nich stylu
przywodztwa. Najwieksza grupa osob badanych wykazala, Ze jej dazenie zawodowe byto
skierowane na osiagnigcie najwyzszego szczebla Kierowania.

W tabeli 51. przedstawiono rozktad przynaleznosci do wyodrgbnionych skupien
stylow przywodztwa w zaleznosci od wskazywanych determinantow wyboru stylu

przywédztwa. Zestawienie uzupetniono warto$ciami testu niezaleznosci y2.
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Tabela 51. Rozklad przynalezno$ci do wyodrebnionych skupien stylow przywodztwa

Determinanta wybrana

Determinanty wyboru Skupienie |n % n % x? df p
stylu przywodztwa
wzorce rodzinne np. nrl 58a | 27,0 | 80b | 43,2 |13,02 |2 0,001
rodzic/bliski krewny jest i/lub nr 2 73a | 340 | 41b | 222
byt szefem odnoszacym sukcesy i i

nr3 84a | 39,1 | 64a | 34,6
wlasne potrzeby rozwojowe nril 49a | 34,5 89a |345 12,30 |2 0,002
| ambicje nr2  |27a |190 |87b |337

nr3 66a |46,5 |82b |31,8
uznanie ze strony moich nri 79a |335 |59 (360 |7,10 |2 0,029
pI’ZeiOiOIlych 1/lub przyklad nr2 58a 246 56b 34.1
zZ miejsca zatrudnienia i i

nr3 99a |41,9 |49b (29,9
udokumentowane zrédta np. nrl 96a |33,1 42a | 38,2 11,37 |2 0,003
literatura, filmy, biografie nr2 %96a 331 18b | 16.4
postaci znanych i i

nr3 98a |33,8 |50b (455
wyksztalcenie formalne np. nrl 75a (32,2 63a |[37,7 6,21 2 0,045
kierunek studiow i formalny nr2 60a 258 54a 323

program ksztatcenia
nr3 98a |42,1 |50b (29,9

wzorce z otoczenia np. autorytet | nrl 80a (29,4 |58b (453 9,76 |2 0,008
znajomych nr2 83a (30,5 |3la |242
nr3 109a |40,1 |39 |30,5
zrodia internetowe oraz media nril 102 (32,7 36 40,9 2,06 2 0,356
spoteczno$ciowe nr2 o1 29,2 23 26,1
nr3 119 38,1 |29 33,0
wspolczesne ikony zarzadzania nrl 126 |34,0 12 41,4 2,22 2 0,330
nr2 104 |28,0 10 34,5
nr3 141 38,0 |7 241

n — liczba 0s6b; % — procent grupy; kazda litera w indeksie dolnym oznacza podzbior, ktorych proporcje kolumny nie
r6znig si¢ znaczaco od siebie na poziomie 0,05

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na podstawie danych z tabeli 51. stwierdzono, ze wsrdd osob, ktore jako
determinant¢ wyboru stylu przywodztwa wskazaly wzorce rodzinne bylo istotnie
statystycznie wigcej 0sob ze skupienia nr 1 (charakteryzujacych si¢ wysokimi wynikami
nasilenia wszystkich stylow przywodztwa) oraz istotnie statystycznie mniej osob ze
skupienia nr 2 (charakteryzujacych si¢ niskim nasileniem stylu makiawelicznego,
podwyzszonym nasileniem stylu transformacyjnego, obnizonym nasileniem stylu
autokratycznego i przecigtnym nasileniem stylu sytuacyjnego). Stwierdzono réwniez, ze
wsrod osob, ktore jako determinanty wyboru wskazaly wlasne potrzeby rozwojowe
I ambicje lub uznanie ze strony przetozonych bylo istotnie statystycznie wigcej 0sob ze

skupienia  nr 2 oraz istotnie statystycznie mniej osob ze skupienia nr 3
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(charakteryzujacych si¢ przecigtnym nasileniem stylu makiawelicznego, niskim
nasileniem stylu sytuacyjnego i transformacyjnego i obnizonym nasileniem stylu
autokratycznego). Wsrod osob, ktore jako determinanty wskazaty udokumentowane
zrodla, byto istotnie statystycznie wigcej 0sob ze skupienia nr 3 oraz istotnie statystycznie
mniej 0sob ze skupienia nr 2. Wsrod osob, ktére jako determinanty wyboru wskazaty
wyksztatcenie formalne byto istotnie statystycznie mniej 0sob ze skupienia nr 3. Wsrod
0sob, ktore jako determinanty wskazaty wzorce z otoczenia bylo istotnie statystycznie
wiecej 0sOb ze skupienia nr 1. Zatem przypuszczenie, ze Wzorce przywodcze (rodzinne,
Z otoczenia i inne) wykazq zwigzki przyjetym przez miodych liderow stylem przywaodztwa
oraz subiektywne przekonania na temat przywodztwa wykazq zwigzki z preferowanym
stylem przywodztwa mlodych liderow zostaly czesciowo potwierdzone.

Uzyskana informacja w zakresie Zrodel wladzy lideréw stanowi istotny czynnik
w wyjasnieniu zwigzkow miedzy cechami, zachowaniem a kompetencjami
przywodczymi, ktore mogq Wykazacé silniejsze zwigzki z indywidualnym, przyjetym stylem
przywodztwa, niz determinanty zewnetrzne. W celu weryfikacji tej determinanty w tabeli

52. przedstawiono rozktad wskazywanych przez osoby badane zrodet wladzy.

Tabela 52. Zrédla wladzy

Zrédla wladzy n %
formalne uprawnienia do pelnienia roli kierowniczej tj. zajmowanie formalnego 142 1355
stanowiska '

mozliwo$ci stosowania pochwat i nagradzania podwtadnych 170 |42,5
postuch, dyscyplina, mozliwosci stosowania nagan, upomnien, a kiedy pojawia si¢ 83 208
potrzeba to rdwniez przymusu '

dzielenie si¢ wiedza w oparciu 0 mdj autorytet eksperta 172 43,0
moja 0sobowos¢ i bezposredni pozytywny wpltyw na innych, tzw. charyzma 137 (34,3
mozliwo$¢ tworczej wspdtpracy z podwladnymi, autonomia, inspirowanie, wizja i 82 205
realizacja ambitnych projektéw wraz z zespotem '

n — liczba os6b; % — procent proby

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

Wigkszos¢ badanych o0s6b wskazalo mozliwosci stosowania pochwat
I nagradzania (n = 170) podwtadnych oraz dzielenie si¢ wiedzg w oparciu o swoj autorytet
eksperta (n = 172). Takie wyniki sktaniajg ku wnioskowi, ze osoby badane zajmuja swoje
stanowisko z powotania, a poza tym majg odpowiednie predyspozycje do przewodzenia

ludziom. W tabeli 53. przedstawiono rozktad przynalezno$ci do wyodrebnionych skupien
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stylow przywoddztwa w zaleznosci od wskazywanych zrodet wiladzy. Zestawienie

uzupetniono warto$ciami testu niezaleznosci 2.

Tabela 53. Rozklad przynaleznosci do wyodrebnionych skupien stylow przywédztwa
w zaleznoSci od wskazywanych zrodel wladzy

Determinanta wybrana
nie tak

Zrédla wladzy Skupienie | n | % n % | x> [df| p
formalne uprawnienia nrl 7la | 27,5 | 67b | 47,2 | 1644 | 2 | 0,001
do pemienia roli kierowniczej nr2 78a | 30,2 | 36a | 254

tj. zajmowanie formalnego stanowiska nr 3 109a | 422 | 39b | 275

mozliwosci stosowania L 73 | 8L7 ] 65 382 ] 1942|0380
pochwat i nagradzania nr2 67 | 291 | 47 | 27,6

podwiadnych nr 3 9 | 39,1 | 58 | 341

postuch, dyscyplina, mozliwosci nri 110a| 34,7 | 28a | 337 | 21,08 | 2 | 0,001
stosowania nagan, upomnien, nr2 10%a| 331 | 9 | 10,8

rowniez przymusu nr3 | 102a| 32,2 | 46b | 554

dzielenie si¢ wiedzg nri 87a | 382 | 5la | 297 | 20,08 | 2 | 0,001
w oparciu o autorytet nr2 45a | 19,7 | 69 | 40,1

eksperta nr3 | 9a | 421 | 52b | 30,2

moja 0s0bowosé nril 97a 36,9 41a 29,9 24,84 | 2 | 0,001
i bezposredni pozytywny wplyw nr2 54a | 20,5 | 60b | 438

na innych, tzw. charyzma nr3 [112a| 426 | 36b | 26,3

mozliwo$¢ tworczej wspotpracy

z podwtadnymi, wizja i realizacja nr2 62a | 19,5 | 52b | 634

ambitnych projektow wraz z zespotem nr3 131a| 41,2 | 170 | 20,7

n — liczba 0sob; % — procent grupy; kazda litera w indeksie dolnym oznacza podzbiodr, ktorych proporcje kolumny nie
roznig si¢ znaczaco od siebie na poziomie 0,05

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W oparciu o0 dane z tabeli 53. stwierdzono, ze wsrdd osob, ktore jako zrodia
wladzy wskazaty formalne uprawnienia bylo istotnie statystycznie wigcej osob ze
skupienia nr 1 (os6b charakteryzujacych si¢ wysokimi wynikami nasilenia wszystkich
stylow przywodztwa) oraz istotnie statystycznie mniej osob ze skupienia nr 3 (oséb
charakteryzujacych sie przeciegtnym nasileniem stylu makiawelicznego, niskim
nasileniem stylu sytuacyjnego i transformacyjnego i obnizonym nasileniem stylu
autokratycznego). Wsrdd osob, ktore jako zrodta wiadzy wskazaty postuch, dyscypling,
mozliwosci stosowania nagan, upomnien bylo istotnie statystycznie wigcej 0sob ze
skupienia 3 i istotnie statystycznie mniej osob ze skupienia nr 2 (osob charakteryzujacych

si¢ niskim nasileniem stylu makiawelicznego, podwyzszonym nasileniem stylu
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transformacyjnego, obnizonym nasileniem stylu autokratycznego i przecigtnym
nasileniem stylu sytuacyjnego).

W ramach projektu badawczego weryfikowano rowniez czy wyksztalcenie wyzsze
determinuje wybor okreslonego stylu przywodztwa. Pozwolito to na ukierunkowanie
badan w taki sposdb, aby wyjasni¢ zalezno$¢ migdzy wyksztalceniem a stylem
przewodzenia. W tabeli 54. przedstawiono rozktad przynalezno$ci do wyodrebnionych

skupien w zalezno$ci od poziomu wyksztatcenie osob badanych.

Tabela 54. Przynalezno$¢ do wyodrebnionych skupien w zaleznosci od poziomu
wyksztalcenia os6b badanych

Wyksztalcenie
zasadnicze, w trakcie studiow wyisze wyzsze+
zawodowe/Srednie
Skupienie n % n % n % n %
nrl 38 30,2 18 45,0 66 34,7 16 36,4
nr2 40 31,7 6 15,0 60 31,6 8 18,2
nr3 48 38,1 16 40,0 64 33,7 20 455
Ogolem 126 100 40 100 190 100 44 100

n — liczba 0sdb; % — procent grupy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Jak wynika z tabeli 54. najliczniejszg grupg respondentéw w ramach skupienia nr
1 byly osoby przebywajace w trakcie studiow (45,0%), skupienia nr 2 — osoby
0 wyksztatceniu zasadniczym (38,1%), z kolei skupienie nr 3 obejmowato osoby m.in.
0 wyksztalceniu wyzszym, w tym podyplomowym i MBA (45,5%). Mimo to, w oparciu
o warto$¢ testu niezaleznosci y2 nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznosci
pomiedzy poziomem wyksztalcenia os6éb badanych a przynaleznoscia do
wyodrebnionych skupien (%2(6) = 8,87; p> 0,05). W zwiazku z tym, Wyksztatcenie wyzsze
(jako determinanta zewnetrzna) wykazywata pozytywne zwigzki z przyjetym Stylem
przywodztwa, aczkolwiek bedac stabszym determinantem niz czynniki wewnetrzne, nie
znalazta wsparcia empirycznego w przeprowadzonych badaniach.

Nalezy zatem stwierdzi¢, Zze w ramach przeprowadzonych badan czes¢
determinant zostata potwierdzona (25%), natomiast wigkszo$¢ nie znalazta poparcia
empirycznego (75%).

Ponizej przestawiono najwazniejsze Wyniki badan ilosciowych:

1. czynniki demograficzne (wiek, pte¢) nie determinuja wyboru stylu

przywodztwa,
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2. czynniki zawodowe (staz zawodowy, liczba podwtadnych) nie determinujg
wyboru stylu przywodztwa,

3. szczebel kierowania determinuje wybor przyjetego przez mtodych lideréw
stylu przywodztwa;

4. aspiracje zawodowe liderow na wyzsze stanowisko kierownicze nie wykazaty
pozytywnych korelacji ze wspotczesnymi modelami przywodztwa,

5. wzorce przywodcze (rodzinne, otoczenie, i inne) oraz subiektywne
przekonania na temat przywodztwa wykazaly cze$ciowe zwigzki z przyjetym przez
milodych lideréw stylem przywodztwa,

6. cechy, zachowania i kompetencje przywodcze nie wykazaty silniejszych
zwigzkow z indywidualnym, przyjetym stylem przywodztwa, niz determinanty
zewngetrzne,

7. wyksztalcenie wyzsze, jako determinanta zewnetrzna, nie wykazala
pozytywnych zwigzkéw z przyjetym przez mtodych liderow stylem, aczkolwiek byta
stabsza determinantg niz czynniki wewngtrzne.

Wiyniki te stanowig cenne informacje pozwalajace na opracowanie modelu stylu
przywodztwa mtodych lideréw, sformutowanie wnioskow koncowych oraz wskazanie na

obszary badawcze dalszych dociekan naukowych.

5.4. Dyskusja wynikow badan ankietowych i wywiadow

Odnoszac si¢ do zaprezentowanych w literaturze przedmiotu wynikow badan®*,
w tym M. Kraczli®®® (2017), wniosek ptynacy z przeprowadzonej analizy wynikéw badan
wilasnych pozostaje zgodny w zakresie stylow przywodztwa ze stwierdzaniami innych
naukowcow. Mimo to, w literaturze przedmiotu mozna znalezé rowniez potwierdzenia®®,
ze pte¢ stanowi istotng zmienng w wyborze stylu kierowania (badania B. Bajcar 1 B.

Babiak®!" z 2015 1.).

514 SE. Cross, L. Madson, Models of The Self: Self-Construals and Geneder, ,,Psychological Bulletin”
1997, 122(1), s. 5-37; A.H. Eagly, Female Leadership Advantage and Disadvantage: Resolving and
Contradictions, ,,Psychology of Women Quarterly” 2007, 31(1), s. 1-12; A.H. Eagly, P.T. Johnson, Gender
and Leadership Style: A Meta-Analysis, ,,Psychological Bulletin” 1990, 108(2), s. 233-256; K. Pietrzak,
Konsekwencje roznic w strukturze plci zespotow zadaniowych — rekomendacje dla zarzqdzania zasobami
ludzkimi, praca doktorska, Warszawa 2020; H. Ibarra, R. Ely, D. Kolb, Kobiety na stanowiskach
przywodczych. Niewidzialne bariery w drodze na szczyt, ,,Harvard Business Review” 2014, luty, s. 43—44.
515 M. Kraczla, Kobiecy ... , s. 46-52.

516 A, Wilk, D. Lewicka, P. Karp-Zawlik, M. Pec, Percepcja uwarunkowar karier kobiet menedzeréw
Sredniego szczebla, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio H — Oeconomia‘ 2020, 54(4),
s. 126-143.

517 B. Baijcar, B. Babiak, Style ... , s. 22-23.
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Konstanta ta znajduje poparcie w literaturze przedmiotu®®. Czesto w zrédtach
naukowych przytaczane s3 argumenty za tym, Ze mezczyzni posiadaja meskie cechy®®
przywddcze powodujgce dyrektywne zachowanie zorientowane na zadania, okreslane
jako autokratyczny styl przywodztwa. Kobictom z kolei przypisuje si¢ wrazliwosé
interpersonalng szczego6lnie orientowang na relacje, ktora znajduje swoje poparcie
w demokratycznym stylu kierowania®®. Jednocze$nie w pismiennictwie naukowym
mozna znalezé glosy za tym, ze takie podejscie jest obarczone stereotypami®?! i nie
wynika z predyspozycji plciowej®?2. Ta niepewno$¢ otwiera perspektywe badawcza dla

nastepnych dociekan naukowych w tym obszarze.

5.5. Model stylow przywodztwa mlodych liderow

W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych zostat opracowany autorski
model stylow przywodztwa miodych liderow. Model ten zostal stworzony w oparciu
0 analize¢ wyodrebnionego skupienia nr 1. (vide podrozdziat 5.2.) oraz wyniki badan
jakosciowych uzyskanych na skutek przeprowadzonych indywidualnych wywiadow
poglebionych (vide podrozdziat 5.1.).

Model stylow przywodztwa mtodych lideréw zostat nazwany jako Model stylow
przywodztwa MAST, ktory w dalszej czesci pracy nazywany jest w skroconej wersji —
model MAST. Akronim ten powstat z pierwszych liter znanych do tej pory w literaturze
przedmiotu stylow klasycznych 1 wspotczesnych, czyli makiawelicznego (M),
autokratycznego (A), sytuacyjnego (S) oraz transformacyjnego (T). W pi$miennictwie
naukowym nie wykazano natomiast zrodet opisujagcych mieszany model stylow
przywodztwa. Stad stwierdzenie, ze model MAST jest autorski — nowo powstaty
w warunkach gospodarczych i spotecznych zaistniatych w drugiej dekadzie XXI w.
Warunki te skutkuja powstaniem zapotrzebowania na innowacyjno$é. Tak jak to juz
zostato zasygnalizowane, model MAST jest kompilacja czterech stylow, ktore w nowym

konteks$cie tworzg zagregowang koncepcje zachowan przywddczych.

518 H. Rubin, The Princessa. Machiavelli for Women, Nowy Jork 1997, [za:] J. Brol, M. Kosior, Kobiecy
styl zarzqdzania w Polsce (aspekty spoteczno-ekonomiczne), ,,Kobieta i Biznes” 2004, 1-4, s. 10.

519 H. Fisher, Pierwsza pte¢. Jak wrodzone talenty kobiet zmieniq nasz swiat, Wydawnictwo Jacek Santorski
& Co, Warszawa 2003, s. 21-23.

520 M. Kraczla, Kobiecy ..., s. 47.

521 S E. Cross, L. Madson, Models ... , s. 5-37.

522 B, Budrowska, Kobiecy sposéb zarzqdzania i sprawowania wtadzy, [w:] Szklany sufit. Bariery
i ograniczenia karier kobiet, (red.) A. Titkow, Fundacja Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s.
76.
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Styl makiaweliczny — czgsto opisywany w pismiennictwie naukowym
| branzowym — w tradycyjnym ujeciu zaktada, ze stanowisko lidera ma najwigksze
znaczenie dla organizacji bez wzgledu na okoliczno$ci. Wobec tego stosowanie réznych
technik, w tym manipulacyjnych, moze mie¢ pozytywny skutek, poniewaz jest
ukierunkowany na osiagnigcie celow organizacyjnych. Styl makiaweliczny w modelu
MAST w wielu aspektach nawigzuje do tradycyjnego rozumienia ,,roszczeniowego* stylu
zachowania przywoOdczego, natomiast w pozostatych aspektach jest bardziej
zaadaptowany do wspoétczesnych warunkoéw. Lider jest mocno ukierunkowany na cel,
stad wyroznia si¢ skuteczno$cig w dziataniu oraz sposobem wywierania wptywu. Mimo
to, umiejetniec nawigzuje 1 utrzymuje kontakty interpersonalne, wyrdznia si¢ Wysokim
stopniem wilasnej motywacji oraz zaufaniem do otoczenia. Przeprowadzone badania
wykazaty, ze mtodzi liderzy duzg wage przywiazywali do budowania i pielegnowania
relacji z zespotem, wigc w tym celu planowali dziatania integracyjne, np. wspdlne positki,
nieformalne spotkania, wyjazdy integracyjne itp. Potwierdzajg to rowniez cytaty ze
zrealizowanych wywiadow w ramach badan wtasnych metodg jakosciowa:

»Wkazdg srode jest dzien owocow |...], wspolny positek pod tytutem pizza.” [W6].

Liderzy rowniez dbajg o to, aby pracownik byt doceniony w zespole:

~Kazdemu za cos dziekuje, co wniostes do organizacji — ,, Dzigki Tobie, Angelika,
mamy wszystkie procedury dopilnowane, Ty pilnujesz, Zeby wszystko bylo pouktadane...”.
Lider robi to po to, zeby caty zesp6t zobaczyt kto jest w czym dobry.” [W2].

Liderzy modelu MAST sa przywodcami bardziej ideologicznymi, niz
makiawelicznymi — akceptujg znaczenie norm moralnych i wartosci ludzkich.
Dodatkowo, posiadaja wysoki poziom wewnetrznej kontroli i adekwatng dla
zajmowanego stanowiska samooceng.

Styl autokratyczny — nawiazujacy do koncepcji K. Lewina, R. Lippitta i R.K.
White’a (1939) — w modelu MAST jest oparty na cze$ciowej centralizacji wiladzy,
przewadze w podejmowaniu kluczowych decyzji, ktore sg poprzedzone wczesniejszymi
konsultacjami ze zwolennikami. Mimo nastawienia na ,,wolno$¢ decyzyjna“ cztonkoéw
zespohu, lider w duzej mierze ,,okresla, planuje, decyduje i kontroluje”®?3. Taki styl
zachowania przywodczego bezposrednio wigze si¢ z ponoszeniem odpowiedzialnosci za

dzialalnos$¢ organizacji, jej rozwdj oraz niepowodzenia.

52 M. Gitling, Czlowiek ..., s. 186.
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Styl sytuacyjny — podobnie jak w modelu przywoddztwa sytuacyjnego K.
Blancharda i P. Hensey’a (1969) — w modelu MAST wskazuje na konieczno$¢
dostosowania si¢ lidera do poziomu kompetencji zwolennikéw. Diugotrwata wspotpraca
skutkuje nabyciem przez zwolennika nowej wiedzy, doswiadczenia, umiej¢tnosci oraz
zwigksza zaangazowanie na zajmowanym stanowisku. Tym samym sprzyja nabyciu
samodzielno$ci w wykonywaniu zadan i podejmowaniu decyzji zwigzanych z zakresem
obowigzkow pracownika. Co wazne, model MAST wskazuje rowniez na aspekty, ktore
nie zostaly poruszone w modelu sytuacyjnym K. Blancharda i P. Hersey’a, czyli na
potrzebg dostosowania si¢ do mikro- i makrootoczenia, ktore tworzy catosciowy obraz
sytuacji gospodarczej i spoteczne;j.

Styl transformacyjny — zaistniat w organizacji jako odpowiedz na dynamicznie
zmieniajace si¢ warunki spoteczno-gospodarcze. U jego podstaw lezy akceptacja przez
zwolennikow zasad wspotpracy. Oparty jest na przedstawieniu przez lidera wizji
przysztosci organizacji, emocjonalnym zaangazowaniu zwolennikow, braniu pod uwage
ich pogladow i angazowaniu ich zar6wno w proces podejmowania decyzji, jak
i okreslania wspolnej wizji 1 strategii organizacji. Liderzy przyjmujacy styl
transformacyjny w ramach modelu MAST sg zaréwno mentorami, jak i konsultantami,
ktérzy swoim nastawieniem inspiruja i motywuja zespdt, co skutkuje wysoka
efektywnoscig wdrazania innowacyjnos$ci i kreatywnosci.

W ramach kazdego stylu w modelu MAST lider oraz zwolennik realizuja
poszczegdlne zadania, ktore jako cato§¢ stuza rozwojowi organizacji. Aspekty

zachowawcze w ramach autorskiego modelu zostaly opisane w tabeli 55.

Tabela 55. Tabela zachowan lideréw i zwolennikéw w modelu stylu liderow MAST

Style Zachowanie lidera Zachowanie zwolennika
makiaweliczny | Zorientowany na cel Zorientowany na realizacje wizji
Zorientowany na calo$ciowe zadania | Zorientowany na poszczegdlne zadania
autokratyczny Podejmuje kluczowe decyzje dot. Podejmuje decyzje w ramach
organizacji zajmowanego stanowiska
Bierze odpowiedzialnos¢ za Bierze odpowiedzialno$¢ za wlasne
funkcjonowanie organizacji czynnosci
sytuacyjny Dostosowuje si¢ do sytuacji w mikro- | Dostosowuje si¢ do sytuacji i zasad
i makrootoczeniu wspolpracy w organizacji
Dostosowuje sie do poziomu Nabywa nowe kompetencje w celu
kompetencji zwolennikow dostosowania si¢ do wymagan w ramach
obejmowanego stanowiska
transformacyjny | Skupia si¢ na dziataniach Wdraza poszczego6lne etapy projektow
innowacyjnych i rozwojowych innowacyjnych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z tabeli 55., liderzy i zwolennicy w ramach poszczegdlnych stylow
przyjmuja wzory réznych zachowan, co z kolei wiaze si¢ z koniecznos$cig dostosowania
si¢ do mikro- i makrootoczenia. Czyli zar6wno do pracownikéw, kontrahentow,
dostawcow oraz statych i potencjalnych klientow, jak rowniez do przedstawicieli
instytucji rzadzacych, organizacji finansowych oraz sytuacje spoleczno-gospodarcza,
ekonomiczng i polityczna.

W oparciu 0 model MAST zaklada si¢, ze obranie konkretnego stylu
przewodzenia determinujg nastepujgce czynniki:

— cele organizacji (krotkotrwate i dlugotrwate) oraz potrzeby zwigzane z realizacja
zalozen organizacyjnych;

— zapotrzebowanie na rozwdj i innowacje niezbedne zaré6wno dla pracownikow,
jak i organizacji;

— sytuacje w mikro- i makrootoczeniu oraz potrzeby dostosowania si¢ do nowych
warunkow;

— potrzeby wzmocnienia pozycji lidera celem przedstawienia zwolennikom wizji
organizacji i okreslenia jej zamierzen.

Tym samym w modelu wyrdzniono nastepujace kierunki:

— ukierunkowanie na cel;

— ukierunkowanie na rozwoj;

— ukierunkowanie na dostosowanie sig;

— ukierunkowanie na wzmocnienie wptywu poprzez wladze.

Powyzsze czynniki, kierunki oraz style stanowig glowne elementy modelu
MAST, ktore graficznie przestawiono na rysunku 17. Model MAST ma charakter
cykliczny, nieprzerywany 1 powtarzalny. Wszystkie procesy majace miejsce w
organizacji przechodza przez etapy planowania, koordynowania, wdrazania i
kontrolowania. Te etapy majg charakter systematycznie powtarzalny w pewnym okresie
dziatalnosci organizacji oraz coraz lepszy w oparciu o do§wiadczenie zdobyte w stosunku
do poprzednich etapow. Etapy te za kazdym razem poddaja si¢ procesowi doskonalenia.
Warto nadmieni¢, ze cecha charakterystyczng modelu MAST jest elastyczno$¢, przez
ktora nalezy rozumie¢ zdolno$¢ przystosowania przywodcy do zmiennych warunkow
otoczenia. Lider odwotujac si¢ do swojego wyksztatcenia i do§wiadczenia zawodowego,
posiada wiedzg¢ w zakresie roznych stylow przywodztwa, ktdre w sposob elastyczny

dostosowuje do poszczegolnych warunkoéw rynkowych.
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Rysunek 17. Model stylu przywodztwa MAST

Model stylu
przywodztwa
MAST

Zrddto: opracowanie wlasne.

Model MAST jest odpowiedzig na wspotczesne warunki dziatania organizacji pod
kierunkiem mtodych lideréw. Ich nieszablonowe zachowanie przywodcze spowodowato

powstanie mieszanki klasycznych i wspotczesnych stylow przywodztwa.
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Zakonczenie

Zmiany na rynku pracy sg zrédtem nowych wyzwan organizacyjnych dla mtodych
liderow. Globalizacja 1 otwarte granice zwigkszaja mozliwosci tworzenia
miedzykulturowych zespotow, co z kolei wymaga od mtodych lideréw wiedzy na temat
kierowania®®* i staranno$ci w przewodzeniu zespotem. W wyniku wojny w Ukrainie ze
wschodu przybyto duzo potencjalnych pracownikéw, ktorzy podejmujg zatrudnienie
w polskich organizacjach. Tylko w sierpniu 2022 r. w Polsce bylo zatrudnionych 390
ty$.°% nowych pracownikéw z Ukrainy. Nieprzygotowanie kierujacych organizacjami do
takiej sytuacji oraz rdéznice kulturowe i jezykowe sktaniajg liderow do stosowania
inkluzywnych praktyk oraz stosowania zasad zwigzanych z kierowaniem réznorodnoscia
W organizacji.

Postep technologiczny i nowoczesne rozwigzania telekomunikacyjne umozliwity
kierowanie zespotami na odlegtos¢. Wybuch pandemii wigzat si¢ z duzymi zmianami
W organizacji czasu i miejsca pracy pracownikow, co stanowito dla liderow kolejne
wyzwania przywddcze. Aktualnym tematem we wspolczesnych organizacjach jest
rowniez kierowanie zespotem wirtualnym, ktory staje si¢ coraz cze$ciej stosowanym
rozwigzaniem w organizacjach krajowych 1 migdzynarodowych. Mimo wielu
sceptycznych opinii odno$nie efektywnosci wspotpracy w zespole wirtualnym, te
struktury pracownicze z kazdym rokiem coraz mocniej zakorzeniaja si¢ w organizacjach
m.in. dzialajacych w branzy IT. W zwigzku z tym istnieje zapotrzebowanie na
wykwalifikowanych liderow, ktorzy umiejetnie zorganizujg prace zarowno wirtualnych,
jak 1 hybrydowych zespolow.

Rozwdj osobisty 1 zawodowy stanowi trend na wspotczesnym rynku pracy. Takze
pracownicy coraz czesciej sg nastawieni na mozliwos¢ rozwoju swoich kompetencji, co
stanowi kluczowy aspekt podczas wyboru organizacji jako miejsca pracy. W dobie duze;j
konkurencji 1 walki o wykwalifikowanego pracownika, liderzy musza zadba¢ m.in.

0,wyzsze dobro”%?

pracownika poprzez zapewnienie mu mozliwosci rozwoju
osobistego i kompetencji zawodowych.
Nowe wyzwania dla organizacji 1 ich lideréw wynikajg takze ze zmian

demograficznych. Sg one spowodowane wieloma czynnikami, w tym starzeniem sie

524 T, Oleksyn, Sztuka ... , s. 15.

525 Wiceminister podat, ilu Ukrairicow legalnie pracuje w Polsce, https://www.money.pl/gospodarka/
wiceminister-podal-ilu-ukraincow-legalnie-pracuje-w-polsce-6799647959956448a.html [dostep:
21.08.2022].

5% K., Blanchard, Przywédztwo ..., s. 16.



spoteczenstwa, co zapowiada coraz czgstsze formowanie si¢ wielopokoleniowych
zespotdow pracowniczych, a co za tym idzie — rosngce zapotrzebowanie na
wyspecjalizowanych lideréw, ktérzy tego typu zespoty poprowadza. Na polskim rynku
pracowniczym obecne sg cztery pokolenia, tj. pokolenie Baby-Boomers, pokolenie X,
pokolenie Y i pokolenie Z, a za kilka lat b¢dg uaktywnia¢ si¢ zawodowo przedstawiciele
pokolenia C. Ta sytuacja wymaga zrdéznicowanego podejscia do pracownikow, czyli
takiego, ktore bedzie uwzglednia¢ ich wartosci i potrzeby.

Wyzwaniem dla mtodych lideréw sg takze zmiany zachodzgce w $wiecie biznesu,
gdzie nasila si¢ konkurencja oraz rywalizacja. Organizacje nie mogg funkcjonowac tak
samo jak dotychczas. Celem przetrwania musza wprowadza¢ znaczace zmiany
strukturalne, ktore z kolei zwigkszaja zapotrzebowanie na dobrych przywodcoéw. Zmiany
obserwowane w otoczeniu biznesowym sg spowodowane szybkim tempem innowacji
technologicznych, rywalizacja mig¢dzynarodowa, niestabilnymi cenami, zmianami
demograficznymi zachodzacymi na rynku pracowniczym, niestabilng moca produkcyjna
itp. Wobec tego, szczegdlnie mtodzi przywodcy stoja w obliczu wielu ztozonych wyzwan
i konieczno$ci cigglego przystosowywania si¢ do nowych realiow spotecznych co z kolei
warunkuje konieczno$¢ wyboru przez nich odpowiedniego stylu przywodztwa. Powyzsze
wyzwania potwierdzajg aktualno$¢ tematu dysertacji.

Podstawowym celem rozprawy doktorskiej byto opracowanie modelu stylu
przywodztwa mtodych lideréw. W oparciu o wyniki badan jako$ciowych 1 ilo§ciowych
cel zostat zrealizowany. Autorski model stylu przywodztwa MAST prezentuje zmiany
stylow przywodztwa w zaleznosci od determinant (szczebel zarzadzania, wzorce
przywodcze oraz subiektywne przekonania na temat przywddztwa). Dzigki
przeprowadzonym badaniom empirycznym mozliwe bylo rowniez stwierdzenie, ze
przywodztwo byto, jest i nadal bedzie obecne we wspodtczesnych organizacjach. Ponadto
wraz ze zmianami spoteczno-gospodarczymi przywodcy zmierzajg si¢ z Wyzwaniami
o0 charakterze strategicznym, organizacyjnym i gospodarczym. Wyniki dociekan
empirycznych nie potwierdzily hipotezy gtownej, ktora miata na celu wyjasnienie, czy
W stylu przywédztwa przyjetym przez miodych lideréw MSP dominuje podejscie
klasyczne nad wspoitczesnym. Te wyniki jednocze$nie prezentowaty fakt, ze mtodzi
liderzy sg elastyczni w stosunku do przyjetego stylu przywodztwa oraz przyjmuja
mieszany styl zachowan przywddczych.

Na poszczegélnych etapach pracy nad dysertacja trzeba byto zmierzy¢ sie¢

Z r6znymi wyzwaniami. Pierwsze z nich wigzato si¢ z brakiem w dostgpnych zrodtach
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naukowych narzg¢dzia badawczego identyfikujacego styl przywddztwa mtodych liderow,
czyli takiego, ktore mogtoby postuzy¢ do rzetelnej realizacji zatozen badawczych. W tym
celu opracowano dwa autorskie narzedzia badawcze — kwestionariusz indywidualnego
wywiadu poglebionego (vide Zatgcznik 1) oraz kwestionariusz ankiety internetowej (vide
Zatacznik 2), ktore stanowig wartos¢ naukowsg dysertacji.

Drugim wyzwaniem byto dotarcie do okreslonej grupy docelowej w ramach
badan empirycznych. W tym celu autorka rozprawy nawigzata wspotprace z agencija
badawczg (vide podrozdziat 4.4.2.1.), ktora posiadata baze organizacji gospodarczych
wojewodztwa §laskiego, cho¢ nie dysponowata danymi w zakresie zatrudnienia w tych
jednostkach mlodych lideréw. Dlatego najpierw kontaktowano si¢ z potencjalnymi
organizacjami telefonicznie w celu uzyskania wstegpnych informacji w zakresie wieku
pracownikow  zajmujacych stanowiska kierownicze, a nastgpnie wysylano
kwestionariusz ankiety internetowej. W przypadku badan jakosciowych zastosowano
metode kuli sniegowej, ktora umozliwita pozyskanie od os6b badanych namiaréw do
mitodych lideréw z ich otoczenia i nastepnie dotarcie do kolejnych respondentow.

Trzecim wyzwaniem byty granice geograficzne zawgzone do wojewodztwa
$laskiego. Cho¢ rownoczesnie badania w tym regionie pozwolity na uzyskanie cennych
wynikoéw, ktére w perspektywie dalszych dociekan naukowych warto zglebi¢ oraz
rozszerzyc.

Mimo przeszkdd, projekt badawczy zostal zrealizowany zgodnie z zaloZeniami.
W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano determinanty wptywajace na
wybor stylu przywodztwa mtodych liderow. Potwierdzajg one, ze szczebel zarzadzania,
wzorce przywoddcze zapozyczone z rodziny, z otoczenia lub innego §rodowiska oraz
subiektywne przekonania na temat Kkierowania determinuja wyboér zachowan
przywodczych. Informacje te z kolei umozliwity przygotowanie rekomendacji, ktore
pozwalaja na praktyczng implementacj¢ wypracowanych wynikow badan.
Rekomendacjami dla mtodych liderow sa:

— konieczno$¢ wzbogacania wiedzy na temat przywodztwa poprzez literaturg
naukowa 1 naukowo-popularng, udziat w konferencjach i sympozjach naukowo-
gospodarczych;

— konieczno$¢ udziatu w szkoleniach w zakresie przywodztwa, a takze
strategicznego planowania, motywowania zespotdéw pracowniczych oraz rozwoju
organizacji i jej pracownikow.

Do rekomendacji dla organizacji, w tym MSP, zaliczono:
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— oddelegowanie miodych lideréw do innych oddziatow/filii organizacji w celu
inspiracji i wypracowania nowych podej$¢ do kierowania. To pozwoli na przemyslenie
skutecznos$ci przyjetego przez mtodych liderow stylu przywodztwa, a takze zwigkszy
jego wplyw na efektywnos$¢ pracy zespotu, poszerzenie horyzontdw rozwoju organizacji
1 kazdego pracownika,

— wykonanie audytu wewnetrznego w zakresie stylow przywodztwa. Wyniki te
pozwolg na doktadng analize stylu przywoddztwa miodych lideréw. W efekcie, te
dziatania ukierunkuja rozwoj lidera, uelastycznia jego zachowanie oraz pomogag
w dostosowaniu si¢ do turbulentnych zmian.

Rekomendacje dla organizacji szkoleniowych:

— przygotowanie programu szkoleniowego dla mtodych lideréw w oparciu
0 klasyczne modele stylow przywodztwa, ktore zakladaja elastycznos¢ zachowan
przywodczych,

— wykorzystanie gier symulacyjnych w celu ukierunkowania lidera (na zadanie
czy na ludzi). Takiego typu gry pozwolg roéwniez na dokonanie przez mtodych liderow
samooceny skutecznosci przyjetego przez nich stylu przywodztwa.

Wyniki przeprowadzonych badan postuzag jako wskazowki dla kierownikow
najwyzszego szczebla i whascicieli MSP réznych branz, ukierunkowanych na osigganie
zatozonych celow rozwojowych. Rozpoznanie czynnikéw warunkujacych wybér stylu
przywodztwa pozwolito z kolei na tworzenie nowych programow ksztalcenia dla liderow.

Podsumowujac przeprowadzone badania nalezy podkresli¢, iz mozna je
kontynuowa¢ w nastepujacych obszarach:

— badanie aspektéw przywodztwa z podziatem na ple¢ oraz w celu wyjasnienia
wplywu plci na wybor przez lidera stylu przywddztwa;

—wyjasnienie, czy dtuzszy staz pracy i dos§wiadczenie lidera determinujg czestsze
stosowanie makiawelicznego stylu przywodztwa;

— badanie stopnia zaangazowania mlodego lidera, ktory jest cztonkiem rodziny
zatozyciela;

— wyjasnienie, W jakim stopniu determinanty modelu MAST (cel, rozwdj,
dostosowanie si¢ i wzmocnienie pozycji lidera poprzez wpltyw) pozwalaja na uzyskanie
przez liderow skutecznosci stylu zachowan przywodczych,;

— empiryczna weryfikacja cyklicznosci modelu MAST;
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— zglebienie tematu dotyczacego kryterium skuteczno$ci dziatan w organizacji
oraz wyjasnienie na ile elastyczne podejscie lidera przyczynia si¢ do skuteczno$ci
dziatania organizacji;

— rozszerzenie obszaru geograficznego w celu zbadania stylow przywodztwa
miodych lideréw MSP zaréwno pracujacych w pozostatych wojewddztwach Polski, jak
I w innych krajach;

— rozszerzenie granicy wickowej respondentow W celu zbadania stylow
przywodztwa liderow w kazdym wieku, co pozwoli na ostateczne wyjasnienie wpltywu
wieku na wybor stylow przywodztwa.

Do wartos$ci pracy doktorskiej zaliczano:

— opracowane na potrzeby projektu naukowego autorskie narzedzia badawcze;

— opracowany autorski model stylu przywodztwa MAST;

— przygotowane rekomendacje dla liderow, przedsigbiorstw oraz organizacji
szkoleniowych.

Whyniki badan empirycznych poszerzaja wiedzg teoretyczng z obszaru nauk
0 zarzadzaniu 1 jako$ci, jak rowniez stanowia wklad w subdyscyplinie zarzadzanie

zasobami ludzkimi.
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Zalaczniki
Zalacznik 1. Kwestionariusz indywidualnego wywiadu poglebionego

Kwestionariusz indywidualnego wywiadu poglebionego
pt. ,,Indywidualny styl przewodzenia zespotom”

Nazywam si¢ Alla Sulyma. Jestem doktorantka studiow interdyscyplinarnych na Wydziale Nauk
Stosowanych Akademii WSB. W ramach badan empirycznych podejmuj¢ probe identyfikacji stylow
przywédztwa mtodych liderow MSP wojewodztwa $laskiego oraz czynnikoéw determinujgcych wybér stylu
przywodztwa stosowanego na co dzien w organizacjach.

Data wywiadu:
Imig¢ i nazwisko osoby udzielajacej wywiad:

Proszg poda¢ swoje imig i nazwisko, miejsce pracy oraz stanowisko.

PYTANIA DO WYWIADU
1. Jak Pan/Pani okre§la siebie w obecnym miejscu pracy?

Kierownik, lider czy przywodca?
Co Pan/Pani rozumie pod okresleniem kierownik/lider/przywddca?

2. Czy jest Pan/Pani zadowolony/-na z petnienia tej roli, czyli bycia kierownikiem/liderem/przywddca?

3. Jak si¢ stato, ze jest Pan/Pani kierownikiem zespolu?

To jest przypadek czy celowe dziatania?
Co bylo poczatkiem Pana/Pani kariery kierowniczej?

4. Co uksztattowato Pana/Panig jako lidera/przywodceg?

Wzorce zewnetrzne Zworce wewngtrzne

— wzorce rodzinne np. rodzic/bliski krewny, ktory jesti/lub | — wiasne potrzeby rozwojowe i
byt szefem odnoszacym sukcesy, ambicje,

— uznanie ze strony moich przetozonych i/lub przykiad z | — potrzeba samorealizacji

miejsca zatrudnienia, —inne (jakie: ..................... )

— udokumentowane zrédta np. literatura, filmy, biografie
postaci znanych,

— wyksztatcenie formalne np. kierunek studiow i formalny
program ksztalcenia, w tym realizowane kursy,

— wzorce z otoczenia np. autorytet znajomych,

— zrodla internetowe oraz media spoteczno$ciowe np.
filmiki na YouTube, kanaty konsultantéw profesjonalnych
i amatorow jako nieformalne ksztalcenie i zainteresowania,
— wspotczesne ikony zarzadzania,

—inne (jakie: .........ccoiiinils )

5. Czym dla Pana/Pani jest przywodztwo?

6. Jaki styl przywodztwa sprawdzit sie¢ w Pana/Pani praktyce?5?

7. Jaki styl przywodztwa Pan/Pani stosuje na co dzien w organizacji?
Czy Pan/Pani jest zadowolony/-na z efektywnosci przyjetego stylu?
Czy czasami si¢ zdarza, ze Pan/Pani zmienia styl przywodztwa? W jakich sytuacjach to si¢ zdarza?

527 Osobom badanym do pytania 6. proponowano Zatacznik zawierajacy informacje o stylach przywodztwa
wedtug K. Blancharda i P. Hersey’a. Odpowiedzi wspotrozmowcodw mogly opieraé si¢ o te informacje.



8. Co dlaPana/Pani jest priorytetem w organizacji?
(np. wynik finansowy, solidna realizacja zadan, efektywna wspotpraca, dobra atmosfera oraz dobre relacje
w zespole i z zespotem?)

9. W jakim stopniu to, co Pan/Pani robi w organizacji jest ukierunkowane na pracownika?
Prosze przytoczy¢ przyktad.

10. Jakie Pan/Pani ma relacje z zespotem?
W jaki sposob Pan/Pani pielggnuje relacje z zespotem?
Czy Pan/Pani jako lider/kierownik/przywodca realizuje wspolne eventy lub wyjazdy?

11. Czy Pan/Pani planuje zmiany kadrowe?
Co zazwyczaj jest powodem zwolnienia pracownika?
— Mato kompetentna osoba nie posiadajaca wystarczajaco kwalifikacji
— Osoba nie zgrata si¢ z zespolem

— Pracownik psuje atmosfere w zespole

— Wprowadza zamieszanie w pracg zespolu

12. Jakie swoje kompetencje, czyli kwalifikacje lub umiejetnosci planuje Pan/Pani w najblizszym czasie
rozwija¢? Czy te formy rozwoju beda oparte o samofinansowanie, wspotfinansowanie czy tez bedzie je w
catosci finansowa¢ organizacja, w ktorej obecnie Pan/Pani pracuje?

W jakim zakresie planuje Pan/Pani odby¢ szkolenia/treningi?

13. Jakie kompetencje (kwalifikacje lub umiejetnosci) planuje Pan/Pani w najblizszym czasie rozwijaé u
pracownikow?

W jakim zakresie planujg si¢ szkolenia/treningi dla pracownikow?

Zatacznik do pytania nr 6
STYLE PRZYWODZTWA

Nazwa stylu | Opis stylu Odpowiedz
Instruujacy Styl przywodztwa stanowi fundament dla wynikéw osigganych przez
zespot. Jest skierowany na organizowanie, udzielenie czestych
informacji i instrukcji pracownikom, zwlaszcza mlodym cztonkom
zespotu uzupehiajgcym swoje kompetencje. Przywodca jednoczes$nie
udziela do$¢ mato wsparcia pracownikom w postaci zachety, shuchania
i wspotpracy.
Konsultujacy | Styl przywodztwa jest skierowany na organizowanie, udzielenie
czestych informacji i instrukcji pracownikom, nawet tym, ktorzy
posiadaja pewna wiedz¢ na temat wykonywanych zadan. Przywodcy
robig wszystko, co moga, aby pomoc pracownikom osiggna¢ sukces, a
w przypadku niesatysfakcjonujacych wynikow — udzielaja uwag.
Jednoczes$nie przywodca udziela duzo wsparcia pracownikom w postaci
zachety, stuchania i wspotpracy.
Wspierajacy Styl przywodztwa zorientowany na budowanie zaufania i szacunku w
obrebie zespotu. Przywodca jest zaangazowany w procesy stuzbowe jak
roéwniez uczestniczy w zyciu zespolu. Jest w matym stopniu skierowany
na organizowanie, udzielenie informacji i instrukcji pracownikom.
Delegujacy Styl przywodztwa jest skierowany na wspotprace z pracownikiem jako
samodzielnym ekspertem, ktéory na podstawie wiedzy i wlasnego
do$wiadczenia realizuje oddelegowane projekty. Instrukcja przekazana
przez przywodce zawiera glownie informacje dot. oczekiwan, planu
dziatan, procesu monitorowania postgpow oraz wyrazenia zaufania
wobec zaradno$ci pracownika.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard o
przywodztwie i tworzeniu efektywnych organizacji, PWN, Warszawa 2016, s. 218-120.
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DANE METRYCZKOWE

W jakim wojewédztwie Pan/Pani pracuje?
e Slgskie
e Inne (jakie: )
Na jakim poziomie Pan/Pani pelni funkcje kierownicze?
e  Menedzer nizszego szczebla (Team Leader, kierownik sekcji, kierownik dziatu, brygadzista,
kierownik liniowy, kierownik projektu)
e  Menedzer sredniego szczebla (kierownik, naczelnik, szef)
e Menedzer wyzszego szczebla (prezes, wiceprezes, cztonek zarzadu, dyrektor petnigcy funkcje
zarzadcze)
Czy Pan/Pani jest zalozycielem organizacji czy kontraktowym pracownikiem?
e Zalozyciel przedsigbiorstwa tj. prezes zarzadu
e Wspodlzatozyciel tj. cztonek zarzadu
e  Kontraktowy pracownik
e Inne (jakie: )
W jakiej branzy dziala Pana/Pani organizacja?
e Branza handlowa
e Branza uslugowa
e  Branza produkcyjna
e  Branza produkcyjno-handlowa
e Inna (jaka: )
Jaka ilo$¢ pracownikow jest zatrudniona w Pana/Pani organizacji?
e mnigj niz 10 (tzw. mikroprzedsigbiorstwo)
e 10-49 (tzw. mate przedsigbiorstwo)
o 50-249 (tzw. $rednie przedsigbiorstwo)
e ponad 250 (tzw. duze przedsigbiorstwo)
Wielkos$¢ zarzadzanego przez Pana/Pani zespotu?
e 59
10-29
30-49
50-99
100-249
ponad 250
e nie dotyczy
Jaki jest Pana/Pani staz na stanowisku kierowniczym?
e dolroku
2-5 lat
6-10 lat
11-15 lat
ponad 15 lat
nie dotyczy
Jakie posiadasz wyksztalcenie?
e  Zasadniczo zawodowe lub $rednie
Wyzsze (w trakcie studiéw licencjackich/inzynierskich/magisterskich)
Wyzsze (ukonczone studia licencjackie/inzynierskie/magisterki)
Wyzsze (studia doktoranckie)
Wyzsze, w tym studia podyplomowe
e  Wyzsze, w tym specjalistyczne wyksztalcenie z zarzadzania np. MBA
Jaka jest Pana/Pani ple¢?
e Kobieta
e Mezczyzna
W jakim przedziale wiekowym jest Pan/Pani?

o 18-26
o 27-38
e powyzej 39
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Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety internetowej

Kwestionariusz ankiety internetowej
pt. Style przywodztwa liderow pokolenia Y i pokolenia Z

Dzien dobry,

w ramach badan empirycznych podejmuje probe identyfikacji stylow przywddztwa miodych liderow
matych i $rednich przedsigbiorstw wojewddztwa Slaskiego oraz czynnikéw determinujacych wybor
przyjetego przez mtodych lideréw stylu przywodztwa.

Celem badan jest wyjasnienie jaki styl przywodztwa (Klasyczny czy wspolczesny) jest przyjety wérod
lider6w pokolenia Y i pokolenia Z (pokolenie Y ur. 1983-1994, pokolenia Z ur. 1995-2002). Na potrzeby
niniejszego kwestionariusza ankiety przez lidera nalezy rozumie¢ przywodce tj. wiasciciela i/lub cztonka
zarzadu petnigcego funkcje zarzadcze i/lub menedzera wyzszego, $redniego i nizszego szczebla MSP, ktéry
zarzadza zespotem 5-249 osobowym.

W zwigzku z tym zwracam si¢ z pro$ba o wypelnienie kwestionariusza ankiety internetowej. Panstwa
odpowiedzi bgda wsparciem dla polskiej nauki oraz cennym wktadem w rozwdj programéw z zakresu
ksztalcenia przywodcow.

Z powazaniem
Alla Sulyma

Cz. I. PRZEKONANIA NA TEMAT ZRODEL WEADZY, AUTORYTETU I SKUTECZNEGO
PRZYWODZTWA

Instrukcja: Celem tej czgsci kwestionariusza ankiety jest pomiar Pana/Pani przekonan kojarzonych ze
skutecznym przywodztwem. Prosze zaznaczy¢ odpowiednig ilo$¢ pozycji, ktore pokrywaja sie z Pana/Pani
przekonaniem.

1. Na Pana/Pani wyobrazenie bycia ,efektywnym liderem / przelozonym / kierownikiem /
przywédca” w najwyzszym stopniu wplynely nastepujace czynniki: (prosze zaznaczy¢ maksymalnie 5
pozycji)

— wzorce rodzinne np. rodzic/bliski krewny jest i/lub byt szefem odnoszgcym sukcesy;

— wlasne potrzeby rozwojowe i ambicje;

— uznanie ze strony moich przetozonych i/lub przyktad z miejsca zatrudnienia;

— udokumentowane zrodta np. literatura, filmy, biografie postaci znanych;

— wyksztalcenie formalne np. kierunek studiéw i formalny program ksztatcenia, w tym realizowane kursy,
wzorce z otoczenia np. autorytet znajomych;

— zrodla internetowe oraz media spotecznosciowe np. filmiki na YouTube, kanaly konsultantow
profesjonalnych i amatordéw jako nieformalne ksztalcenie i zainteresowania;

— wspotczesne ikony zarzadzania;

— inne (jakie: ).

2. Z jakim szczeblem zarzadzania, w tym awansem na stanowisko kierownicze, wigze Pan/Pani swaéj
przyszly rozwoj zawodowy: (prosze udzieli¢ jednej odpowiedzi)

— moim marzeniem jest osiagni¢cie najwyzszego szczebla zarzadzania, z tego powodu planuje kierowad
organizacja, przedsigbiorstwem, zajmowac pozycje prezesa, ewentualnie cztonka zarzadu itp.);

— moim celem jest zajmowanie wyzszego szczebla zarzadzania, ale nie mam ambicji obejmowania
stanowiska najwyzsze np. prezes, dyrektor generalny itp.;

— moim celem jest nabycie do§wiadczen kierowniczych, ale najwyzej na poziomie §redniego szczebla;

— moje oczekiwania dotycza obecnie jedynie nizszego szczebla kierowniczego np. stanowisko Team
Lidera, kierownika liniowego, kierownika projektu lub brygadzisty);

— obecnie nie wigze swojego rozwoju zawodowego z tzw. awansem pionowym (tj. w gore hierarchii
organizacji);

— nie wiem, nie mys$latem(-tam) na ten temat.



3. Kiedy Pan/Pani mysli o swoim stylu kierowania w roli lidera (bez wzgledu na do$wiadczenie w
zarzgdzaniu ludZmi), to najchetniej Pan/Pani poszukuje zrodel swojej wladzy w takich czynnikach,
jak: (prosze zaznaczy¢ maksymalnie 3 pozycje)

formalne uprawnienia do pehienia roli kierowniczej tj. zajmowanie formalnego stanowiska
mozliwosci stosowania pochwat 1 nagradzania podwtadnych

postuch, dyscyplina, mozliwo$ci stosowania nagan, upomnien, a kiedy pojawia si¢ potrzeba to
réwniez przymusu

dzielenie si¢ wiedza w oparciu o moj autorytet eksperta

moja 0sobowos¢ i bezposredni pozytywny wptyw na innych, tzw. charyzma

mozliwo$§¢ tworczej wspotpracy z podwladnymi, autonomia, inspirowanie, wizja i realizacja
ambitnych projektow wraz z zespotem

inne (jakie: ........coooviiiiiiiiiiii )

4. Gdy Pana/Pani zespol / podwladni doswiadczaja trudnosci w wykonywaniu zadania, jak reagujesz

najczes$ciej: (prosze udzieli¢ jednej odpowiedzi w wierszu)

1.

10.

11.

12.

wspodlczuciem i zrozumieniem
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czesto] --- 5 [zawsze]

zdenerwowaniem i frustracja, poniewaz oczekuje, ze zespdt sam rozwiaze problem
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czesto] --- 4 [bardzo czesto] --- 5 [zawsze]

potrzeba dodatkowego osobistego zaangazowania i dawania wskazéwek na rozwigzanie problemu
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czesto] --- 5 [zawsze]

wycofaniem, potrzebg odpoczynku i zdystansowania si¢ do problemu
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czesto] --- 5 [zawsze]

potrzeba intensywnego kontaktu z zespotem, wspdlnych narad i poszukiwaniem wspdlnych
rozwigzan
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czgsto] ---5 [zawsze]

ofertag pomocy zespotowi w postacie konsultowania
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czesto] --- 4 [bardzo czesto] ---5 [zawsze]

samodzielnym poszukiwaniem przyczyn, analiza sytuacji ze swojego punktu widzenia
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czesto] --- 5 [zawsze]

obiecaniem zespotowi nagrod, nawet jesli nie planuje takich dziatan
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czesto] --- 5 [zawsze]

potrzeba uporzadkowania, ustrukturowania i przeorganizowania dziatan
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czgsto] --- 5 [zawsze]

pokazaniem ryzyka i konsekwencji negatywnych, cho¢by nie byta to prawda
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czesto] --- 4 [bardzo czesto] ---5 [zawsze]

kontynuuje swoja polityke, a nawet nie cofniesz si¢ przed wprowadzeniem zespotu w btad, jesli
byto to pomocne

0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czgsto] --- 5 [zawsze]

pozostawieniem zespolowi samodzielnoS$ci i autonomii
0 [nigdy] --- 1[rzadko] --- 2 [czasami] --- 3 [czgsto] --- 4 [bardzo czgsto] --- 5 [zawsze]
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5. Gdy jako lider Pan/Pani mysli o swoich pracownikach, to postrzega ich jako:

(prosze zaznaczy¢ maksymalnie 3 pozycje):

— wspottowarzyszy, druzyne lub zespot, z ktorymi wspdlnie doswiadczamy sukcesow i porazek. Mamy
poczucie bliskiej wiezi i polegamy na sobie. Jako lider chetnie siggam po sugestie ze strony
wspotpracownikéw oraz uwzgledniam ich opinie podczas podejmowania decyzji;

— formalnych podwtadnych podlegajacych regulaminowi organizacji, za ktory jestem odpowiedzialny/-a
bez emocjonalnego zaangazowania, poniewaz emocje utrudniajg wykonywanie codziennych zadan;

— indywidualnych pracownikéw posiadajacych swdj zakres obowigzkéw i autonomiczne cele
stanowiskowe;

— czlonkéw organizacji, ktorzy powinni podlega¢ nadzorowi i kontroli oraz odczuwaé respekt wobec
przetozonego. W celu utrzymania porzadku w organizacji nalezy dyscyplinowaé cztonkéw organizacji,
natomiast wigksze zaufanie ze strony kierownika przychodzi z czasem i nie jest dane kazdemu,;

— wspotpracownikow, ktorzy nie powinni wiedzie¢ o wszystkim co dzieje si¢ w organizacji. Nie musza
rowniez rozumie¢ polecen przetozonego, natomiast powinni je wykonywaé. Jako lider i przetozony nie
ufatbym/ufatabym zanadto pracownikom, ktorych nalezy traktowac z odpowiednim dystansem, a czasem
wrecz nimi manipulowaé, aby uniknaé niepotrzebnych dyskusji czy oporu;

— grupe pracownikoéw, wobec ktorych nalezy mie¢ wysokie wymagania i stale zacheca¢ do wigkszego
wysitku oraz motywowa¢ do ambitnych wynikow.

Cz. Il. CECHY | ZACHOWANIA PRZYWODCZE
Instrukcja: Celem tej czesci kwestionariusza jest pomiar indywidualnych cech kojarzonych ze skutecznym
przywodztwem.

1 2 3 4 5
= (zde_cydowanie si¢ | (nie zgadzam si¢) . (pcena neutralna} . (zgadzam si¢) (zdecydowanie
5 nie zgadzam) ani si¢ zgadzam, ani nie si¢ zgadzam)
zgadzam)

Proszg 0 przypisanie kazdemu z ponizszych przymiotnikéw cyfre obrazujaca stopien, w jakim opisuje on
skutecznego lidera. (prosze udzielié jednej odpowiedzi w wierszu)

1. Komunikatywny: skutecznie porozumiewa si¢ z innymi 12345
2. Spostrzegawczy: obserwuje i fatwo analizuje sytuacje 12345
3. Zadowolony z siebie: wierzy w swoje mozliwosci 12345
4. Pewny siebie: nie watpi w siebie, akceptuje siebie 12345
5. Konsekwentny: realizuje cele bez wzgledu na trudnosci 12345
6. Zaangazowany: prezentuje okreslone stanowisko i dziata pewnie 12345
7. Godny zaufania: dziata uczciwie i buduje zaufanie 12345
8. Rzetelny: spdjny, mozna na nim polegaé 12345
9. Przyjazny: uprzejmy i zyczliwy 12345
10. Towarzyski: tatwo nawigzuje kontakty, lubi ludzi 12345
11. Politycznie utalentowany: sprytny, potrafi osiggac cele bez wzglgdu na metody 12345
12. Wizjonerski: jest przyktadem osobistego zaangazowania i wprowadzania pozytywnych 12345
Zmian w organizacjl

13. Kontrolujacy: swobodnie korzysta z roznych instrumentéw nadzoru, fatwo dyscyplinujei/ 12345
utrzymuje porzadek w organizacji

14. Zdystansowany: szybko dystansuje si¢ wobec problemow, nie zajmuje si¢ trudnymi|12345
sprawami podwladnych
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15. Kierujacy: kiedy trzeba zachowuje si¢ jak ,,wodz” i przejmuje jednoosobowe dowodzenie (12345
16. Troskliwy: zainteresowany potrzebami poszczegdlnych pracownikow 12345
17. Nagradzajacy: che¢tnie stosuje pochwaty i przydziela nagrody 12345
18. Wspierajacy: wspiera zespot w procesie realizacji postawionych celow 12345
19. Zorientowany na zadania: zainteresowany najwyzszymi wynikami i ambitnymi rezultatami 12345
20. Zorientowany na ludzi: jego celem jest dobre samopoczucie podwtadnych i komfort ich 12345
pracy oraz pozytywna atmosfera w organizacji

21. Etyczny: przestrzegajacy najwyzszych standardow oraz jakosci 12345
22. Zorientowany na rozwoj ludzi: satysfakcjonuje go staty wzrost kompetencji podwtadnych 12345
23. Zorientowany na rozwoj organizacji: zainteresowany wzrostem swojej organizacji 12345
24. Strategicznie nastawiony: z tatwoscig stosuje rézne narze¢dzia analizy konkurencji i 112345
otoczenia przedsigbiorstwa, potencjalnych szans i zagrozen jej rozwoju

25. Konsultujacy: wspiera prace pracownikdw poprzez udzielanie im konsultacji 12345
26. Instruujacy: stosuje instruktaz wobec niedo$wiadczonych pracownikéw przy wykonaniu |12 345
nowych zadan

27. Sprytny: jesli trzeba, swobodnie stosuje zasadg ,,cel uswieca srodki” 12345
28. Kreatywny: stosuje tworcze rozwigzania problemow 12345
29. Indywidualistyczny: samodzielnie rozwigzuje trudnosci, w obliczu problemow potrzebuje |12 34 5
samotnosci i wWyciszenia

30. Delegujacy: umozliwia pracownikom samodzielnos¢ 12345

METRYCZKA

Czy Pan/Pani pelni zawodowo funkcje kierownicze?
e TAK
e NIE
Jesli pan/pani pelni funkcje kierownicze, to na jakim poziomie?

e Menedzer nizszego szczebla (Team Leader, kierownik sekcji, kierownik dziatu, brygadzista,

kierownik liniowy, kierownik projektu)
e  Menedzer $redniego szczebla (kierownik, naczelnik, szef)

e Menedzer wyzszego szczebla (prezes, wiceprezes, czlonek zarzadu, dyrektor petnigcy funkcje

zarzadcze)
W jakiej branzy dziala Pana/Pani organizacja?
e Branza handlowa
e Branza ustugowa
e Branza produkcyjna
e  Branza produkcyjno-handlowa
e Inne (jakie: )
Jaka ilo$¢ pracownikéw jest zatrudniona w Pana/Pani organizacji?
e mniej niz 10 (tzw. mikroprzedsigbiorstwo)

e 10-49 (tzw. male przedsigbiorstwo)
o 50-249 (tzw. $rednie przedsigbiorstwo)
e ponad 250 (tzw. duze przedsigbiorstwo)
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Wielkos$¢ kierowanego przez Pana/Pani zespotu?

Jakie jest Pana/pani staz na stanowisku kierowniczym?

5-9

10-29
3049
50-99
100-249
ponad 250
nie dotyczy

do 1 roku
2-5 lat
6-10 lat
11-15 lat
ponad 15 lat
nie dotyczy

Jakie Pan/Pani posiada wyksztalcenie?

zasadnicze zawodowe lub $rednie

wyzsze (w trakcie studiow licencjackich)
wyzsze (w trakcie studiow inzynierskich)
wyzsze (w trakcie studiow magisterskich)
wyzsze (ukonczone studia licencjackie)
wyzsze (ukonczone studia inzynierskie)
wyzsze (ukonczone studia magisterskie)
wyzsze (w trakcie studiow doktoranckich)
wyzsze (ukonczone studia doktoranckie)
wyzsze, w tym studia podyplomowe
wyzsze, w tym specjalistyczne wyksztatcenie
z zarzadzania, np. MBA

Jaka jest Pana/Pani pleé?

Kobieta
Megzczyzna

W jakim Pan/Pani jest przedziale wiekowym?

18-26
27-38
powyzej 39
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Zalacznik 3. Identyfikacja stylow przywodztwa mlodych lideréow

Styl przywédztwa

Pytania z kwestionariusza ankiety internetowej

Transformacyjny

Wspierajacy: wspiera zespot w procesie realizacji postawionych celow
Komunikatywny: skutecznie porozumiewa si¢ z innymi

Godny zaufania: dziata uczciwie i buduje zaufanie

Konsultujacy: wspiera prace pracownikow poprzez udzielanie im konsultacji
Spostrzegawczy: obserwuje i tatwo analizuje sytuacje

Etyczny: przestrzegajacy najwyzszych standardow oraz jakosci

Rzetelny: spojny, mozna na nim polegac

Przyjazny: uprzejmy i zyczliwy

Zorientowany na rozwo0j organizacji: zainteresowany wzrostem swojej organizacji
Zaangazowany: prezentuje okreslone stanowisko i dziala pewnie

Zorientowany na rozw0j ludzi: satysfakcjonuje go staty wzrost kompetencji podwtadnych
Zorientowany na ludzi: jego celem jest dobre samopoczucie podwladnych i komfort ich
pracy oraz pozytywna atmosfera w organizacji

Kreatywny: stosuje tworcze rozwigzania problemow

Towarzyski: tatwo nawigzuje kontakty, lubi ludzi

Strategicznie nastawiony: z tatwoscig stosuje rézne narzgdzia analizy konkurencji i
otoczenia przedsigbiorstwa, potencjalnych szans i zagrozen jej rozwoju

Zorientowany na zadania: zainteresowany najwyzszymi wynikami i ambitnymi efektami
pracy

Instruujacy: stosuje instruktaz wobec niedo$wiadczonych pracownikow przy wykonaniu
nowych zadan

Pewny siebie: nie watpi w siebie, akceptuje siebie

Delegujacy: umozliwia pracownikom samodzielno$é

Konsekwentny: realizuje cele bez wzgledu na trudnosci

Zadowolony z siebie: wierzy w swoje mozliwosci

Wizjonerski: jest przyktadem osobistego zaangazowania i wprowadzania pozytywnych
zmian w organizacji

Nagradzajacy: ch¢tnie stosuje pochwaty i przydziela nagrody

Kierujacy: kiedy trzeba zachowuje sie jak ,,wodz” i przejmuje jednoosobowe dowodzenie

Autokratyczny

Zdystansowany: szybko dystansuje si¢ wobec problemdéw, nie zajmuje si¢ trudnymi
sprawami podwladnych

Sprytny: jesli trzeba, swobodnie stosuje zasade ,,cel uswigca $rodki”
Indywidualistyczny: samodzielnie rozwigzuje trudnoéci, w obliczu problemoéw
potrzebuje samotnosci i wyciszenia

Politycznie utalentowany: sprytny, potrafi osiggac cele bez wzgledu na metody
Kontrolujacy: swobodnie korzysta z roznych instrumentéw nadzoru, tatwo dyscyplinuje
i utrzymuje porzadek w organizacji

Makiaweliczny

Gdy Pana/Pani zespot lub podwitadni do§wiadczaja trudnoéci w wykonywaniu zadania,
jak reagujesz najczesciej:

— kontynuuj¢ swoja polityke, a nawet nie cofng si¢ przed wprowadzeniem zespotu w blad,
jesli to bedzie pomocne

— pokazaniem ryzyka i konsekwencji negatywnych, choéby nie byta to prawda

— zdenerwowaniem i frustracjg, poniewaz oczekuje, ze zespdt sam rozwigze problem

— obiecaniem zespotowi nagrdd, nawet jesli nie planujg¢ takich dziatan

— wycofaniem, potrzebg odpoczynku i zdystansowania si¢ do problemu

— pozostawieniem zespolowi samodzielnosci i autonomii

Sytuacyjny

Gdy Pana/Pani zespot lub podwiadni doswiadczaja trudno$ci w wykonywaniu zadania,
jak reagujesz najczescie;j:

— potrzeba intensywnego kontaktu z zespotem, wspdlnych narad i poszukiwaniem
wspolnych rozwigzan

— ofertg pomocy zespotowi w postaci konsultowania

— potrzeba dodatkowego osobistego zaangazowania i dawania wskazowek na rozwigzanie
problemu

— wspotczuciem i zrozumieniem

— potrzeba uporzadkowania, ustrukturowania i przeorganizowania dziatan

— samodzielnym poszukiwaniem przyczyn, analizg sytuacji ze swojego punktu widzenia




Streszczenie pracy w jezyku polskim

Literatura przedmiotu przedstawia bogaty dorobek badaczy w zakresie koncepcji
przywodztwa, stylow przywodztwa oraz pokolen na rynku pracy. Jednak ostatnie wyniki
badan zaprezentowane w dysertacji, zwracajag uwage Nna zaobserwowane przejawy
kryzysu kierowania. To z kolei powoduje konieczno$¢ okreslenia na nowo roli
przywodcow w organizacjach. Stad problem naukowy dysertacji sprowadzal si¢ do
znalezienia odpowiedzi na pytanie czy w przyjetym przez miodych liderow stylu
przywodztwa dominuje podejscie klasyczne nad wspotczesnym. Celem naukowym pracy
byto: opracowanie modelu stylow przywodztwa mtodych liderow, dla realizacji ktorego
opracowano autorski model stylow przywodztwa MAST. W zwigzku z tym przedmiotem
badan byly style przywddztwa, a podmiotem — miodzi liderzy matych i $rednich
przedsiebiorstw. Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w wojewddztwie $laskim
Rzeczpospolitej Polskiej. Wykazaty one, ze wybor stylu przywodztwa determinuja takie
czynniki jak: szczebel zarzadzania, wzorce przywodcze zapozyczone z rodziny,
otoczenia lub innego $§rodowiska oraz subiektywne przekonania na temat kierowania. W
ich wyniku stwierdzono réwniez, ze wspoOtczesni mtodzi liderzy nie przyjeli
dominujacego stylu zachowan przywodczych, stad hipoteza glowna: w stylu przywodztwa
przyjetym przez mlodych lideréw MSP dominuje podejscie klasyczne nad wspélczesnym
nie zostata potwierdzona.

Struktura dysertacji obejmuje wstep, pig¢ rozdziatdéw oraz zakonczenie. Pierwsze
trzy rozdzialy miaty charakter teoretyczny, czwarty rozdziat gléwnie skupiat si¢ na
aspektach zwigzanych z metodyka badan empirycznych oraz piaty rozdziat stanowit
rozdzial empiryczny. W rozdziale pierwszym przedstawiono teoretyczne ujecie
przywodztwa. Przedstawiono definicje lidera, przywoddcy i menedzera. Celem tego
rozdzialu bylo przedstawienie dorobku naukowego w zakresie teorii przywodztwa, co
zostalo wykonane w oparciu o krytyczny 1 systematyczny przeglad zagranicznej i
krajowej literatury przedmiotu. Rozdziat drugi byl poswiecony zagadnieniom
dotyczacym pokolen na rynku pracy oraz przyjetych przez nich wartosci, potrzeb i
oczekiwan w miejscu zatrudnienia. W rozdziale tym zaprezentowano wyniki krytycznej
analizy literatury przedmiotu zwigzane takze z rdznorodnoScig pokoleniowg w
organizacji. W rozdziale trzecim zostaly przeanalizowane zagadnienia zwigzane z
dziatalno$cia matych i S$rednich przedsigbiorstw w systemie gospodarczym Kkraju.
Rozdziat czwarty zawieral omowienie metodycznych podstaw badan empirycznych oraz

postawione w ramach projektu badawczego pytania badawcze, cele i hipotezy badawcze.



W tym rozdziale opisano réwniez procedur¢ opracowania autorskiego narzedzia
badawczego (kwestionariusz  indywidualnego wywiadu poglebionego oraz
kwestionariusz ankiety internetowej), sposob doboru proby badawczej, jak rowniez
scharakteryzowano badang populacj¢. W rozdziale pigtym przedstawiono wyniki badan
jako$ciowych i ilosciowych. W oparciu o te narzedzia w okresie 2021 r. — 2022 r. zostaty
przeprowadzone badania empiryczne ktérych celem bylo sprawdzenie hipotezy gldwnej
1 hipotez szczegotowych. Wyniki badan wiasnych jak rowniez autorski model stylow
przywodztwa zwickszyly dorobek naukowy nauk o zarzadzaniu i jako$ci w obszarach
teoretycznym, poznawczym i metodologicznym. Wartos$¢ pracy doktorskiej stanowia:

— opracowane autorskie narzgdzia badawcze;

— opracowany autorski model stylu przywodztwa MAST;

— przygotowanie rekomendacji dla liderow, przedsigbiorstw oraz organizacji
szkoleniowych.

Z uwagi na obszerno$¢ tematu oraz rézne perspektywy rozwoju przywodztwa,
jako zagadnienia teoretycznego i praktycznego, planuje si¢ kontynuacje badan w
nastepujacych obszarach: badanie aspektow przywoddztwa z podziatem na pte¢ oraz w
celu wyjasnienia wptywu plci na wybdr przez mtodego lidera stylu przywodztwa;
wyjasnienie, czy kryterium stazu pracy i do$wiadczenia mtodego lidera determinuja
wybor stylu makiawelicznego; weryfikacje cyklicznosci modelu  MAST oraz
wyjasnienie, w jakim stopniu determinanty tego modelu (cel, rozwoj, dostosowanie si¢ i
wzmocnienie pozycji lidera) pozwalaja na uzyskanie przez liderow skutecznos$ci stylu
zachowan przywodczych; zgtebienie tematu dotyczacego kryterium skutecznos$ci dziatan
W organizacji oraz wyjasnienie w jakim stopniu elastyczne podejscie mlodego lidera
przyczynia si¢ do skutecznosci dziatania organizacji.

Informacje i opinie uzyskane w ramach badan empirycznych stanowiag wskazowki
dla kierownikow i wiascicieli MSP roéznych branz w zakresie rozwoju stylow
przywodztwa mtodych lideréw. Pozwolg one na skuteczniejszy rozwo¢j organizacji i
pracownikow, a takze sprostanie wyzwaniom stawianym przez mikro- i makrootoczenie.

Stowa kluczowe: przywodztwo, przywodca, lider, pokolenia na rynku pracy,
MSP.
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Streszczenie pracy w jezyku angielskim

The literature on the subject presents rich research achievements in leadership
concepts, leadership styles, and generations in the labor market. However, the latest
results presented in the dissertation show strange management manifestations. As a result,
defining a new role for leaders in organizations is necessary. Check the scientific problem
of the dissertation, which boils down to the answer to the question of whether the classic
approach over the swelling dominates the leadership style experienced by prominent
leaders. The scientific aim of the work was: to develop a model of leadership styles of
young leaders, for which the author's MAST model of leadership styles was developed.
Accordingly, for the dissertation, a hungry catch-up hypothesis was formulated — in the
style of leadership practiced by young SME leaders, the classical approach prevails over
the modern one. In this task, the leadership styles and the subject - young leaders of small
and medium-sized enterprises. Empirical gold studies were conducted in the Silesian
Voivodeship of the Republic of Poland. They show that such factors determine the choice
of a leadership style as top management, leadership patterns inherited from the family,
the environment or other authority, and subjective perception of the leader. As a result, it
was also found that contemporary leaders did not experience a perfect style of leadership
behavior; hence the stated hypothesis was not confirmed. In order to achieve the main
objective of the dissertation, the author's MAST model of leadership styles was
developed.

The structure of the dissertation includes an introduction, five chapters, and a
conclusion. The first three chapters are theoretical, the fourth chapter mainly focuses on
aspects related to empirical research methodology, and the fifth chapter was empirical.
The first chapter presents a theoretical approach to leadership. The definitions of leader,
leader, and manager are presented. The purpose of this chapter is to present the scientific
achievements in the field of leadership theory, which was done based on a critical and
systematic review of foreign and domestic literature on the subject. The second chapter
is devoted to the issues of generations in the labor market and the values, needs, and
expectations they adopted in the workplace. This chapter presents the results of a critical
analysis of the literature on the subject, which is also related to generational diversity in
the organization. The third chapter analyzes issues related to the activities of small and
medium-sized enterprises in the country's economic system. The fourth chapter discusses
the methodological foundations of empirical research and the research questions, goals,

and hypotheses posed in the research project. This chapter also describes the procedure



for developing a proprietary research tool (individual in-depth interview questionnaire
and online questionnaire), selecting the research sample, and characterizing the study
population. The fifth chapter presents the results of qualitative and quantitative research.
Based on these tools, empirical research was carried out in 2021-2022 to test the main
and specific hypotheses. The research results and the author's model have increased the
scientific achievements of management and quality sciences in the theoretical, cognitive,
and methodological areas. The value of the doctoral thesis consists of the following:

— proprietary research tools developed;

— developed proprietary MAST Leadership Style Model;

— recommendations for leaders, enterprises, and training organizations.

Due to the extensiveness of the topic and the different perspectives of leadership
development as a theoretical and practical issue, it is planned to continue research in the
following areas: research on aspects of leadership by gender and in order to explain the
influence of gender on the choice of a leadership style by a young leader; clarification
whether the criterion of seniority and young leader's experience determines the choice of
the Machiavellian style; verification of the cyclicality of the MAST model and
explanation of the extent to which the determinants of this model (goal, development,
adaptation and strengthening of the leader's position) allow the leaders to achieve the
effectiveness of the style of leadership behavior; exploring the subject of the criterion of
the effectiveness of activities in the organization and explaining to what extent the flexible
approach of the young leader contributes to the effectiveness of the organization.

Information and opinions obtained during empirical research guide managers and
owners of SMEs of various industries on the development of leadership styles of young
leaders. They will allow for more effective development of the organization and
employees and meet the challenges posed by the micro- and macroenvironment.

Keywords: leadership, leader, leader, generations on the labor market, SMEs.
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