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Badanie zaleznoSci miedzy stylem Kierowania,
a efektywnosScig pracy
oraz samooceng pracownika

Marzena Mieczkowska®, Joanna Zioto™

Dobry przyklad jest najlepszym kazaniem.
(przystowie perskie)

Przedmiotem niniejszego artykutu jest problem dopasowania stylow kierowania przelozonego
do preferencji pracownika i jego konsekwencje (Wplyw na efektywnosc).

W przeprowadzonym badaniu wzielo udziat 80 osob pracujgcych (w wybranych 2 branzach)
na podstawie umowy prowizyjnej, ktorych wynagrodzenie roczne brutto (okreslone samo-
opisem) obiektywnie informowalo o efektywnosci pracy. Badani wypelniali w formie zdalnej
Kwestionariusz Stylow Kierowania Herseya-Blancharda w odniesieniu do swojego aktual-
nego przelozonego i w odniesieniu do ideatu (wykazujqc, jak chcieliby — w zdefiniowanych
sytuacjach — zeby zachowywal si¢ ich przelozony). Porownanie tych dwoch stylow pozwolito
wyznaczy¢ miarg dopasowania stylu do preferencji. Ponadto, w tej samej konwencji online,
badani wypetniali Wielowymiarowy Kwestionariusz Samooceny MSEI, ktory mial pomoc
okresli¢, czy pewne skladowe samooceny determinujq preferencje przywddcze i na jakiej
zasadzie (podobieristwalkomplementarnosci). Ponadto, w trakcie badania, postanowiono
sprawdzi¢ wplyw na oceng aktualnego stylu kierowania oraz czy istnieje zwiqzek z efektyw-
nosciq.

Wyniki badar pokazaly, ze pomiedzy grupami pracownikow preferujqgcymi rozne style idealne
wlasciwie brak jest roznic w samoocenie wyrazonej kolejnymi skalami kwestionariusza. Na
poziomie istotnosci statystycznej wykazano jednak, ze najwyzsza efektywnosc charakteryzuje
pracownikow, dla ktorych styl idealny jest tozsamy ze stylem aktualnym. Co wiecej, wykazano,
iz wysoka samoocena koreluje z blizszymi ideatlom, ocenami aktualnych stylow kierowania
i na skali zdolnosci przywodczych dodatnio wigze si¢ z wynagrodzeniem. Uzyskane dane
pozwalajq na przewidywanie oceny aktualnego stylu kierowania (na podstawie profilu samo-
oceny) przez jednostke, odniesienia jej do preferencji i w kontekscie dopasowania(braku
dopasowania) — przewidywanie efektywnosci pracownika. Otwierajq one takze szerokie pole
do dalszej eksploracji naukowej, majgcej na celu okreslenie determinantu percepcji stylu
idealnego, a tym samym zmiennych wplywajgcych na dopasowanie. Whioski z badarn mogq
wspomaoc proces zarzqdzania ludZmi w firmach, w kierunku zwigkszenia efektywnosci dzia-
tania tych organizacji.

Stowa kluczowe: samoocena, przywodztwo, efektywnos¢, psychologia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.
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Is There a Link Between a Manager’s Leadership Style and an Employee’s
Work Effectiveness or Self Esteem?

The purpose of the studies was to answer the question concerning the adjustment of a line
manager’s leadership style to an employee’s preferences and its consequences, as well as trying
to establish the underlying reasons.

The study comprised 80 respondents working on a commission contract, whose gross annual
remuneration (defined using the self-report method) provided objective information about
their work effectiveness. The respondents were asked to remotely complete the Hersey-Blan-
chard Leadership Styles Questionnaire with regard to their current line manager and the
ideal (indicating how they would like their line manager to behave in defined situations). The
comparison of these two styles allowed for the definition of the fit between the actual style and
the preferences. Moreover, using the same on-line approach, the respondents were also asked
to complete the Multidimensional Self Esteem Inventory Questionnaire (MSEI), which aimed
at defining whether certain components of self esteem determine leadership preferences and, if
so, how (similarity/complementarity)? Furthermore, when building the construct, the decision
was made to check whether it had an impact on the assessment of the current leadership style
and whether there was a link with effectiveness?

The studies have shown that there are hardly any differences in self esteem expressed on
subsequent scales of the Questionnaire between the groups of employees opting for different
ideal styles. However, on the level of statistical significance it has been confirmed that the
highest effectiveness is demonstrated by employees whose ideal leadership style is identical to
the current style. What’s more it has been shown that high self esteem correlates with current
leadership styles that are perceived to be closer to the ideal and that on the leadership skills
scale it is positively linked with remuneration.

The data collected makes it possible to predict the assessment of the current leadership style
(based on the self esteem profile) by the individual, to relate it to the individual’s preferences
and, in the context of adjustment, to predict the individual’s effectiveness. It also opens up
a broad scope for further research exploration aimed at establishing the determinant of ideal
style perception, and thus variables influencing its adjustment.

The conclusions from the studies can support the process of managing human resources in
companies, contributing to their increased operational effectiveness.

Keywords: self esteem, leadership, effectiveness, psychology of human resource mana-
gement.
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1. Wprowadzenie

Podjeto juz wiele prob zdefiniowania
przywodztwa — jedna ze wspotczesnych
definicji tego terminu obejmuje proces
wplywania na ludzi, jak rowniez wyzwala-
nie w nich sily i potencjatu, w celu umoz-
liwienia im dazenia do wigkszego dobra
(Blanchard, 2007), ktére nie koficzy si¢
na profitach firmy, dla ktorej pracownik
pracuje, a wychodzi poza to, skupiajac si¢
rOwniez na rozwoju osobowym jednostki
i jej kompetencjach czy zdolnoSciach.
Pewnym standardem stato si¢ zatem nie
tylko koncentrowanie si¢ na wskaZnikach
liczbowych efektywnoSci pracownikow, ale

rOwniez dbanie o motywacje zatogi i1 kli-
mat wspOtpracy. Wszystkie te zabiegi maja
si¢ przektadac na satysfakcje ludzi z pracy,
co z kolei ma rzutowac na efektywno$¢ ich
dziatan zawodowych.

W tym konteksScie przywddztwo na wyso-
kim poziomie jawi si¢ jako pewna marka,
konkurencyjny model, ktory jest jedynym
rozwigzaniem, jesli chce si¢ mie¢ pelng suk-
cesOw firme (Schulze w: Blanchard, 2007).
Stad tez model skalowania wielowymia-
rowego, ktorego celem jest zobrazowanie
umystowej mapy poznawczej jednostki (tu:
preferencji stylu przywodztwa) i proces
pozycjonowania marki (tu: lidera repre-
zentujacego pewien rodzaj/stopien przy-
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woldztwa) staly si¢ inspiracja ponizszych
badan.

Umyslowa mapa preferencji przywodz-
twa 1 faktyczny styl przywodczy osoby zarza-
dzajacej zostang przedstawione z punktu
widzenia pracownika, jak rOwniez relacji
z samooceng i efektywnoScig pracy.

Niniejsze obserwacje 1 wnioski moga stu-
zy€ zarzagdom firm w sprawniejszym kiero-
waniu organizacjami, jak rowniez wskazac
pewne nisze, ktore warto zidentyfikowac
i doskonali¢, aby pozyskac jeszcze lepsze
wyniki biznesowe.

2. Zarys teoretyczny

2.1. Teoria przywodztwa

Istniejg r6zne koncepcje przywodztwa.
Roznica migdzy nimi polega na pomijaniu
lub szukaniu udziatu pracownikdéw w pro-
cesie podejmowania decyzji.

Chamorro-Premuzic i Furnham (2010)
podkreslali wplyw, jaki maja liderzy na swo-
ich podwladnych, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem ich mozliwosci do inspirowania
i motywowania oraz sprawiania, by pracow-
nicy funkcjonowali w organizacji na najwyz-
szym poziomie. Blanchard (2007) podjat
probe wyprowadzenia pewnych zaleznoSci,
systematyzujac tym samym indywidualne
podejscie przywodcze doSwiadczenia i roz-
woju pracownikow. Niniejsza analiza zosta-
nie przeprowadzona na bazie rezultatow
jego badan.

Przywodztwo Sytuacyjne wedlug Kene-
tha Blancharda to nowoczesny model
zarzadzania, koncentrujacy si¢ na rozwi-
janiu kompetencji pracownika. Pomaga
uwolni¢ energi¢ i kreatywnoS¢ pracowni-
kow oraz potaczyC cele indywidualne i cele
firmy. Umozliwia wykorzystanie wiedzy,
umiejetnoSci 1 postaw pracownikow do
realizacji wizji i misji calej organizacji.
W tym modelu rolg przywddcy jest two-
rzenie pracownikom warunkoéw do podno-
szenia ich wlasnej motywacji oraz rozwoju.

Przywodztwo nie istnieje do momentu,
gdy ktoS nie zdecyduje si¢ podazac za kim$§
innym (nie nalezy zakladal, ze kazdy kie-
rownik jest liderem, przywodca).

Model Przywodztwa Sytuacyjnego Blan-
charda opiera si¢ na nastepujacych stwier-
dzeniach:

* Ludzie chcg i moga sig rozwijac.
* Komunikacja z ludZmi i angazowa-
nie ich w realizacje wspolnych celow

przynosza duze korzySci dla wszystkich

stron.

e Zarzadzanie opiera si¢ na partnerstwie.

* Zarzadzanie to dzialanie wspolnie z pra-
cownikami.

Osoba, ktora chce zarzadzac, opierajac
si¢ na tym modelu, musi posiadac (i rozwi-
jac) trzy strategiczne umiejetnosci:

1. Diagnozowanie, czyli umiejetnoS¢ oceny
poziomu rozwoju pracownika (ma wiele
narzedzi, np. roczna ocena, obserwacja
wykonywanych zadan przez pracow-
nika),

2. Elastycznosé, czyli swobodne stosowanie
roznych stylow zarzadzania (musi znaé
te style),

3. Partnerstwo, czyli umiejetnoS¢ uzgad-
niania z pracownikami tego, jaki styl
kierowania zastosuje przywodca, aby
pracownik osiggnal swoje cele indywi-
dualne i cele organizacji. Proces part-
nerstwa sktada si¢ z kolei z 3 etapow:
planowania, asysty, oceny osiagnie¢ pra-
cownika.

Zgodnie z modelem Przywddztwa Sytu-
acyjnego Blancharda najlepszy styl zarza-
dzania opiera si¢ na zasadzie: ,fo zalezy...
od”, czyli od:

ludzi — gdyz r6zne metody stosuje si¢

Wobec r6znych pracownikow,

— sytuacji, w jakiej si¢ znajduja — gdyz
rézne metody stosuje si¢ wobec tych
samych osob w zaleznoSci od celu lub
zadania.

Ponadto K. Blanchard wyr6znit rowniez
4 funkcje zarzadzania zespotami pracow-
nikow:

1) wyznaczanie celéw i planowanie dzia-
lan,

2) udzielanie informacji zwrotnych,

3) rozwiazywanie problemow,

4) wyrazanie uznania.

Osoba zarzadzajaca powinna realizowac
te funkcje bez wzgledu na styl zarzadzania.
Rozni¢ si¢ bedzie tylko sposob realizacji
tych funkcji, w zaleznoSci od wybranego
typu.

Stwierdzono, ze na poziom rozwoju pra-
cownika wplywajg gtownie:

1. Kompetencje pracownika (wiedza, umie-
jetnoSci, doswiadczenie), czyli fachowos¢
pracownika.

2. Zaangazowanie pracownika (motywacja,
pewnoS¢ siebie, satysfakcja).

W zaleznosci od poziomu kompetencji
1 zaangazowania mozna z kolei wyrdzni¢
4 globwne poziomy rozwoju pracownika:
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1 poziom: Niska fachowoS¢ i wysokie zaan-
gazowanie, gdy pracownik pozy-
tywnie odnosi si¢ do celu/zada-
nia, ale brakuje mu umiejetnosci
i doswiadczenia.
Fachowo$¢é niska do Sredniej
(ros$nie) i niskie zaangazowanie,
gdy pracownik zaczyna zdobywac
doswiadczenie i podnosi swoje
kompetencje, jednak niespel-
nione oczekiwania i trudnoSci
powoduja zniechecenie, frustra-
cj¢ i demotywacje pracownika.

Fachowos$¢ Srednia do wysokiej

(roS$nie) i zmienne zaangazo-

wanie, gdy pracownik posiada

juz wystarczajace umiejetno-

Sci, jednak jego pewnoS¢ siebie

moze by¢ czasami zachwiana,

co wplywa na zmienng motywa-
cje, zaangazowanie 1 satysfakcje

Z pracy.

Wysoka fachowos$¢ i wysokie za-

angazowanie, gdy pracownik re-

alizuje cele 1 zadania, jest pewny
siebie, zmotywowany, doswiad-
czony.

K. Blanchard opisuje 4 style zarza-
dzania:

* Dyrektywny — charakteryzuje si¢ wyso-
kim poziomem zachowan dyrektywnych
i niskim poziomem zachowan wspiera-
jacych. Kierujacy wowczas mowi do pra-
cownika: ,,To ja zdecyduje 1 powiem Ci,
co i jak masz zrobic”.

* Asystujacy — charakteryzuje si¢ wyso-
kim poziomem zachowan dyrektyw-
nych 1 wysokim poziomem zacho-
wan wspierajgcych. Kierujacy mowi:
»Porozmawiajmy i potem ja zdecyduje”.

* Wspierajacy — charakteryzuje si¢ niskim
poziomem zachowan dyrektywnych
i wysokim poziomem zachowan wspiera-
jacych. Kierujacy mowi: ,,Porozmawiamy
i razem zdecydujemy”.

* Delegujacy — charakteryzuje si¢ niskim
poziomem zachowan dyrektywnych
1 niskim poziomem zachowan wspiera-
jacych. Kierujacy mowi: ,, Ty decydu;j”.
Powyzsze style zarzadzania sg wigc

swoistg kombinacjg dwbdch podstawowych

typow zachowan, czyli tego, co ludzie mowig

i robig, a nie, jacy sq, czyli mieszankq zacho-

wania dyrektywnego i zachowania wspie-

rajacego.
Najwazniejszym elementem zachowania
dyrektywnego jest precyzowanie tego, co?,

2 poziom:

3 poziom:

4 poziom:

jak? — a wiec kluczowe dzialania to: upo-
rzadkowaé, zorganizowa¢é, nauczy¢, nadzo-
rowad itp.

Natomiast najwazniejszym elementem
zachowania wspierajacego kierownika
jest stuchanie i zachecanie pracownika do
samodzielnego rozwigzywania problemoéw,
a wigc kluczowe kwestie to: stuchaé, pytaé,
wyjasniaé, zachecaé, motywowac itp.

We wszystkich powyzszych stylach osoba
zarzadzajaca ustala wymagane wyniki i cele,
obserwuje 1 monitoruje osiagni¢cia, udziela
informacji zwrotnych. Style te réznig sie
pod wzglgdem ilosci dyrektyw, ilosci wspar-
cia oraz stopnia zaangazowania pracownika
w podejmowanie decyzji.

Celem przywodztwa sytuacyjnego jest
wiec dopasowanie odpowiedniego stylu
zarzadzania do poziomu (etapu) rozwoju
danego pracownika. W rezultacie otrzy-
mu]e si¢ najwyzsza efektywnosc pracy, jak
rOwniez najwyzszej jakoSci sposdb zarza-
dzania firma.

Nie nalezy si¢ sugerowaé, ze poziom
(etap) rozwoju jest ,,cecha” pracownika,
bowiem ,,kazdy pracownik znajduje si¢ na
innym etapie rozwoju, zaleznie od zadan,
jakie ma do wykonania w danym czasie”.

Bioragc pod uwage potrzeby pracowni-
kéw na roznych poziomach rozwoju oraz
zachowania zarzadzajacych, zauwazono, ze
najbardziej odpowiedni jest:

* Styl dyrektywny — do 1 poziomu (jak
wyzej) rozwoju kompetencji pracownika,

* Styl asystujacy — do 2 poziomu rozwoju
kompetencji pracownika,

* Styl wspierajacy — do 3 poziomu rozwoju
kompetencji pracownika,

* Styl delegujacy — do 4 poziomu rozwoju
kompetencji pracownika.

Zarzadzajacy, rozwijajac kompetencje
pracownikOow, powinni przestrzegac naste-
pujacych zasad:

Pokaz, powiedz, pozwdl sprobowac, obser-
wuj dokonania, wyraZ uznanie za postepy lub
ukierunkuj dzialania.

Istotna, nastepng wskazdwka dla mene-
dzerow w tym modelu zarzadzania zespo-
tami pracownikow jest sprecyzowanie
kluczowych dziedzin odpowiedzialnoSci,
wyznaczanie celow (zasada SMART), oce-
nianie poziomu rozwoju kompetencji pra-
cownika, dokonanie refleksji nad dotych-
czasowym stosowanym stylem zarzadzania,
jak réwniez okreSlenie przysztego (bardziej
dopasowanego) stylu zarzadzania, monito-
rowanie postepow.
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Tabela 1. Styl przywddczy w zaleznosci od etapu rozwoju pracownika

Etap rozwoju
pracowniczego

Charakterystyka pracownika

Potrzeby pracownika Styl przywodczy

1. Entuzjastyczny

wysoki poziom zaangazowania,

wigcej instrukcji niz instruowanie, czyli

debiutant wzglednie niski poziom wsparcia styl dyrektywny
kompetencji
2. Rozczarowany | niski poziom zaangazowania, |wsparcie i instrukcje na | konsultowanie,
adept niski poziom kompetencji takim samym, wysokim | czyli styl asystujacy

poziomie

3. Kompetentny,
lecz ostrozny
praktyk

zmienny poziom

kompetencji

zaangazowania, wysoki poziom

wsparcie zdecydowanie
powinno przewazac
nad instrukcjami

wspieranie, czyli
styl wspierajacy

4. Samodzielny
ekspert

wysoki poziom zaangazowania,
wysoki poziom kompetencji

wymaga si¢ zarOwno
niewielu instrukeji, jak
i wsparcia

delegowanie, czyli
styl delegujacy

Zrédfto: opracowanie wiasne.

2.2. Problemy badawcze

W niniejszym artykule postaramy si¢
odpowiedzie¢ na pytanie:

Czy istniejg zaleznoSci pomiedzy punk-
tami maksymalnej preferencji stylu przy-
wodczego danego przelozonego przez
pracownika, jego efektywnoScig i samo-
oceng?

Zaprezentowany tok rozumowania teo-
retycznego sklania do przewidywania, ze
samoocena bedzie wykazywal pozytywne
zwiazki z efektywnoScig pracy, preferowa-
nym stylem przywodztwa i percypowanym
aktualnym, jak rowniez odlegtos¢ ideatu
od rzeczywistoSci lidera bedzie korelowac
z efektywnoScia.

Otrzymane wyniki badania moga takze
mie¢ wplyw na dzialy personalne w fir-
mach, ktore beda mogly podejmowacl
bardziej trafne decyzje kadrowe zwigzane
z rekrutacja, przydzieleniem pracownikow
do odpowiednich zespoléw czy polityka
przesuni¢¢ wewnatrz organizacji w ramach
awansOw poziomych, w celu efektywniej-
szego wykorzystania potencjatu danej jed-
nostki, sprawniejszego zarzadzania, lepszej
komunikacji miedzyludzkie;.

3. Metoda

3.1. Osoby badane

W badaniu wzi¢to udziat 80 osob, zatrud-
nionych na podstawie wynagrodzenia prowi-
zyjnego, ktore jest zalezne od efektywnosci

pracy i wynikow. W tym badaniu wzieto pod
uwage branze: bankowosc i sektor rekruta-
cyjny w nastepujacej konfiguracji:

13 pracownikow Alior Banku S.A., 14 —
BNP Paribas, 10 - Citi Handlowy, 13 - ING
Bank Slaski, 15 - PKO SA i 15 - rekrutacja.

Przekrdj piciowy ksztaltuje si¢ nastepu-
jaco: 43 kobiety i 37 m¢zczyzn.

Uczestnicy badania rowniez okreslani
byli w stosunku do swojego stazu pracy,
ktory przestawia si¢ w zakresie od 1 roku
do 34 lat.

3.2. Materialy

Badanie opieralo si¢ na dwoch kwestio-
nariuszach i samoopisie.

Pierwszym z nich byt Wielowymia-
rowy Kwestionariusz Samooceny MSEI
E.J. O’Briena i S. Epsteina w polskiej ada-
ptacji D. Fecenec.

Narzedzie to charakteryzuje zadowa-
lajagca lub wysoka zgodno$S¢ wewngtrzna
wigkszoSci skal (wspdtczynniki alfa Cronba-
cha przybieraja wartos$ci migdzy 0,70 a 0,90)
i duza stabilno$¢ (korelacje migdzy dwoma
pomiarami wykonanymi z odstepem 2 tygo-
dni znajdujg si¢ w przedziale 0,73-0,96).
Dobrze udokumentowana trafnos$¢ teore-
tyczna sprzyja natomiast wykorzystywaniu
narzedzia w badaniach naukowych.

Kwestionariusz skfada si¢ z 116 pozycji
testowych, do ktorych badany ustosunko-
wuje si¢ na pigciostopniowej skali. Na tej
podstawie zebrane zostaly dane o profilu
samooceny badanych na 11 skalach: og6lna
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samoocena, kompetencje, bycie kocha-
nym, popularno$¢, zdolnosci przywddcze,
samokontrola, samoakceptacja moralna,
atrakcyjnosc fizyczna, witalnoS¢, integracja
tozsamoSci i obronne wzmacnianie samo-
oceny.

Kolejnym narzedziem byt Kwestiona-
riusz stylow kierowania Herseya-Blan-
charda. Sktada si¢ on z 12 kategorii, do
ktorych badany okresla jedng odpowiedz
sposrdd 4 przedstawionych. Na tej pod-
stawie zostal okreSlony aktualny oraz ide-
alny styl przywddczy dla badanego. Skala
kategorialna testu uwzglednia przywodz-
two poprzez instruowanie, konsultowanie,
wspieranie i delegowanie, jednak nieznane
sg dane dotyczace prob normalizacyjnych
na warunki polskie.

Samoopisem badani deklarowali nato-
miast trzy zmienne. O dwoch z nich juz
wspomniano — byly to ptec i staz pracy. Bar-
dzo istotng informacja o randze zmiennej
zaleznej byta jednak dana o wynagrodzeniu
rocznym brutto pracownika, uwzglednia-
jaca podstawe, prowizje, premie uznaniowe
i inne dodatki finansowe wynikajace ze
stosunku pracy i1 uznanej jej efektywno-
Sci. Na potrzeby badan ta informacja jest
zoperacjonalizowang efektywnoScig pracy
badanego, uznajac zalozenia wynagradza-
nia prowizyjnego, przy ktorych wraz z wzro-
stem efektywnoS$ci wzrasta przychdd.

3.3. Procedura

Procedura rozpoczeta si¢ od rozméw
z dyrektorami placowek i otrzymania ich
zgody na przeprowadzenie procedury
badawczej. Po tym uzgodnieniu dyrekto-
rzy rozmawiali z pracownikami, uzyskujac
ich zgode¢ na udzial w badaniu. Nastepnie
wysytano badanie na adres e-mail zdeklaro-
wanej osoby, aby komunikacja byta poufna
i dawata jak najwicksze poczucie bezpie-
czenstwa dla badanego w zwigzku z nie-
angazowaniem przelozonego w to posred-
nictwo. Zaréwno ten czynnik, jak i petna
anonimowos¢ tej relacji dawaly nadziej¢ na
bardziej szczere i wiarygodne odpowiedzi,
niezaburzone zjawiskami takimi jak efekt
bycia ,,dobrg osobg badang”.

Dysponujac adresem poczty interneto-
wej osoby badanej, na platformie E-psilon
Pracowni Testow Psychologicznych, two-
rzono klucz licencyjny dla kwestionariusza
MSEI i wraz z instrukcja oraz testem stylow
kierowania (zawierajacym rOwniez samo-
opisowa metryczke) w formie MS Excel

wysylano bezpoSrednio poczta elektro-
niczna.

W zwigzku ze zdalng formg badan czas
wypelnienia procedury nie mogt zostac
zmierzony, jednak szacunkowo badanie
nie powinno bylo zajmowac wigcej niz
45 minut. Warto wspomniec¢, ze propono-
wanym przez dyrektoroOw rozwigzaniem
bylo rowniez delegowanie przez nich tego
zadania pracownikom i ,poSredniczenie”
pomiedzy osobg badajaca a docelowg grupa
badanych. Pomyst ten jednak zostat osta-
tecznie odrzucony.

Dane byly zbierane w okresie pazdzier-
nik—grudzien 2013 r., a ogniwem tgczacym
test MSEI na platformie internetowej
z testem stylow przywodztwa w formie MS
Excel byl klucz licencyjny, generowany
indywidualnie 1 specyficzny dla osoby bada-
nej, do ktorej zostal bezpoSrednio losowo
przypisany i wystany.

4. Wyniki. Podsumowanie badan

W badaniu wzi¢to udziat N = 80 ankie-
towanych (43 kobiety i 37 mezczyzn)
o stazu pracy od 1 do 34 lat (M = 13;
SD = 7). Zostali oni przydzieleni do
czterech grup uwzgledniajacych ich pre-
ferencje wobec aktualnego stylu oraz
stylu idealnego (liczebnoSci zgrupowane
w tabelach).

Tabela 2. Liczebnosci podgrup wzgledem aktu-
alnego i oczekiwanego stylu/etapu rozwoju pra-
cownika

N dla N dla
Styl aktualnego | oczekiwanego
stylu stylu
Instruowanie 22 11
Konsultowanie 40 54
Wspieranie 9 1
Delegowanie 9 4

Kwestionariusz zawierajacy 116 pytan
generuje dla ankietowanych wzgledem
klucza metodologicznego 11 czynnikow
samooceny, w tym jeden czynnik ogllny.
OkreSlali oni takze w samoopisie swoj staz
pracy oraz wynagrodzenie prowizyjne.
Statystyki opisowe czynnikow badawczych
zostaly zgrupowane w tabeli 3.
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Tabela 3. Statystyki opisowe dla czynnikow badawczych

N M SD | Min | Max Me wl [ W(p)
Ogolna samoocena (OS) 80 | 35,45 8,31 | 15,00 | 50,00 |35,00| 0,09 | 0,08
Kompetencje (K) 80 | 3747 6,72 | 26,00 | 50,00 |38,50]| 0,14 | 0,00
Bycie kochanym (BK) 80 |36,05| 7,04 | 19,00 | 49,00 |36,00| 0,09 | 0,20
Popularnos¢ (P) 80 |3539| 6,28 | 18,00 | 50,00 |35,00| 0,08 | 0,20
Zdolnosci przywddcze (ZP) 80 |33,44| 7,95 | 15,00 | 50,00 |33,00| 0,11 | 0,02
Samokontrola (S) 80 132,98 | 6,31 | 16,00 | 50,00 | 33,00 | 0,06 | 0,20
Samoakceptacja moralna (SM)| 80 | 39,43 | 6,64 | 28,00 | 50,00 | 39,50 | 0,10 | 0,04
Atrakcyjno$¢ fizyczna (AF) 80 | 3514 7,41 | 15,00 | 50,00 |35,00| 0,08 | 0,20
Witalno$¢ (W) 80 |34,43| 5,96 | 19,00 | 50,00 |35,00| 0,09 | 0,09
Integracja tozsamosci (IT) 80 |36,95| 6,96 | 24,00 50,00 | 37,50 0,12 | 0,00
Obronne wzmacnianie
samooceny (OWS) 80 |52,49| 8,12 | 26,00 | 68,00 |52,00| 0,07 | 0,20
Staz pracy 80 13 7 1 34 12 | 0,11 | 0,02
Wynagrodzenie 80 8927448816 | 10550 | 325000 | 86000 | 0,16 | 0,00

I Tuiw nastgpnych analizach oceny normalnosci rozktadu dokonywano przez uzycie testu Saphiro-Wilka,
ktérego moc lepiej sprawdza si¢ dla matych grup (ponizej N = 100).

4.1. Samoocena a efektywno$¢ w pracy

W celu sprawdzenia zwigzku miedzy
komponentami samooceny a efektywno-
Scig pracownikOw mierzong wynagrodze-
niem prowizyjnym postuzymy si¢ analizg
korelacyjna, poniewaz wszystkie te czynniki
majg postac liniowa (iloSciowa). Wigkszos¢
czynnikow nie ma rozkladéw normalnych;
postuzy¢ si¢ mozemy jedynie statystyka
nieparametryczng oparta na rangach,
czyli testem Rho Spearmana (odpowied-
nik r Pearsona). Wyniki testu zgrupowano
w tabeli 4.

Mozemy z duza doza pewnoSci powie-
dzie¢, ze wraz ze wzrostem dowolnego
podczynnika samooceny w bardzo matym
stopniu wzrasta wynagrodzenie, czyli efek-
tywnos¢ pracownikow. Co wazne — ogolna
samoocena, bycie kochanym czy obronne
wzmacnianie samooceny sg bliskie istot-
noSci statystycznej i najprawdopodob-
niej ta istotnoS¢ zostalaby osiagnieta przy
wickszej probie badanych. Niemniej — nie
mozemy wnioskowa¢ o nich w odniesie-
niu do populacji. Z kolei staba, ale istotna
statystycznie (p = 0,024) korelacja migdzy
zdolnoSciami przywodczymi a wynagrodze-
niem wskazuje, ze gdy ro$nie jeden z tych
czynnikOw, rosnie proporcjonalnie takze
drugi.

Tabela 4. Zwigzki miedzy samooceng a efektyw-
noscig (wynagrodzeniem) wyrazone w postaci
wspdtczynnikdw korelacji

rho Spearmana Wynagrodzenie
Ogolna samoocena (OS) 0,205"
Kompetencje (K) 0,156
Bycie kochanym (BK) 0,193"
Popularnos¢ (P) 0,155
Zdolnosci przywodcze (ZP) 0,253
Samokontrola (S) 0,176
Samoakceptacja moralna
(SM) 0,164
Atrakcyjno$¢ fizyczna (AF) 0,158
Witalnos¢ (W) 0,130
Integracja tozsamosci (IT) 0,103
Obronne wzmacnianie
samooceny (OWS) 0,201"

* Warto$¢ p korelacji jest na poziomie trendu < 0.09.
** Korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwu-
stronnie).

4.2. Samoocena a preferowany styl
przywodztwa
Z uwagi na fakt, iz podgrupy wydzie-
lone wzgledem aktualnego stylu oraz stylu
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idealnego nie sa rownoliczne, a takze dla-
tego, ze rozktady danych dla poszczegol-
nych czynnikéw badawczych (skal samo-
oceny) odbiegaja od rozktadu normalnego
(Swiadcza o tym wyniki testu normalnoSci
Saphiro-Wilka), zastosowano statystyki
nieparametryczne. PorOwnywane sg tutaj
wspotczynniki skal samooceny dla czterech
podgrup stylu idealnego. Wybrano niepa-
rametryczny odpowiednik testu ANOVA
oparty na rangach, czyli H Kruskala-Wal-
lisa. Wyniki beda zatem interpretowane
nie wzgledem §rednich, a median, ktore
sa dla statystyk nieparametrycznych lepsza

oceng tendencji centralnych. Wyniki testu
oraz roznice mi¢dzygrupowe zestawiono
w tabelach 51 6.

Opisujac roznice istotne statystycznie,
mozemy zwrdci¢ uwage, ze mi¢dzy grupami
pracownikOw preferujacymi rozne style ide-
alne wtaSciwie brakuje r6znic w samooce-
nie, wyrazonej kolejnymi skalami kwestio-
nariusza. Ani jeden wynik testu nie okazat
si¢ istotny statystycznie. Ponadto trudno
tu mowi¢ o trendach, poniewaz z zatoze-
nia testy oparte na rangach odporne sg
na zaburzenia rozkfadu i nieréwne liczeb-
nosci, a zatem nie przedstawiajg trendow

Tabela 5. Réznice w samoocenie (wszystkie wymiary) wzgledem stylu idealnego

H df p
Ogolna samoocena (OS) 6,496 3 ,090
Kompetencje (K) 3,855 3 ,278
Bycie kochanym (BK) 4,513 3 211
Popularnos¢ (P) 2,951 3 ,399
Zdolnosci przywodcze (ZP) 7,416 3 ,060
Samokontrola (S) 2,788 3 ,425
Samoakceptacja moralna (SM) 4,982 3 ,173
Atrakcyjno$¢ fizyczna (AF) 1,488 3 ,685
Witalno$¢ (W) 1,402 3 ,705
Integracja tozsamosci (IT) 5,403 3 ,145
Obronne wzmacnianie samooceny (OWS) 2,099 3 552

Tabela 6. Mediany wspdfczynnikdw samooceny dla podgrup wzgledem stylu idealnego

Idealny styl
instruowanie | konsultowanie | wspieranie | delegowanie
Me Me Me Me
Ogolna samoocena (OS) 35 38 31 27
Kompetencje (K) 34 39 36 32
Bycie kochanym (BK) 35 36 37 29
Popularnos¢ (P) 35 35 38 30
Zdolnosci przywodcze (ZP) 35 34 28 26
Samokontrola (S) 31 34 31 29
Samoakceptacja moralna (SM) 38 40 41 33
Atrakeyjnos¢ fizyczna (AF) 35 37 34 32
Witalno$¢ (W) 35 35 34 32
Integracja tozsamosci (IT) 33 38 37 31
Obronne wzmacnianie
samooceny (OWS) 51 54 51 52
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istotnoSci statystycznej, tak samo jak robig
to testy parametryczne. Niemniej w przy-
padku ogdlnej samooceny (OS) i zdolnosci
przywodczych wartoSci p sa na poziomie
trendu (p < 0,09).

4.3. Styl przywodztwa w odniesieniu do
preferencji a efektywnos¢

Badani zostali podzieleni pod wzgledem
tego, jak bardzo ich styl preferowany (ide-
alny) odbiega od stylu aktualnego (obec-
nego). Style zarzadzania sg zasadniczo
— z racji teorii — rozmieszczone na skali
porzqdkowe], stad mozliwe bylo poréwny-
wanie roznicy numerycznej migdzy nimi
(dla kolejno: 1 = instruowanie; 2 = kon-
sultowanie; 3 = wspieranie oraz 4 = dele-
gowanie). Jesli styl preferowany nie roznit
si¢ od stylu aktualnego, wowczas uznawano
pelng zgodno$¢ stylow. Gdy styl idealny
byl odlegly od aktualnego o 1, wowczas
mozemy méwi¢ o umiarkowanej niezgod-
nosci. Pozostate osoby zostaly przydzielone
do grupy o pelnej niezgodnosci. Podobnie
jak w powyzszym przypadku liczebnosc
poréwnywanych podgrup jest rézna, a roz-
ktady danych (wynagrodzenia wzglqdem
zgodnosci stylu) nie sa zgodne z rozkladem
normalnym — ponownie zastosowano nie-
parametryczng statystyke H.

Tabela 7. Liczebnosci podgrup wzgledem roznic
miedzy stylami preferowanym a idealnym

Liczeb-
nos¢

Petna zgodnos¢ 38

Roznica Umiarkowana niezgodno$¢ 24

Catkowita niezgodnosS¢ 18

Wynik testu okazat si¢ istotny statystycz-
nie (H (2) = 8,32; p = 0,016) i wskazuje, ze
miedzy grupami sg roznice istotne staty-
stycznie. Na podstawie przedstawionych

danych mozemy zaobserwowac, ze najwyz-
sze wedlug mediany wynagrodzenie otrzy-
muja pracownicy, ktorych style (obecny
i idealny) nie r6znig si¢ od siebie. Grupy,
ktore wykazuja si¢ na tej plaszczyznie nie-
zgodnosScig stylow wykazuja si¢ takze niz-
szym Wynagrodzenlem pomiedzy nimi za$§
nie ma roznic istotnych statystycznie. Co
ciekawe — testy post-hoc, czyli wielokrotne
porOwnania parami przy uzyciu testu sko-
rygowanego wskazuja, iz jedyna roznica
istotna statystycznie to rOznica migdzy
grupg o pelnej zgodnosci wzgledem grupy
o umiarkowanej niezgodnosci (p = 0,024),
poniewaz tylko w przypadku tych grup
liczebnosci sa zadowalajace. Oznacza to,
ze widoczny trend wymaga potwierdzenia
na wigkszej liczbie osob (warto rozwinqé
te badania w przyszlosm) Nalezy roéwniez
zwrdci¢ uwage, ze wsrod osob o najwigkszej
niezgodnosci stylow mozna byto obserwo-
wac zaskakujaco najwyzsze — ze wszystkich
— wynagrodzenie prowizyjne i gdyby nie
potraktowac ich jako przypadki odstajace,
znaczaco zaburzyloby to wyniki analizy
(test H jest odporny na takie zaburzenia).

4.4. Samoocena a aktualny styl
przywodztwa w odniesieniu do
preferencji

Aby zbada¢ zwigzek miedzy trzema
komponentami samooceny: ogolnej samo-
oceny, integracji tozsamosci oraz obron-
nego wzmacniania samooceny, a roznicg
w stylach idealny vs aktualny — wykorzy-
stamy wczesniejszy podzial na trzy pod-
grupy zwigzane z rOznicami w stylach
— petna zgodno$¢, umiarkowana niezgod-
no$¢ oraz catkowita niezgodno$¢, a nastep-
nie, z wykorzystaniem testu H, porownamy
w tych trzech podgrupach komponenty
samooceny. Zaréwno mediany dla poszcze-
gllnych podczynnikow w podgrupach, jak
i wyniki testu roznic, zostaly zgrupowane
w tabelach 8-9.

Tabela 8. Mediany wspotczynnikow samooceny dla podgrup réznicy w stylach

Réznica
pelna umiarkowana calkowita
zgodnos¢ niezgodnos§¢ niezgodno§¢
Me Me Me
Ogolna samoocena (OS) 40 30 30
Integracja tozsamosci (IT) 42 34 31
Obronne wzmacnianie samooceny (OWS) 58 52 48

186

Studia i Materialy 2/2015 (19)



Tabela 9. Rdznice w samoocenie (wybrane
wymiary) wzgledem réznicy w stylach

H df | p
Ogolna samoocena (OS) | 25,173 ,000
Integracja tozsamoSci (IT) | 24,784 ,000
Obronne wzmacnianie
samooceny (OWS) 16,870 | 2 | ,000

W przypadku ogdlnego komponentu
samooceny okazalo si¢, ze jej mediana jest
istotnie (p < 0,001) najwyzsza, gdy wyste-
puje petna zgodnos$¢ stylow, podczas gdy
rozbiezno$ci (umiarkowana rozbieznos¢
i catkowita rozbieznosc) osmga;ac ‘wyniki
zdecydowanie nizsze i nie rdznig si¢ mig-
dzy soba (p = 1,000). Podobny wynik istot-
noSci wraz z testami post-hoc mozemy
zaobserwowac¢ dla integracji tozsamosci,
gdzie mediany maleja wraz ze wzrostem
niezgodnosci, oraz dla obronnego wzmac-
niania samooceny.

Mimo ze wydaje si¢ tu, iz mediany spa-
daja regularnie, to w przypadku integracji
tozsamosSci nie ma roznic mi¢dzy grupami
umiarkowanej niezgodnoSci 1 catkowitej
niezgodnosci (p = 0,982), a obie te grupy
rOznig si¢ od grupy o catkowitej zgodno-
Sci (p < 0,001). Regularny spadek median
wraz ze wzrostem niezgodnos$ci mozemy
zaobserwowac jedynie w przypadku obron-
nego wzmacniania samooceny, gdzie grupa
o umiarkowanej niezgodnoSci ma mediang
doktadnie posrodku miedzy pozostalymi
podgrupami, od ktorych nie rdzni si¢ istot-
nie statystycznie (odpowiednio: p = 0,229;
p = 0,069), natomiast migdzy grupami pel-
nej niezgodnoSci i catkowitej zgodnosci jest
roznica istotna statystycznie (p < 0,001).

5. Wnioski

S.1. Samoocena a preferowany styl
przywodztwa i efektywnoS¢ w pracy
Samoocena jest stosunkowo silng deter-
minantg funkcjonowania czlowieka w Sro-
dowisku spolecznym. Na]cze;sme] oczekuje
sig, ze Zwigzane z nig sg rOwniez inne pozg-
dane stany — poczucie szczgScia, przyna-
leznoSci, harmonijne relacje z otoczeniem.
Sciezka samorozwoju prowadzaca do spel-
nienia cz¢sto rozumiana jest poprzez prace
nad swoja samooceng i wiarg w mozliwos¢
samodzielnego odniesienia sukcesu. Stad

tez postawiona przed wyborem jednostka
wybrataby posiadanie samooceny wyzszej,
a nie nizszej (Kubalt, 2013).

Powszechnie uwaza sig, ze istnieje zwia-
zek miedzy wysoka samooceng i osigganiem
sukcesOw takze na plaszczyznie zycia zawo-
dowego. Z tej zaleznoSci korzystajq firmy,
budujac polityke tzw. employer-brandingu,
ktorej celem jest podniesienie samooceny
jednostek, bedacych w obrebie organizacji
poprzez przynalezno$¢ i mozliwos¢ iden-
tyfikacji z sukcesem, ktory juz zostat osig-
gniety. Wizerunek firmy jest wykorzystany
do przyciagania z rynku dobrych pracowni-
kow, aby osiagac jeszcze bardziej spektaku-
larne sukcesy i zyski.

Ponizsze badania, metodologicznie nie-
zalezne od samoopisu i samowartoSciowa-
nia, wykazaly zwigzek zdolnosci przywdd-
czych z efektywnoScia w pracy. Kierunek
pozostaje tu jednak niewiadomy. Mozna
zaktadac, ze wyzszy wynik na skali zdolno-
sci przywodczych moze byC przyczyna lep-
szej efektywnoSci, poprzez lepsze zarzadza-
nie dostepnymi zasobami. Mozna jednak
rOwniez zauwazyC, ze wyzsza efektywnos¢
osoby dodaje jej pewnego autorytetu, pew-
nosci siebie, a tym samym stawia na pozycji
lidera, zwrotnie wplywajac na wyniki skali
zdolnoSci przywodczych, ktdrych wymaga
sytuacja. Organizacja, ktora w szczegdlny
sposOb opiera swoj biznes na know-how
pracownikow, powinna zwracac szczeg6olng
uwage na wybor 1 kompetencje menedze-
rOw zarzadzajacych zespotami, relacjami
mi¢dzyludzkimi. Jest to kluczowy, strate-
giczny obszar rozwoju firmy, szansa uzy-
skania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Najwazniejszym zasobem organizacji
sa jej pracownicy, gdyz to oni wilasnie sg
odpowiedzialni za wszelkie procesy w orga-
nizacji. Jak wynika z obserwacji, niestety
nadal nie wszyscy przedstawiciele kadry
kierowniczej sa w pelni Swiadomi powyz-
szych zaleznoSci.

Innych zwigzkow samooceny nie stwier-
dzono w badaniu poza kwestiag dopasowa-
nia, o czym mowa be¢dzie w kolejnym pod-
rozdziale.

5.2. Samoocena a aktualny styl
przywodztwa w odniesieniu do
preferencji

Analizujac wyniki samooceny ogoélnej,
integracji tozsamosci i obronnego wzmac-
niania samooceny, odkryto ich zwiazek

z dopasowaniem stylu przywodczego aktu-
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alnego przetozonego do idealu postrzega-
nego przez badanego. Okazuje sig, iz osoby
utrzymujace wyzsza zgodno$¢ w kwestii
przywodztwa wykazuja si¢ rOwniez wyz-
szymi wynikami na wspomnianych ska-
lach.

Operacyjne ujecie tych zaleznoSci nie
odbiega od ich potocznego rozumienia.
Ogoblna samoocena odnosi si¢ do zgene-
ralizowanego przekonania co do swojej
osoby. Integracja tozsamosci pozwala okre-
Sli¢ spojnos¢ obrazu siebie, Swiadczacego
o efektywnoSci samopoznania. Wyzszy
wynik tej skali bedzie natomiast pozwalat
przewidywac, iz jednostka jest dojrzata,
wie, jakie ma cele i je realizuje, analizuje
fakty 1 na ich podstawie podejmuje racjo-
nalne decyzje, ale rowniez rozpoznaje
swoje emocje i przekonania oraz adekwat-
nie sobie z nimi radzi. Poziom potrzeby
aprobaty spotecznej zoperacjonalizowany
jest natomiast jako obronne wzmacnianie
tozsamosci. Wyzsze rezultaty tej skali moga
Swiadczy¢ o dzialaniu wediug oczekiwan
(Fecenec, 2008).

Pracownicy wydajg si¢ wykazywac
zmotywowanym dzialaniem, gdyz wyzsza
samoocena ogdlna wspolwystc;pu]e Z Wyz-
sza zgodnoScig obrazow szefow idealnego
i aktualnego. Satysfakcjonujaca wspoi-
praca pozytywnie dzialajaca na przekona-
nie o0 naszej wartosci, czy satysfakcjonujaca
ocena niezdeformowana wlasnymi kom-
pleksami, pozostaje wcigz otwarta w Swietle
niniejszych danych.

Gdy jednak przyjrzymy si¢ relacji inte-
gracji tozsamosci (skrot: IT) do zgodno-
Sci ocen przelozonego wilasciwego 1 odpo-
wiedniego mu ideatu, zauwazy¢ mozna
intuicyjnie pewng oczywistoS¢ wynika-
jaca ze rozumienia tej zaleznoSci. IT na
wysokim poziomie umozliwia okreslenie,
czego si¢ potrzebuje i etapOw poSrednich,
ktore umozliwig tego osiagniecie. Mozna
zatem przypuszczaé, polegajac na defi-
nicji (Ferenc, 2008), ze wraz z wzrostem
wyniku tej skali wylania si¢ obraz odpo-
wiedniej pracy. Praktycznie odpowiednio$¢
stanowiska nie zawsze bedzie jednak Swiad-
czy¢ o zadowoleniu z kadry zarzadzajacej.
I w tym aspekcie tozsamo$¢ zintegrowana
wydaje si¢ pozwala¢ na przedstawienie
obrazu wtasSciwego przetozonego, a dzigki
temu, okreslenia celu i podjecie prob zmie-
rzajacych w kierunku osiggni¢cia stanu
optymalnego. Relacja przeciwna réwniez
jest mozliwa. Odpowiedni przelozony moze

zainspirowac, zafascynowac praca, co wigze
si¢ dos$¢ nierozerwalnie z jego rolg (Kotter,
1998), a potem, odpowiednio modyfiku-
jac zakres obowigzkéw 1 modelujac samo
stanowisko, wykreowa¢ w pracowniku
taki poziom zadowolenia, ktory pozwoli
mu lojalnie i perspektywicznie zwigzac si¢
z zawodem oraz z aktualnie realizowang
Sciezka kariery, rozwijajac ja i siebie pod
tym katem.

Trzeci wyodrebniony czynnik wykazujacy
efekt tozsamy do powyzszych, to obronne
wzmacniane samooceny. Wyczulenie na
feedback otoczenia moze przywodzi¢ na
mySl zjawisko konformizmu normatyw-
nego, ktory pojawia si¢ ze wzgledu na nie-
che¢ do narazania si¢ na brak aprobaty ze
strony innych. Efekt ten jest obserwowany
juz w przypadku kontaktu z osobami, ktore
potencjalnie nie zostang powtoOrnie spo-
tkane, a jego cel skupia si¢ na potrzebie
bycia akceptowanym i lubianym przez nich
(Aronson, 1997). Kwestia drugorze¢dna
jest udzial wiasnej akceptacji w procesie,
jednak okazuje sie, ze jest to bardziej eks-
ponowana publicznie zgodno$¢ niz prywat-
nie realizowana. Wyniki badan wydaja si¢
natomiast potwierdzac¢ ten tok rozumowa-
nia, gdyz osoby wykazujace wyzsze obronne
wzmacnianie samooceny okreslaty rowniez
wyzsza zgodnoS¢ obrazéw szefow.

Postrzeganie osoby kierownika przez
podwladnego jego autorytet, autentycz-
nos¢, spdjnosé, jak roéwniez jego kompe-
tencje zarzadcze odgrywaja istotng rolg
w procesie pracy i wplywajg na wyniki, na
fluktuacje w organizacji i jej wizerunek.
Z kolei menedzerowie powinni czesciej
udziela¢ informacji zwrotnej swoim pod-
wladnym, jednak nie wszyscy chcg i potrafig
czyni€ to w sposob profesjonalny.

Mozliwos¢ wypowiadania swoich opinii
przez pracownikow w badaniach sonda-
zowych czy dokonanie oceny stylu kiero-
wania przetozonych w trakcie okresowych
rozmOw oceniajacych sg natomiast cennymi
narzgdziami w procesie zmian, doskonale-
nia zarzadzania w firmach.

5.3. Styl przywoédztwa w odniesieniu
do preferencji a efektywnos¢

Na podstawie niniejszych badafn mozna
stwierdzi¢, ze zdecydowanie najbardzie]
pozadanym przez badanych stylem przy-
wodczym jest taki styl, gdy przelozony
ktadzie duzy nacisk na relacje w pracy.
Drugim, waznym aspektem tego stylu jest
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zorientowanie na zadanie, a co za tym idzie
duza ilos¢ instrukcji i mata swoboda spo-
sobu wywigzania si¢ z obowigzku. Powyzsze
wnioski mozna w pewnym stopniu wyjasnic¢
spuscizng historyczno-polityczng Polski.

Blanchard zaktadat w swojej teori,
ze wraz z doSwiadczeniem zdobywanym
w strukturach firmy roSnie w pracowni-
kach potrzeba, aby przelozony delegowat
im nowe zadania i zostawial przestrzen
do samodzielnego radzenia sobie z nimi
(Maslyk-Musiat, 2011). W wynikach niniej-
szych badan nie wida¢ zadnego zwigzku
preferencji ze stazem pracy.

Przy zatozeniu, ze potrzeba 10 tysiecy
godzin pracy, by stac si¢ ekspertem, osoby
z 4-letnim doSwiadczeniem reprezentujg
juz taki poziom wiedzy i umiejetnoSci
zwigzanych ze swoim stanowiskiem, ze
instrukcje powinny by¢ zbedne, a mimo to
sa pozadane.

Nalezy rowniez wyraznie podkreSlic, ze
omawiane badania zostaly przeprowadzone
w kontekscie przywodztwa bezposredniego,
gdzie przelozony byt dostepny 1 swoja funk-
cj¢ petnit osobiScie. Obecne czasy stawiajg
jednak przed zarzadzajacymi nowe wyzwa-
nia, takie jak: e-leadership, globalizacja
gospodarki, rozw0j nauki, szybkie tempo
zycia, rozw0Oj nowoczesnych technologii
wykorzystywanych w komunikacji migedzy
ludZmi wspotpracujacymi ze sobg, a pocho-
dzacymi z r6znych kultur, czesto o zrozni-
cowanych kompetencjach 1 osobowosciach.
Umiejetne polaczenie tych roznic i podo-
biefistw wymaga dodatkowych predyspo-
zycji 1 kwalifikacji od osdb decyzyjnych.
Dzisiejszy Swiat to nowe szanse i zagroze-
nia, rOwniez dla menedzeroéw kierujacych
ogromnymi firmami, réznorodnymi zespo-
fami ludzi. Ich zdolnosci kierownicze, ela-
stycznos$¢, otwarto$¢, komunikatywnosc,
inteligencja emocjonalna, umiej¢tnos¢ roz-
poznania kompetencji podwtadnych i sku-
pienie na tym, co potrafig robi¢ najlepiej
— jak nigdy dotad decyduja o efektywnosci
gospodarki.

6. Zakonczenie

Lee Iacocca, legendarny prezes Forda
i Chryslera w swojej autobiografii, pisze:
»Zaczalem wtedy tworzyC system zarzadza-
nia, ktory stosuje do dziS. Przez wszystkie te
lata, w regularnych odstepach, stawialem
swoim bezposSrednim podwladnym — a ich
zmusitem do tego samego wobec swoich

podwladnych i tak dalej, az do samego dotu

— kilka podstawowych pytan:

» Jakie sa twoje cele, priorytety, oczeki-
wania?

» Jak zamierzasz dziala¢, zeby je osig-
gnac?”

Procedura ta jest czym§ znacznie waz-
niejszym niz tylko metoda rozliczania si¢
przed szefem, ale prowadzi do rozlicza-
nia si¢ z samym sobg, podnosi kompeten-
cje i Swiadomos$¢ pracownikdw na wyzszy
poziom, zwigksza wydajno$¢ i motywacje
jednostek, doskonali proces komunikacji
pomiedzy przetozonym a podwladnym.
Podnoszone zostajg standardy pracy,
rosng zyski firmy, poprawia si¢ atmosfera
w spoltecznym Srodowisku pracy. Zmienia
sie¢ rOwniez rola szefa, z administratora —
w lidera, doradce, mentora.

Prawdziwe przywodztwo to odpowie-
dzialnos¢, a nie pienigdze, tytuly i przywi-
leje. Przywddztwo to wynik dziatania. Lider
powinien by¢ bardzo tolerancyjny wobec
roznych rodzajow ludzkiej osobowoSci
(,,migkki dla ludzi”), ale bezwzgledny, jezeli
chodzi o wyniki, normy, standardy i wartoSci.
Powinien stale rozwija¢ potencjat tkwiacy
w pracowniku i nie obawiac si¢ jego wplywu.

Takze sam lider powinien stale pod-
wyzszaé swoje kompetencje, by¢ otwarty
na innowacje, by¢ kreatywny, nie powi-
nien lgkac sie wyzszych celow, gdyz wie, ze
potrafi odpowiednio dobra¢ zespot 1 efek-
tywnie nim kierowac.

Liczne przykilady wskazuja, jak zadzi-
wiajace rezultaty moze osiggnaé cztowiek
dobrze poinformowany, zmotywowany,
odpowiednio zarzadzany.

Niniejsze badania zostaly przeprowa-
dzone w 2 branzach: bankowej i rekruta-
cyjnej.

Z pewnoscig warto byloby przeprowa-
dzi¢ podobne badania rOwniez w innych
sektorach biznesu. Mozna jednak stwier-
dzi¢, ze poziom umiejetnosci zarzadczych
kadry kierowniczej przekiada si¢ w sposob
bezpoSredni na efektywnoS¢ danej organi-
zacji, motywacje pracownikow, wizerunek
firmy na rynku. Kluczowym wyzwaniem dla
kazdej firmy pozostaje rozwd] kompeten-
cji pracownikéw, ale przede wszystkim —
menedzerow.

W przysztosci nalezy rozwazy¢ 1 badac
wplyw innych czynnikow na efektywnoS¢
pracownikow, np. kultur¢ organizacyjng
firmy czy procesy zmian zachodzace w danej
firmie.

Wydzial Zarzadzania UW DOI 10.7172/1733-9758.2015.19.13
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Badania empiryczne zostaly przeprowa-
dzone przez p. Joanng¢ Ziolo i wykorzystane
W jej pracy magisterskiej, napisanej pod kie-
runkiem dr. fukasza Tanasia w Uniwersy-
tecie SWPS.
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