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Badanie zaleĝnoĂci miÚdzy stylem kierowania, 
abefektywnoĂciÈ pracy 

oraz samoocenÈ pracownika

Marzena Mieczkowska*, Joanna Zioïo**

Dobry przykïad jest najlepszym kazaniem.
(przysïowie perskie)

Przedmiotem niniejszego artykuïu jest problem dopasowania stylów kierowania przeïoĝonego 
do preferencji pracownika ibjego konsekwencje (wpïyw na efektywnoĂÊ).
W przeprowadzonym badaniu wziÚïo udziaï 80 osób pracujÈcych (w wybranych 2 branĝach) 
na podstawie umowy prowizyjnej, których wynagrodzenie roczne brutto (okreĂlone samo-
opisem) obiektywnie informowaïo obefektywnoĂci pracy. Badani wypeïniali wbformie zdalnej 
Kwestionariusz Stylów Kierowania Herseya-Blancharda wbodniesieniu do swojego aktual-
nego przeïoĝonego ibwbodniesieniu do ideaïu (wykazujÈc, jak chcieliby – wbzdefiniowanych 
sytuacjach – ĝeby zachowywaï siÚ ich przeïoĝony). Porównanie tych dwóch stylów pozwoliïo 
wyznaczyÊ miarÚ dopasowania stylu do preferencji. Ponadto, wbtej samej konwencji online, 
badani wypeïniali Wielowymiarowy Kwestionariusz Samooceny MSEI, który miaï pomóc 
okreĂliÊ, czy pewne skïadowe samooceny determinujÈ preferencje przywódcze ib na jakiej 
zasadzie (podobieñstwa/komplementarnoĂci). Ponadto, wb trakcie badania, postanowiono 
 sprawdziÊ wpïyw na ocenÚ aktualnego stylu kierowania oraz czy istnieje zwiÈzek zbefektyw-
noĂciÈ.
Wyniki badañ pokazaïy, ĝe pomiÚdzy grupami pracowników preferujÈcymi róĝne style idealne 
wïaĂciwie brak jest róĝnic wbsamoocenie wyraĝonej kolejnymi skalami kwestionariusza. Na 
poziomie istotnoĂci statystycznej wykazano jednak, ĝe najwyĝsza efektywnoĂÊ charakteryzuje 
pracowników, dla których styl idealny jest toĝsamy ze stylem aktualnym. Co wiÚcej, wykazano, 
iĝ wysoka samoocena koreluje zbbliĝszymi ideaïom, ocenami aktualnych stylów kierowania 
ib na skali zdolnoĂci przywódczych dodatnio wiÈĝe siÚ zbwynagrodzeniem. Uzyskane dane 
pozwalajÈ na przewidywanie oceny aktualnego stylu kierowania (na podstawie profilu samo-
oceny) przez jednostkÚ, odniesienia jej do preferencji ibwb kontekĂcie dopasowania(braku 
dopasowania) – przewidywanie efektywnoĂci pracownika. OtwierajÈ one takĝe szerokie pole 
do dalszej eksploracji naukowej, majÈcej na celu okreĂlenie determinantu percepcji stylu 
idealnego, abtym samym zmiennych wpïywajÈcych na dopasowanie. Wnioski zbbadañ mogÈ 
wspomóc proces zarzÈdzania luděmi wbfirmach, wbkierunku zwiÚkszenia efektywnoĂci dzia-
ïania tych organizacji.

Sïowa kluczowe: samoocena, przywództwo, efektywnoĂÊ, psychologia zarzÈdzania zaso-
bami ludzkimi.
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Is There abLink Between abManager’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 ab 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 abcommission 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 ablink 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 
abbroad 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

PodjÚto juĝ wiele prób zdefiniowania 
przywództwa – jedna ze wspóïczesnych 
definicji tego terminu obejmuje proces 
wpïywania na ludzi, jak równieĝ wyzwala-
nie wbnich siïy ibpotencjaïu, wbcelu umoĝ-
liwienia im dÈĝenia do wiÚkszego dobra 
(Blanchard, 2007), które nie koñczy siÚ 
na profitach firmy, dla której pracownik 
pracuje, abwychodzi poza to, skupiajÈc siÚ 
równieĝ na rozwoju osobowym jednostki 
ib jej kompetencjach czy zdolnoĂciach. 
Pewnym standardem staïo siÚ zatem nie 
tylko koncentrowanie siÚ na wskaěnikach 
liczbowych efektywnoĂci pracowników, ale 

równieĝ dbanie obmotywacjÚ zaïogi ib kli-
mat wspóïpracy. Wszystkie te zabiegi majÈ 
siÚ przekïadaÊ na satysfakcjÚ ludzi zbpracy, 
co zbkolei ma rzutowaÊ na efektywnoĂÊ ich 
dziaïañ zawodowych. 

W tym kontekĂcie przywództwo na wyso-
kim poziomie jawi siÚ jako pewna marka, 
konkurencyjny model, który jest jedynym 
rozwiÈzaniem, jeĂli chce siÚ mieÊ peïnÈ suk-
cesów firmÚ (Schulze w: Blanchard, 2007). 
StÈd teĝ model skalowania wielowymia-
rowego, którego celem jest zobrazowanie 
umysïowej mapy poznawczej jednostki (tu: 
preferencji stylu przywództwa) ib proces 
pozycjonowania marki (tu: lidera repre-
zentujÈcego pewien rodzaj/stopieñ przy-
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wództwa) staïy siÚ inspiracjÈ poniĝszych 
badañ.

Umysïowa mapa preferencji przywódz-
twa ibfaktyczny styl przywódczy osoby zarzÈ-
dzajÈcej zostanÈ przedstawione zb punktu 
widzenia pracownika, jak równieĝ relacji 
zbsamoocenÈ ibefektywnoĂciÈ pracy. 

Niniejsze obserwacje ibwnioski mogÈ sïu-
ĝyÊ zarzÈdom firm wbsprawniejszym kiero-
waniu organizacjami, jak równieĝ wskazaÊ 
pewne nisze, które warto zidentyfikowaÊ 
ib doskonaliÊ, aby pozyskaÊ jeszcze lepsze 
wyniki biznesowe.

2. Zarys teoretyczny

2.1. Teoria przywództwa
IstniejÈ róĝne koncepcje przywództwa. 

Róĝnica miÚdzy nimi polega na pomijaniu 
lub szukaniu udziaïu pracowników wbpro-
cesie podejmowania decyzji.

Chamorro-Premuzic ibFurnham (2010) 
podkreĂlali wpïyw, jaki majÈ liderzy na swo-
ich podwïadnych, ze szczególnym uwzglÚd-
nieniem ich moĝliwoĂci do inspirowania 
ibmotywowania oraz sprawiania, by pracow-
nicy funkcjonowali wborganizacji na najwyĝ-
szym poziomie. Blanchard (2007) podjÈï 
próbÚ wyprowadzenia pewnych zaleĝnoĂci, 
systematyzujÈc tym samym indywidualne 
podejĂcie przywódcze doĂwiadczenia ibroz-
woju pracowników. Niniejsza analiza zosta-
nie przeprowadzona na bazie rezultatów 
jego badañ.

Przywództwo Sytuacyjne wedïug Kene-
tha Blancharda to nowoczesny model 
zarzÈdzania, koncentrujÈcy siÚ na rozwi-
janiu kompetencji pracownika. Pomaga 
uwolniÊ energiÚ ib kreatywnoĂÊ pracowni-
ków oraz poïÈczyÊ cele indywidualne ibcele 
firmy. Umoĝliwia wykorzystanie wiedzy, 
umiejÚtnoĂci ib postaw pracowników do 
realizacji wizji ib misji caïej organizacji. 
Wb tym modelu rolÈ przywódcy jest two-
rzenie pracownikom warunków do podno-
szenia ich wïasnej motywacji oraz rozwoju. 

Przywództwo nie istnieje do momentu, 
gdy ktoĂ nie zdecyduje siÚ podÈĝaÊ za kimĂ 
innym (nie naleĝy zakïadaÊ, ĝe kaĝdy kie-
rownik jest liderem, przywódcÈ).

Model Przywództwa Sytuacyjnego Blan-
charda opiera siÚ na nastÚpujÈcych stwier-
dzeniach:
• Ludzie chcÈ ibmogÈ siÚ rozwijaÊ.
• Komunikacja zb luděmi ib angaĝowa-

nie ich wb realizacjÚ wspólnych celów 

przynoszÈ duĝe korzyĂci dla wszystkich 
stron.

• ZarzÈdzanie opiera siÚ na partnerstwie.
• ZarzÈdzanie to dziaïanie wspólnie zbpra-

cownikami.
Osoba, która chce zarzÈdzaÊ, opierajÈc 

siÚ na tym modelu, musi posiadaÊ (i rozwi-
jaÊ) trzy strategiczne umiejÚtnoĂci:
1. Diagnozowanie, czyli umiejÚtnoĂÊ oceny 

poziomu rozwoju pracownika (ma wiele 
narzÚdzi, np. roczna ocena, obserwacja 
wykonywanych zadañ przez pracow-
nika),

2. ElastycznoĂÊ, czyli swobodne stosowanie 
róĝnych stylów zarzÈdzania (musi znaÊ 
te style),

3. Partnerstwo, czyli umiejÚtnoĂÊ uzgad-
niania zb pracownikami tego, jaki styl 
kierowania zastosuje przywódca, aby 
pracownik osiÈgnÈï swoje cele indywi-
dualne ib cele organizacji. Proces part-
nerstwa skïada siÚ zb kolei zb 3 etapów: 
planowania, asysty, oceny osiÈgniÚÊ pra-
cownika.
Zgodnie zbmodelem Przywództwa Sytu-

acyjnego Blancharda najlepszy styl zarzÈ-
dzania opiera siÚ na zasadzie: „to zaleĝy…
od”, czyli od:
– ludzi – gdyĝ róĝne metody stosuje siÚ 

wobec róĝnych pracowników,
– sytuacji, wb jakiej siÚ znajdujÈ – gdyĝ 

róĝne metody stosuje siÚ wobec tych 
samych osób wb zaleĝnoĂci od celu lub 
zadania.
Ponadto K. Blanchard wyróĝniï równieĝ 

4 funkcje zarzÈdzania zespoïami pracow-
ników:
1) wyznaczanie celów ib planowanie dzia-
ïañ,

2) udzielanie informacji zwrotnych,
3) rozwiÈzywanie problemów,
4) wyraĝanie uznania.

Osoba zarzÈdzajÈca powinna realizowaÊ 
te funkcje bez wzglÚdu na styl zarzÈdzania. 
RóĝniÊ siÚ bÚdzie tylko sposób realizacji 
tych funkcji, wb zaleĝnoĂci od wybranego 
typu.

Stwierdzono, ĝe na poziom rozwoju pra-
cownika wpïywajÈ gïównie:
1. Kompetencje pracownika (wiedza, umie-

jÚtnoĂci, doĂwiadczenie), czyli fachowoĂÊ 
pracownika.

2. Zaangaĝowanie pracownika (motywacja, 
pewnoĂÊ siebie, satysfakcja).
W zaleĝnoĂci od poziomu kompetencji 

ib zaangaĝowania moĝna zb kolei wyróĝniÊ 
4bgïówne poziomy rozwoju pracownika:
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1 poziom: Niska fachowoĂÊ ibwysokie zaan-
gaĝowanie, gdy pracownik pozy-
tywnie odnosi siÚ do celu/zada-
nia, ale brakuje mu umiejÚtnoĂci 
ibdoĂwiadczenia.

2 poziom: FachowoĂÊ niska do Ăredniej 
(roĂnie) ibniskie zaangaĝowanie, 
gdy pracownik zaczyna zdobywaÊ 
doĂwiadczenie ib podnosi swoje 
kompetencje, jednak niespeï-
nione oczekiwania ib trudnoĂci 
powodujÈ zniechÚcenie, frustra-
cjÚ ibdemotywacjÚ pracownika.

3 poziom: FachowoĂÊ Ărednia do wysokiej 
(roĂnie) ib zmienne zaangaĝo-
wanie, gdy pracownik posiada 
juĝ wystarczajÈce umiejÚtno-
Ăci, jednak jego pewnoĂÊ siebie 
moĝe byÊ czasami zachwiana, 
co wpïywa na zmiennÈ motywa-
cjÚ, zaangaĝowanie ibsatysfakcjÚ 
zbpracy.

4 poziom: Wysoka fachowoĂÊ ibwysokieb za  -
angaĝowanie, gdy pracownikb re -
alizuje cele ibzadania, jest pewny 
siebie, zmotywowany, doĂwiad-
czony.

K. Blanchard opisuje 4 style zarzÈ-
dzania:
• Dyrektywny – charakteryzuje siÚ wyso-

kim poziomem zachowañ dyrektywnych 
ib niskim poziomem zachowañ wspiera-
jÈcych. KierujÈcy wówczas mówi do pra-
cownika: „To ja zdecydujÚ ibpowiem Ci, 
co ibjak masz zrobiÊ”.

• AsystujÈcy – charakteryzuje siÚ wyso-
kim poziomem zachowañ dyrektyw-
nych ib wysokim poziomem zacho-
wañ wspierajÈcych. KierujÈcy mówi: 
„Porozmawiajmy ibpotem ja zdecydujÚ”.

• WspierajÈcy – charakteryzuje siÚ niskim 
poziomem zachowañ dyrektywnych 
ibwysokim poziomem zachowañ wspiera-
jÈcych. KierujÈcy mówi: „Porozmawiamy 
ibrazem zdecydujemy”.

• DelegujÈcy – charakteryzuje siÚ niskim 
poziomem zachowañ dyrektywnych 
ib niskim poziomem zachowañ wspiera-
jÈcych. KierujÈcy mówi: „Ty decyduj”.
Powyĝsze style zarzÈdzania sÈ wiÚc 

swoistÈ kombinacjÈ dwóch podstawowych 
typów zachowañ, czyli tego, co ludzie mówiÈ 
ibrobiÈ, abnie, jacy sÈ, czyli mieszankÈ zacho-
wania dyrektywnego ib zachowania wspie-
rajÈcego.

Najwaĝniejszym elementem zachowania 
dyrektywnego jest precyzowanie tego, co?, 

jak? – abwiÚc kluczowe dziaïania to: upo-
rzÈdkowaÊ, zorganizowaÊ, nauczyÊ, nadzo-
rowaÊ itp.

Natomiast najwaĝniejszym elementem 
zachowania wspierajÈcego kierownika 
jest sïuchanie ibzachÚcanie pracownika do 
samodzielnego rozwiÈzywania problemów, 
abwiÚc kluczowe kwestie to: sïuchaÊ, pytaÊ, 
wyjaĂniaÊ, zachÚcaÊ, motywowaÊ itp.

We wszystkich powyĝszych stylach osoba 
zarzÈdzajÈca ustala wymagane wyniki ibcele, 
obserwuje ibmonitoruje osiÈgniÚcia, udziela 
informacji zwrotnych. Style te róĝniÈ siÚ 
pod wzglÚdem iloĂci dyrektyw, iloĂci wspar-
cia oraz stopnia zaangaĝowania pracownika 
wbpodejmowanie decyzji.

Celem przywództwa sytuacyjnego jest 
wiÚc dopasowanie odpowiedniego stylu 
zarzÈdzania do poziomu (etapu) rozwoju 
danego pracownika. W rezultacie otrzy-
muje siÚ najwyĝszÈ efektywnoĂÊ pracy, jak 
równieĝ najwyĝszej jakoĂci sposób zarzÈ-
dzania firmÈ. 

Nie naleĝy siÚ sugerowaÊ, ĝe poziom 
(etap) rozwoju jest „cechÈ” pracownika, 
bowiem „kaĝdy pracownik znajduje siÚ na 
innym etapie rozwoju, zaleĝnie od zadañ, 
jakie ma do wykonania wbdanym czasie”.

BiorÈc pod uwagÚ potrzeby pracowni-
ków na róĝnych poziomach rozwoju oraz 
zachowania zarzÈdzajÈcych, zauwaĝono, ĝe 
najbardziej odpowiedni jest:
• Styl dyrektywny – do 1 poziomu (jak 

wyĝej) rozwoju kompetencji pracownika,
• Styl asystujÈcy – do 2 poziomu rozwoju 

kompetencji pracownika,
• Styl wspierajÈcy – do 3 poziomu rozwoju 

kompetencji pracownika,
• Styl delegujÈcy – do 4 poziomu rozwoju 

kompetencji pracownika.
ZarzÈdzajÈcy, rozwijajÈc kompetencje 

pracowników, powinni przestrzegaÊ nastÚ-
pujÈcych zasad:

Pokaĝ, powiedz, pozwól spróbowaÊ, obser-
wuj dokonania, wyraě uznanie za postÚpy lub 
ukierunkuj dziaïania.

IstotnÈ, nastÚpnÈ wskazówkÈ dla mene-
dĝerów wb tym modelu zarzÈdzania zespo-
ïami pracowników jest sprecyzowanie 
kluczowych dziedzin odpowiedzialnoĂci, 
wyznaczanie celów (zasada SMART), oce-
nianie poziomu rozwoju kompetencji pra-
cownika, dokonanie refleksji nad dotych-
czasowym stosowanym stylem zarzÈdzania, 
jak równieĝ okreĂlenie przyszïego (bardziej 
dopasowanego) stylu zarzÈdzania, monito-
rowanie postÚpów.
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2.2. Problemy badawcze
W niniejszym artykule postaramy siÚ 

odpowiedzieÊ na pytanie:
Czy istniejÈ zaleĝnoĂci pomiÚdzy punk-

tami maksymalnej preferencji stylu przy-
wódczego danego przeïoĝonego przez 
 pracownika, jego efektywnoĂciÈ ib samo-
ocenÈ?

Zaprezentowany tok rozumowania teo-
retycznego skïania do przewidywania, ĝe 
samoocena bÚdzie wykazywaÊ pozytywne 
zwiÈzki zbefektywnoĂciÈ pracy, preferowa-
nym stylem przywództwa ibpercypowanym 
aktualnym, jak równieĝ odlegïoĂÊ ideaïu 
od rzeczywistoĂci lidera bÚdzie korelowaÊ 
zbefektywnoĂciÈ. 

Otrzymane wyniki badania mogÈ takĝe 
mieÊ wpïyw na dziaïy personalne wb fir-
mach, które bÚdÈ mogïy podejmowaÊ 
bardziej trafne decyzje kadrowe zwiÈzane 
zbrekrutacjÈ, przydzieleniem pracowników 
do odpowiednich zespoïów czy politykÈ 
przesuniÚÊ wewnÈtrz organizacji wbramach 
awansów poziomych, wb celu efektywniej-
szego wykorzystania potencjaïu danej jed-
nostki, sprawniejszego zarzÈdzania, lepszej 
komunikacji miÚdzyludzkiej.

3. Metoda

3.1. Osoby badane
W badaniu wziÚïo udziaï 80 osób, zatrud-

nionych na podstawie wynagrodzenia prowi-
zyjnego, które jest zaleĝne od efektywnoĂci 

pracy ibwyników. W tym badaniu wziÚto pod 
uwagÚ branĝe: bankowoĂÊ ibsektor rekruta-
cyjny wbnastÚpujÈcej konfiguracji: 

13 pracowników Alior Banku S.A., 14 – 
BNP Paribas, 10 – Citi Handlowy, 13 – ING 
Bank ¥lÈski, 15 – PKO SA ib15 – rekrutacja. 

Przekrój pïciowy ksztaïtuje siÚ nastÚpu-
jÈco: 43 kobiety ib37 mÚĝczyzn.

Uczestnicy badania równieĝ okreĂlani 
byli wb stosunku do swojego staĝu pracy, 
który przestawia siÚ wbzakresie od 1 roku 
do 34 lat.

3.2. Materiaïy
Badanie opieraïo siÚ na dwóch kwestio-

nariuszach ibsamoopisie.
Pierwszym zb nich byï Wielowymia-

rowy Kwestionariusz Samooceny MSEI 
E.J.bO’Briena ibS. Epsteina wbpolskiej ada-
ptacji D. Fecenec.

NarzÚdzie to charakteryzuje zadowa-
lajÈca lub wysoka zgodnoĂÊ wewnÚtrzna 
wiÚkszoĂci skal (wspóïczynniki alfabCronba-
cha przybierajÈ wartoĂci miÚdzy 0,70 ab0,90) 
ibduĝa stabilnoĂÊ (korelacje miÚdzy dwoma 
pomiarami wykonanymi zbodstÚpem 2 tygo-
dni znajdujÈ siÚ wb przedziale 0,73–0,96). 
Dobrze udokumentowana trafnoĂÊ teore-
tyczna sprzyja natomiast wykorzystywaniu 
narzÚdzia wbbadaniach naukowych. 

Kwestionariusz skïada siÚ zb116 pozycji 
testowych, do których badany ustosunko-
wuje siÚ na piÚciostopniowej skali. Na tej 
podstawie zebrane zostaïy dane ob profilu 
samooceny badanych na 11 skalach: ogólna 

Tabela 1. Styl przywódczy wbzaleĝnoĂci od etapu rozwoju pracownika

Etap rozwoju 
pracow niczego Charakterystyka pracownika Potrzeby pracownika Styl przywódczy

1.  Entuzjastyczny 
debiutant

wysoki poziom zaangaĝowania, 
wzglÚdnie niski poziom 
kompetencji 

wiÚcej instrukcji niĝ 
wsparcia

instruowanie, czyli 
styl dyrektywny

2.  Rozczarowany 
adept

niski poziom zaangaĝowania, 
niski poziom kompetencji

wsparcie ibinstrukcje na 
takim samym, wysokim 
poziomie

konsultowanie, 
czyli styl asystujÈcy

3.  Kompetentny, 
lecz ostroĝny 
praktyk

zmienny poziom 
zaangaĝowania, wysoki poziom 
kompetencji

wsparcie zdecydowanie 
powinno przewaĝaÊ 
nad instrukcjami

wspieranie, czyli 
styl wspierajÈcy

4.  Samodzielny 
ekspert

wysoki poziom zaangaĝowania, 
wysoki poziom kompetencji 

wymaga siÚ zarówno 
niewielu instrukcji, jak 
ibwsparcia

delegowanie, czyli 
styl delegujÈcy

½ródïo: opracowanie wïasne.



183Wydziaï ZarzÈdzania UW DOI 10.7172/1733-9758.2015.19.13

samoocena, kompetencje, bycie kocha-
nym, popularnoĂÊ, zdolnoĂci przywódcze, 
samokontrola, samoakceptacja moralna, 
atrakcyjnoĂÊ fizyczna, witalnoĂÊ, integracja 
toĝsamoĂci ibobronne wzmacnianie samo-
oceny.

Kolejnym narzÚdziem byï Kwestiona-
riusz stylów kierowania Herseya-Blan-
charda. Skïada siÚ on zb 12 kategorii, do 
których badany okreĂla jednÈ odpowiedě 
spoĂród 4 przedstawionych. Na tej pod-
stawie zostaï okreĂlony aktualny oraz ide-
alny styl przywódczy dla badanego. Skala 
kategorialna testu uwzglÚdnia przywódz-
two poprzez instruowanie, konsultowanie, 
wspieranie ibdelegowanie, jednak nieznane 
sÈ dane dotyczÈce prób normalizacyjnych 
na warunki polskie.

Samoopisem badani deklarowali nato-
miast trzy zmienne. O dwóch zb nich juĝ 
wspomniano – byïy to pïeÊ ibstaĝ pracy. Bar-
dzo istotnÈ informacjÈ ob randze zmiennej 
zaleĝnej byïa jednak dana obwynagrodzeniu 
rocznym brutto pracownika, uwzglÚdnia-
jÈca podstawÚ, prowizjÚ, premie uznaniowe 
ib inne dodatki finansowe wynikajÈce ze 
stosunku pracy ib uznanej jej efektywno-
Ăci. Na potrzeby badañ ta informacja jest 
zoperacjonalizowanÈ efektywnoĂciÈ pracy 
badanego, uznajÈc zaïoĝenia wynagradza-
nia prowizyjnego, przy których wraz zbwzro-
stem efektywnoĂci wzrasta przychód. 

3.3. Procedura
Procedura rozpoczÚïa siÚ od rozmów 

zb dyrektorami placówek ib otrzymania ich 
zgody na przeprowadzenie procedury 
badawczej. Po tym uzgodnieniu dyrekto-
rzy rozmawiali zbpracownikami, uzyskujÈc 
ich zgodÚ na udziaï wbbadaniu. NastÚpnie 
wysyïano badanie na adres e-mail zdeklaro-
wanej osoby, aby komunikacja byïa poufna 
ib dawaïa jak najwiÚksze poczucie bezpie-
czeñstwa dla badanego wb zwiÈzku zb nie-
angaĝowaniem przeïoĝonego wbto poĂred-
nictwo. Zarówno ten czynnik, jak ibpeïna 
anonimowoĂÊ tej relacji dawaïy nadziejÚ na 
bardziej szczere ibwiarygodne odpowiedzi, 
niezaburzone zjawiskami takimi jak efekt 
bycia „dobrÈ osobÈ badanÈ”.

DysponujÈc adresem poczty interneto-
wej osoby badanej, na platformie E-psilon 
Pracowni Testów Psychologicznych, two-
rzono klucz licencyjny dla kwestionariusza 
MSEI ibwraz zbinstrukcjÈ oraz testem stylów 
kierowania (zawierajÈcym równieĝ samo-
opisowÈ metryczkÚ) wb formie MSb Excel 

wysyïano bezpoĂrednio pocztÈ elektro-
nicznÈ.

W zwiÈzku ze zdalnÈ formÈ badañ czas 
wypeïnienia procedury nie mógï zostaÊ 
zmierzony, jednak szacunkowo badanie 
nie powinno byïo zajmowaÊ wiÚcej niĝ 
45bminut. Warto wspomnieÊ, ĝe propono-
wanym przez dyrektorów rozwiÈzaniem 
byïo równieĝ delegowanie przez nich tego 
zadania pracownikom ib „poĂredniczenie” 
pomiÚdzy osobÈ badajÈcÈ abdocelowÈ grupÈ 
badanych. Pomysï ten jednak zostaï osta-
tecznie odrzucony. 

Dane byïy zbierane wbokresie paědzier-
nik–grudzieñ 2013br., abogniwem ïÈczÈcym 
test MSEI na platformie internetowej 
zbtestem stylów przywództwa wbformie MS 
Excel byï klucz licencyjny, generowany 
indywidualnie ibspecyficzny dla osoby bada-
nej, do której zostaï bezpoĂrednio losowo 
przypisany ibwysïany. 

4. Wyniki. Podsumowanie badañ
W badaniu wziÚïo udziaï N = 80 ankie-

towanych (43 kobiety ib 37 mÚĝczyzn) 
ob staĝu pracy od 1 do 34 lat (M = 13; 
SD = 7). Zostali oni przydzieleni do 
czterech grup uwzglÚdniajÈcych ich pre-
ferencje wobec aktualnego stylu oraz 
stylu  idealnegob (liczebnoĂci zgrupowane 
wbta belach).

Tabela 2. LiczebnoĂci podgrup wzglÚdem aktu-
alnego iboczekiwanego stylu/etapu rozwoju pra-
cownika

Styl
N dla 

aktualnego 
stylu

N dla 
oczekiwanego 

stylu

Instruowanie 22 11

Konsultowanie 40 54

Wspieranie  9 11

Delegowanie  9  4

Kwestionariusz zawierajÈcy 116 pytañ 
generuje dla ankietowanych wzglÚdem 
klucza metodologicznego 11 czynników 
samooceny, wb tym jeden czynnik ogólny. 
OkreĂlali oni takĝe wbsamoopisie swój staĝ 
pracy oraz wynagrodzenie prowizyjne. 
Statystyki opisowe czynników badawczych 
zostaïy zgrupowane wbtabeli 3.
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4.1. Samoocena abefektywnoĂÊ wbpracy

W celu sprawdzenia zwiÈzku miÚdzy 
komponentami samooceny ab efektywno-
ĂciÈ pracowników mierzonÈ wynagrodze-
niem prowizyjnym posïuĝymy siÚ analizÈ 
korelacyjnÈ, poniewaĝ wszystkie te czynniki 
majÈ postaÊ liniowÈ (iloĂciowÈ). WiÚkszoĂÊ 
czynników nie ma rozkïadów normalnych; 
posïuĝyÊ siÚ moĝemy jedynie statystykÈ 
nieparametrycznÈ opartÈ na rangach, 
czyli testem Rho Spearmana (odpowied-
nik r Pearsona). Wyniki testu zgrupowano 
wbtabeli 4.

Moĝemy zbduĝÈ dozÈ pewnoĂci powie-
dzieÊ, ĝe wraz ze wzrostem dowolnego 
podczynnika samooceny wb bardzo maïym 
stopniu wzrasta wynagrodzenie, czyli efek-
tywnoĂÊ pracowników. Co waĝne – ogólna 
samoocena, bycie kochanym czy obronne 
wzmacnianie samooceny sÈ bliskie istot-
noĂci statystycznej ib najprawdopodob-
niej ta istotnoĂÊ zostaïaby osiÈgniÚta przy 
wiÚkszej próbie badanych. Niemniej – nie 
moĝemy wnioskowaÊ ob nich wb odniesie-
niu do populacji. Z kolei sïaba, ale istotna 
statystycznie (p = 0,024) korelacja miÚdzy 
zdolnoĂciami przywódczymi abwynagrodze-
niem wskazuje, ĝe gdy roĂnie jeden zbtych 
czynników, roĂnie proporcjonalnie takĝe 
drugi.

Tabela 4. ZwiÈzki miÚdzy samoocenÈ abefektyw-
noĂciÈ (wynagrodzeniem) wyraĝone wb postaci 
wspóïczynników korelacji

rho Spearmana Wynagrodzenie
Ogólna samoocena (OS) 0,205*

Kompetencje (K) 0,156
Bycie kochanym (BK) 0,193*

PopularnoĂÊ (P) 0,155
ZdolnoĂci przywódcze (ZP) 0,253**

Samokontrola (S) 0,176
Samoakceptacja moralna 
(SM) 0,164
AtrakcyjnoĂÊ fizyczna (AF) 0,158
WitalnoĂÊ (W) 0,130
Integracja toĝsamoĂci (IT) 0,103
Obronne wzmacnianie 
samooceny (OWS) 0,201*

 * WartoĂÊ p korelacji jest na poziomie trendu < 0.09. 
** Korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwu-

stronnie).

4.2. Samoocena abpreferowany styl 
przywództwa

Z uwagi na fakt, iĝ podgrupy wydzie-
lone wzglÚdem aktualnego stylu oraz stylu 

Tabela 3. Statystyki opisowe dla czynników badawczych

N M SD Min Max Me W
11 W (p)

Ogólna samoocena (OS) 80 35,45 8,31 15,00 50,00 35,00 0,09 0,08
Kompetencje (K) 80 37,47 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
PopularnoĂÊ (P) 80 35,39 6,28 18,00 50,00 35,00 0,08 0,20
ZdolnoĂci przywódcze (ZP) 80 33,44 7,95 15,00 50,00 33,00 0,11 0,02
Samokontrola (S) 80 32,98 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
AtrakcyjnoĂÊ fizyczna (AF) 80 35,14 7,41 15,00 50,00 35,00 0,08 0,20
WitalnoĂÊ (W) 80 34,43 5,96 19,00 50,00 35,00 0,09 0,09
Integracja toĝsamoĂci (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
Staĝ pracy 80 13 7 1 34 12 0,11 0,02
Wynagrodzenie 80 89274 48816 10550 325000 86000 0,16 0,00

1 Tu ibwbnastÚpnych analizach oceny normalnoĂci rozkïadu dokonywano przez uĝycie testu Saphiro-Wilka, 
którego moc lepiej sprawdza siÚ dla maïych grup (poniĝej N = 100).
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idealnego nie sÈ równoliczne, abtakĝe dla-
tego, ĝe rozkïady danych dla poszczegól-
nych czynników badawczych (skal samo-
oceny) odbiegajÈ od rozkïadu normalnego 
(ĂwiadczÈ ob tym wyniki testu normalnoĂci 
Saphiro-Wilka), zastosowano statystyki 
nieparametryczne. Porównywane sÈ tutaj 
wspóïczynniki skal samooceny dla czterech 
podgrup stylu idealnego. Wybrano niepa-
rametryczny odpowiednik testu ANOVA 
oparty na rangach, czyli H Kruskala-Wal-
lisa. Wyniki bÚdÈ zatem interpretowane 
nie wzglÚdem Ărednich, abmedian, które 
sÈ dla statystyk nieparametrycznych lepszÈ 

ocenÈ tendencji centralnych. Wyniki testu 
oraz róĝnice miÚdzygrupowe zestawiono 
wbtabelach 5 ib6.

 OpisujÈc róĝnice istotne statystycznie, 
moĝemy zwróciÊ uwagÚ, ĝe miÚdzy grupami 
pracowników preferujÈcymi róĝne style ide-
alne wïaĂciwie brakuje róĝnic wbsamooce-
nie, wyraĝonej kolejnymi skalami kwestio-
nariusza. Ani jeden wynik testu nie okazaï 
siÚ istotny statystycznie. Ponadto trudno 
tu mówiÊ ob trendach, poniewaĝ zb zaïoĝe-
nia testy oparte na rangach odporne sÈ 
na zaburzenia rozkïadu ibnierówne liczeb-
noĂci, ab zatem nie przedstawiajÈ trendów 

Tabela 5. Róĝnice wbsamoocenie (wszystkie wymiary) wzglÚdem stylu idealnego

H df p
Ogólna samoocena (OS) 6,496 3 ,090
Kompetencje (K) 3,855 3 ,278
Bycie kochanym (BK) 4,513 3 ,211
PopularnoĂÊ (P) 2,951 3 ,399
ZdolnoĂci przywódcze (ZP) 7,416 3 ,060
Samokontrola (S) 2,788 3 ,425
Samoakceptacja moralna (SM) 4,982 3 ,173
AtrakcyjnoĂÊ fizyczna (AF) 1,488 3 ,685
WitalnoĂÊ (W) 1,402 3 ,705
Integracja toĝsamoĂci (IT) 5,403 3 ,145
Obronne wzmacnianie samooceny (OWS) 2,099 3 ,552

Tabela 6. Mediany wspóïczynników samooceny dla podgrup wzglÚdem stylu idealnego

Idealny styl
instruowanie

Me
konsultowanie

Me
wspieranie

Me
delegowanie

Me
Ogólna samoocena (OS) 35 38 31 27
Kompetencje (K) 34 39 36 32
Bycie kochanym (BK) 35 36 37 29
PopularnoĂÊ (P) 35 35 38 30
ZdolnoĂci przywódcze (ZP) 35 34 28 26
Samokontrola (S) 31 34 31 29
Samoakceptacja moralna (SM) 38 40 41 33
AtrakcyjnoĂÊ fizyczna (AF) 35 37 34 32
WitalnoĂÊ (W) 35 35 34 32
Integracja toĝsamoĂci (IT) 33 38 37 31
Obronne wzmacnianie 
samooceny (OWS) 51 54 51 52
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istotnoĂci statystycznej, tak samo jak robiÈ 
to testy parametryczne. Niemniej wbprzy-
padku ogólnej samooceny (OS) ibzdolnoĂci 
przywódczych wartoĂci p sÈ na poziomie 
trendu (p < 0,09). 

4.3. Styl przywództwa wbodniesieniu do 
preferencji abefektywnoĂÊ

Badani zostali podzieleni pod wzglÚdem 
tego, jak bardzo ich styl preferowany (ide-
alny) odbiega od stylu aktualnego (obec-
nego). Style zarzÈdzania sÈ zasadniczo 
– zb racji teorii – rozmieszczone na skali 
porzÈdkowej, stÈd moĝliwe byïo porówny-
wanie róĝnicy numerycznej miÚdzy nimi 
(dla kolejno: 1 = instruowanie; 2 = kon-
sultowanie; 3 = wspieranie oraz 4 = dele-
gowanie). JeĂli styl preferowany nie róĝniï 
siÚ od stylu aktualnego, wówczas uznawano 
peïnÈ zgodnoĂÊ stylów. Gdy styl idealny 
byï odlegïy od aktualnego ob 1, wówczas 
moĝemy mówiÊ obumiarkowanej niezgod-
noĂci. Pozostaïe osoby zostaïy przydzielone 
do grupy obpeïnej niezgodnoĂci. Podobnie 
jak wb powyĝszym przypadku liczebnoĂÊ 
porównywanych podgrup jest róĝna, abroz-
kïady danych (wynagrodzenia wzglÚdem 
zgodnoĂci stylu) nie sÈ zgodne zbrozkïadem 
normalnym – ponownie zastosowano nie-
parametrycznÈ statystykÚ H.

Tabela 7. LiczebnoĂci podgrup wzglÚdem róĝnic 
miÚdzy stylami preferowanym abidealnym

Liczeb-
noĂÊ

Peïna zgodnoĂÊ 38
Róĝnica Umiarkowana niezgodnoĂÊ 24
Caïkowita niezgodnoĂÊ 18

Wynik testu okazaï siÚ istotny statystycz-
nie (H (2) = 8,32; p = 0,016) ibwskazuje, ĝe 
miÚdzy grupami sÈ róĝnice istotne staty-
stycznie. Na podstawie przedstawionych 

danych moĝemy zaobserwowaÊ, ĝe najwyĝ-
sze wedïug mediany wynagrodzenie otrzy-
mujÈ pracownicy, których style (obecny 
ib idealny) nie róĝniÈ siÚ od siebie. Grupy, 
które wykazujÈ siÚ na tej pïaszczyěnie nie-
zgodnoĂciÈ stylów wykazujÈ siÚ takĝe niĝ-
szym wynagrodzeniem – pomiÚdzy nimi zaĂ 
nie ma róĝnic istotnych statystycznie. Co 
ciekawe – testy post-hoc, czyli wielokrotne 
porównania parami przy uĝyciu testu sko-
rygowanego wskazujÈ, iĝ jedyna róĝnica 
istotna statystycznie to róĝnica miÚdzy 
grupÈ obpeïnej zgodnoĂci wzglÚdem grupy 
obumiarkowanej niezgodnoĂci (p = 0,024), 
poniewaĝ tylko wb przypadku tych grup 
liczebnoĂci sÈ zadowalajÈce. Oznacza to, 
ĝe widoczny trend wymaga potwierdzenia 
na wiÚkszej liczbie osób (warto rozwinÈÊ 
te badania wbprzyszïoĂci). Naleĝy równieĝ 
zwróciÊ uwagÚ, ĝe wĂród osób obnajwiÚkszej 
niezgodnoĂci stylów moĝna byïo obserwo-
waÊ zaskakujÈco najwyĝsze – ze wszystkich 
– wynagrodzenie prowizyjne ib gdyby nie 
potraktowaÊ ich jako przypadki odstajÈce, 
znaczÈco zaburzyïoby to wyniki analizy 
(test H jest odporny na takie zaburzenia).

4.4. Samoocena abaktualny styl 
przywództwa wbodniesieniu do 
preferencji

Aby zbadaÊ zwiÈzek miÚdzy trzema 
komponentami samooceny: ogólnej samo-
oceny, integracji toĝsamoĂci oraz obron-
nego wzmacniania samooceny, ab róĝnicÈ 
wb stylach idealny vs aktualny – wykorzy-
stamy wczeĂniejszy podziaï na trzy pod-
grupy zwiÈzane zb róĝnicami wb stylach 
– peïna zgodnoĂÊ, umiarkowana niezgod-
noĂÊ oraz caïkowita niezgodnoĂÊ, abnastÚp-
nie, zbwykorzystaniem testu H, porównamy 
wb tych trzech podgrupach komponenty 
samooceny. Zarówno mediany dla poszcze-
gólnych podczynników wbpodgrupach, jak 
ibwyniki testu róĝnic, zostaïy zgrupowane 
wbtabelach 8–9.

Tabela 8. Mediany wspóïczynników samooceny dla podgrup róĝnicy wbstylach

Róĝnica
peïna

zgodnoĂÊ    
Me

umiarkowana
niezgodnoĂÊ

Me

caïkowita
niezgodnoĂÊ

Me
Ogólna samoocena (OS) 40 30 30
Integracja toĝsamoĂci (IT) 42 34 31
Obronne wzmacnianie samooceny (OWS) 58 52 48
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Tabela 9. Róĝnice wb samoocenie (wybrane 
wymiary) wzglÚdem róĝnicy wbstylach

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

W przypadku ogólnego komponentu 
samooceny okazaïo siÚ, ĝe jej mediana jest 
istotnie (p < 0,001) najwyĝsza, gdy wystÚ-
puje peïna zgodnoĂÊ stylów, podczas gdy 
rozbieĝnoĂci (umiarkowana rozbieĝnoĂÊ 
ib caïkowita rozbieĝnoĂÊ) osiÈgajÈ wyniki 
zdecydowanie niĝsze ibnie róĝniÈ siÚ miÚ-
dzy sobÈ (p = 1,000). Podobny wynik istot-
noĂci wraz zb testami post-hoc moĝemy 
zaobserwowaÊ dla integracji toĝsamoĂci, 
gdzie mediany malejÈ wraz ze wzrostem 
niezgodnoĂci, oraz dla obronnego wzmac-
niania samooceny. 

Mimo ĝe wydaje siÚ tu, iĝ mediany spa-
dajÈ regularnie, to wbprzypadku integracji 
toĝsamoĂci nie ma róĝnic miÚdzy grupami 
umiarkowanej niezgodnoĂci ib caïkowitej 
niezgodnoĂci (p = 0,982), abobie te grupy 
róĝniÈ siÚ od grupy ob caïkowitej zgodno-
Ăci (p < 0,001). Regularny spadek median 
wraz ze wzrostem niezgodnoĂci moĝemy 
zaobserwowaÊ jedynie wbprzypadku obron-
nego wzmacniania samooceny, gdzie grupa 
obumiarkowanej niezgodnoĂci ma medianÚ 
dokïadnie poĂrodku miÚdzy pozostaïymi 
podgrupami, od których nie róĝni siÚ istot-
nie statystycznie (odpowiednio: p = 0,229; 
p = 0,069), natomiast miÚdzy grupami peï-
nej niezgodnoĂci ibcaïkowitej zgodnoĂci jest 
róĝnica istotna statystycznie (p < 0,001). 

5. Wnioski

5.1. Samoocena abpreferowany styl 
przywództwa ibefektywnoĂÊ wbpracy

Samoocena jest stosunkowo silnÈ deter-
minantÈ funkcjonowania czïowieka wb Ăro-
dowisku spoïecznym. NajczÚĂciej oczekuje 
siÚ, ĝe zwiÈzane zbniÈ sÈ równieĝ inne poĝÈ-
dane stany – poczucie szczÚĂcia, przyna-
leĝnoĂci, harmonijne relacje zbotoczeniem. 
¥cieĝka samorozwoju prowadzÈca do speï-
nienia czÚsto rozumiana jest poprzez pracÚ 
nad swojÈ samoocenÈ ibwiarÈ wbmoĝliwoĂÊ 
samodzielnego odniesienia sukcesu. StÈd 

teĝ postawiona przed wyborem jednostka 
wybraïaby posiadanie samooceny wyĝszej, 
a nie niĝszej (Kubalt, 2013).

Powszechnie uwaĝa siÚ, ĝe istnieje zwiÈ-
zek miÚdzy wysokÈ samoocenÈ ibosiÈganiem 
sukcesów takĝe na pïaszczyěnie ĝycia zawo-
dowego. Z tej zaleĝnoĂci korzystajÈ firmy, 
budujÈc politykÚ tzw. employer-brandingu, 
której celem jest podniesienie samooceny 
jednostek, bÚdÈcych wbobrÚbie organizacji 
poprzez przynaleĝnoĂÊ ibmoĝliwoĂÊ iden-
tyfikacji zbsukcesem, który juĝ zostaï osiÈ-
gniÚty. Wizerunek firmy jest wykorzystany 
do przyciÈgania zbrynku dobrych pracowni-
ków, aby osiÈgaÊ jeszcze bardziej spektaku-
larne sukcesy ibzyski.

Poniĝsze badania, metodologicznie nie-
zaleĝne od samoopisu ibsamowartoĂciowa-
nia, wykazaïy zwiÈzek zdolnoĂci przywód-
czych zb efektywnoĂciÈ wb pracy. Kierunek 
pozostaje tu jednak niewiadomy. Moĝna 
zakïadaÊ, ĝe wyĝszy wynik na skali zdolno-
Ăci przywódczych moĝe byÊ przyczynÈ lep-
szej efektywnoĂci, poprzez lepsze zarzÈdza-
nie dostÚpnymi zasobami. Moĝna jednak 
równieĝ zauwaĝyÊ, ĝe wyĝsza efektywnoĂÊ 
osoby dodaje jej pewnego autorytetu, pew-
noĂci siebie, abtym samym stawia na pozycji 
lidera, zwrotnie wpïywajÈc na wyniki skali 
zdolnoĂci przywódczych, których wymaga 
sytuacja. Organizacja, która wb szczególny 
sposób opiera swój biznes na know-how 
pracowników, powinna zwracaÊ szczególnÈ 
uwagÚ na wybór ibkompetencje menedĝe-
rów zarzÈdzajÈcych zespoïami, relacjami 
miÚdzyludzkimi. Jest to kluczowy, strate-
giczny obszar rozwoju firmy, szansa uzy-
skania przewagi konkurencyjnej na rynku. 

Najwaĝniejszym zasobem organizacji 
sÈ jej pracownicy, gdyĝ to oni wïaĂnie sÈ 
odpowiedzialni za wszelkie procesy wborga-
nizacji. Jak wynika zb obserwacji, niestety 
nadal nie wszyscy przedstawiciele kadry 
kierowniczej sÈ wb peïni Ăwiadomi powyĝ-
szych zaleĝnoĂci.

Innych zwiÈzków samooceny nie stwier-
dzono wbbadaniu poza kwestiÈ dopasowa-
nia, obczym mowa bÚdzie wbkolejnym pod-
rozdziale. 

5.2. Samoocena abaktualny styl 
przywództwa wbodniesieniu do 
preferencji

AnalizujÈc wyniki samooceny ogólnej, 
integracji toĝsamoĂci ibobronnego wzmac-
niania samooceny, odkryto ich zwiÈzek 
zbdopasowaniem stylu przywódczego aktu-
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alnego przeïoĝonego do ideaïu postrzega-
nego przez badanego. Okazuje siÚ, iĝ osoby 
utrzymujÈce wyĝszÈ zgodnoĂÊ wb kwestii 
przywództwa wykazujÈ siÚ równieĝ wyĝ-
szymi wynikami na wspomnianych ska-
lach. 

Operacyjne ujÚcie tych zaleĝnoĂci nie 
odbiega od ich potocznego rozumienia. 
Ogólna samoocena odnosi siÚ do zgene-
ralizowanego przekonania co do swojej 
osoby. Integracja toĝsamoĂci pozwala okre-
ĂliÊ spójnoĂÊ obrazu siebie, ĂwiadczÈcego 
ob efektywnoĂci samopoznania. Wyĝszy 
wynik tej skali bÚdzie natomiast pozwalaï 
przewidywaÊ, iĝ jednostka jest dojrzaïa, 
wie, jakie ma cele ib je realizuje, analizuje 
fakty ibna ich podstawie podejmuje racjo-
nalne decyzje, ale równieĝ rozpoznaje 
swoje emocje ibprzekonania oraz adekwat-
nie sobie zb nimi radzi. Poziom potrzeby 
aprobaty spoïecznej zoperacjonalizowany 
jest natomiast jako obronne wzmacnianie 
toĝsamoĂci. Wyĝsze rezultaty tej skali mogÈ 
ĂwiadczyÊ ob dziaïaniu wedïug oczekiwañ 
(Fecenec, 2008). 

Pracownicy wydajÈ siÚ wykazywaÊ 
zmotywowanym dziaïaniem, gdyĝ wyĝsza 
samoocena ogólna wspóïwystÚpuje zbwyĝ-
szÈ zgodnoĂciÈ obrazów szefów idealnego 
ib aktualnego. SatysfakcjonujÈca wspóï-
praca pozytywnie dziaïajÈca na przekona-
nie obnaszej wartoĂci, czy satysfakcjonujÈca 
ocena niezdeformowana wïasnymi kom-
pleksami, pozostaje wciÈĝ otwarta wbĂwietle 
niniejszych danych.

Gdy jednak przyjrzymy siÚ relacji inte-
gracji toĝsamoĂci (skrót: IT) do zgodno-
Ăci ocen przeïoĝonego wïaĂciwego ibodpo-
wiedniego mu ideaïu, zauwaĝyÊ moĝna 
intuicyjnie pewnÈ oczywistoĂÊ wynika-
jÈcÈ zeb rozumienia tej zaleĝnoĂci. IT na 
wysokim poziomie umoĝliwia okreĂlenie, 
czego siÚ potrzebuje ibetapów poĂrednich, 
które umoĝliwiÈ tego osiÈgniÚcie. Moĝna 
zatem przypuszczaÊ, polegajÈc na defi-
nicji (Ferenc, 2008), ĝe wraz zbwzrostem 
wyniku tej skali wyïania siÚ obraz odpo-
wiedniej pracy. Praktycznie odpowiednioĂÊ 
stanowiska nie zawsze bÚdzie jednak Ăwiad-
czyÊ obzadowoleniu zbkadry zarzÈdzajÈcej. 
Ibwb tym aspekcie toĝsamoĂÊ zintegrowana 
wydaje siÚ pozwalaÊ na przedstawienie 
obrazu wïaĂciwego przeïoĝonego, abdziÚki 
temu, okreĂlenia celu ibpodjÚcie prób zmie-
rzajÈcych wb kierunku osiÈgniÚcia stanu 
optymalnego. Relacja przeciwna równieĝ 
jest moĝliwa. Odpowiedni przeïoĝony moĝe 

zainspirowaÊ, zafascynowaÊ pracÈ, co wiÈĝe 
siÚ doĂÊ nierozerwalnie zbjego rolÈ (Kotter, 
1998), ab potem, odpowiednio modyfiku-
jÈc zakres obowiÈzków ibmodelujÈc samo 
stanowisko, wykreowaÊ wb pracowniku 
taki poziom zadowolenia, który pozwoli 
mu lojalnie ibperspektywicznie zwiÈzaÊ siÚ 
zb zawodem oraz zb aktualnie realizowanÈ 
ĂcieĝkÈ kariery, rozwijajÈc jÈ ib siebie pod 
tym kÈtem.

Trzeci wyodrÚbniony czynnik wykazujÈcy 
efekt toĝsamy do powyĝszych, to obronne 
wzmacniane samooceny. Wyczulenie na 
feedback otoczenia moĝe przywodziÊ na 
myĂl zjawisko konformizmu normatyw-
nego, który pojawia siÚ ze wzglÚdu na nie-
chÚÊ do naraĝania siÚ na brak aprobaty ze 
strony innych. Efekt ten jest obserwowany 
juĝ wbprzypadku kontaktu zbosobami, które 
potencjalnie nie zostanÈ powtórnie spo-
tkane, ab jego cel skupia siÚ na potrzebie 
bycia akceptowanym iblubianym przez nich 
(Aronson, 1997). KwestiÈ drugorzÚdnÈ 
jest udziaï wïasnej akceptacji wb procesie, 
jednak okazuje siÚ, ĝe jest to bardziej eks-
ponowana publicznie zgodnoĂÊ niĝ prywat-
nie realizowana. Wyniki badañ wydajÈ siÚ 
natomiast potwierdzaÊ ten tok rozumowa-
nia, gdyĝ osoby wykazujÈce wyĝsze obronne 
wzmacnianie samooceny okreĂlaïy równieĝ 
wyĝszÈ zgodnoĂÊ obrazów szefów. 

Postrzeganie osoby kierownika przez 
podwïadnego, jego autorytet, autentycz-
noĂÊ, spójnoĂÊ, jak równieĝ jego kompe-
tencje zarzÈdcze odgrywajÈ istotnÈ rolÚ 
wbprocesie pracy ibwpïywajÈ na wyniki, na 
fluktuacjÚ wb organizacji ib jej wizerunek. 
Z kolei menedĝerowie powinni czÚĂciej 
udzielaÊ informacji zwrotnej swoim pod-
wïadnym, jednak nie wszyscy chcÈ ibpotrafiÈ 
czyniÊ to wbsposób profesjonalny.

MoĝliwoĂÊ wypowiadania swoich opinii 
przez pracowników wb badaniach sonda-
ĝowych czy dokonanie oceny stylu kiero-
wania przeïoĝonych wb trakcie okresowych 
rozmów oceniajÈcych sÈ natomiast cennymi 
narzÚdziami wbprocesie zmian, doskonale-
nia zarzÈdzania wbfirmach.

5.3. Styl przywództwa wbodniesieniu 
dobpreferencji abefektywnoĂÊ

Na podstawie niniejszych badañ moĝna 
stwierdziÊ, ĝe zdecydowanie najbardziej 
poĝÈdanym przez badanych stylem przy-
wódczym jest taki styl, gdy przeïoĝony 
kïadzie duĝy nacisk na relacje wb pracy. 
Drugim, waĝnym aspektem tego stylu jest 
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zorientowanie na zadanie, abco za tym idzie 
duĝa iloĂÊ instrukcji ibmaïa swoboda spo-
sobu wywiÈzania siÚ zbobowiÈzku. Powyĝsze 
wnioski moĝna wbpewnym stopniu wyjaĂniÊ 
spuĂciznÈ historyczno-politycznÈ Polski.

Blanchard zakïadaï wb swojej teorii, 
ĝe wraz zb doĂwiadczeniem zdobywanym 
wb strukturach firmy roĂnie wb pracowni-
kach potrzeba, aby przeïoĝony delegowaï 
im nowe zadania ib zostawiaï przestrzeñ 
do samodzielnego radzenia sobie zb nimi 
(Masïyk-Musiaï, 2011). W wynikach niniej-
szych badañ nie widaÊ ĝadnego zwiÈzku 
preferencji ze staĝem pracy.

Przy zaïoĝeniu, ĝe potrzeba 10 tysiÚcy 
godzin pracy, by staÊ siÚ ekspertem, osoby 
zb 4-letnim doĂwiadczeniem reprezentujÈ 
juĝ taki poziom wiedzy ib umiejÚtnoĂci 
zwiÈzanych ze swoim stanowiskiem, ĝe 
instrukcje powinny byÊ zbÚdne, abmimo to 
sÈ poĝÈdane. 

Naleĝy równieĝ wyraěnie podkreĂliÊ, ĝe 
omawiane badania zostaïy przeprowadzone 
wbkontekĂcie przywództwa bezpoĂredniego, 
gdzie przeïoĝony byï dostÚpny ibswojÈ funk-
cjÚ peïniï osobiĂcie. Obecne czasy stawiajÈ 
jednak przed zarzÈdzajÈcymi nowe wyzwa-
nia, takie jak: e-leadership, globalizacja 
gospodarki, rozwój nauki, szybkie tempo 
ĝycia, rozwój nowoczesnych technologii 
wykorzystywanych wb komunikacji miÚdzy 
luděmi wspóïpracujÈcymi ze sobÈ, abpocho-
dzÈcymi zbróĝnych kultur, czÚsto obzróĝni-
cowanych kompetencjach ibosobowoĂciach. 
UmiejÚtne poïÈczenie tych róĝnic ibpodo-
bieñstw wymaga dodatkowych predyspo-
zycji ib kwalifikacji od osób decyzyjnych. 
Dzisiejszy Ăwiat to nowe szanse ibzagroĝe-
nia, równieĝ dla menedĝerów kierujÈcych 
ogromnymi firmami, róĝnorodnymi zespo-
ïami ludzi. Ich zdolnoĂci kierownicze, ela-
stycznoĂÊ, otwartoĂÊ, komunikatywnoĂÊ, 
inteligencja emocjonalna, umiejÚtnoĂÊ roz-
poznania kompetencji podwïadnych ibsku-
pienie na tym, co potrafiÈ robiÊ najlepiej 
– jak nigdy dotÈd decydujÈ obefektywnoĂci 
gospodarki.

6. Zakoñczenie
Lee Iacocca, legendarny prezes Forda 

ibChryslera wb swojej autobiografii, pisze: 
„ZaczÈïem wtedy tworzyÊ system zarzÈdza-
nia, który stosuje do dziĂ. Przez wszystkie te 
lata, wb regularnych odstÚpach, stawiaïem 
swoim bezpoĂrednim podwïadnym – ab ich 
zmusiïem do tego samego wobec swoich 

podwïadnych ibtak dalej, aĝ do samego doïu 
– kilka podstawowych pytañ: 
• Jakie sÈ twoje cele, priorytety, oczeki-

wania?
• Jak zamierzasz dziaïaÊ, ĝeby je osiÈ-

gnÈÊ?”
Procedura ta jest czymĂ znacznie waĝ-

niejszym niĝ tylko metodÈ rozliczania siÚ 
przed szefem, ale prowadzi do rozlicza-
nia siÚ zbsamym sobÈ, podnosi kompeten-
cje ib ĂwiadomoĂÊ pracowników na wyĝszy 
poziom, zwiÚksza wydajnoĂÊ ibmotywacjÚ 
jednostek, doskonali proces komunikacji 
pomiÚdzy przeïoĝonym ab podwïadnym. 
Podnoszone zostajÈ standardy pracy, 
rosnÈ zyski firmy, poprawia siÚ atmosfera 
wb spoïecznym Ărodowisku pracy. Zmienia 
siÚ równieĝ rola szefa, zb administratora – 
wblidera, doradcÚ, mentora.

Prawdziwe przywództwo to odpowie-
dzialnoĂÊ, abnie pieniÈdze, tytuïy ibprzywi-
leje. Przywództwo to wynik dziaïania. Lider 
powinien byÊ bardzo tolerancyjny wobec 
róĝnych rodzajów ludzkiej osobowoĂci 
(„miÚkki dla ludzi”), ale bezwzglÚdny, jeĝeli 
chodzi obwyniki, normy, standardy ibwartoĂci. 
Powinien stale rozwijaÊ potencjaï tkwiÈcy 
wbpracowniku ibnie obawiaÊ siÚ jego wpïywu.

Takĝe sam lider powinien stale pod-
wyĝszaÊ swoje kompetencje, byÊ otwarty 
na innowacje, byÊ kreatywny, nie powi-
nien lÚkaÊ siÚ wyĝszych celów, gdyĝ wie, ĝe 
potrafi odpowiednio dobraÊ zespóï ibefek-
tywnie nim kierowaÊ. 

Liczne przykïady wskazujÈ, jak zadzi-
wiajÈce rezultaty moĝe osiÈgnÈÊ czïowiek 
dobrze poinformowany, zmotywowany, 
odpowiednio zarzÈdzany. 

Niniejsze badania zostaïy przeprowa-
dzone wb 2 branĝach: bankowej ib rekruta-
cyjnej. 

Z pewnoĂciÈ warto byïoby przeprowa-
dziÊ podobne badania równieĝ wb innych 
sektorach biznesu. Moĝna jednak stwier-
dziÊ, ĝe poziom umiejÚtnoĂci zarzÈdczych 
kadry kierowniczej przekïada siÚ wbsposób 
bezpoĂredni na efektywnoĂÊ danej organi-
zacji, motywacjÚ pracowników, wizerunek 
firmy na rynku. Kluczowym wyzwaniem dla 
kaĝdej firmy pozostaje rozwój kompeten-
cji pracowników, ale przede wszystkim – 
menedĝerów.

W przyszïoĂci naleĝy rozwaĝyÊ ib badaÊ 
wpïyw innych czynników na efektywnoĂÊ 
pracowników, np. kulturÚ organizacyjnÈ 
firmy czy procesy zmian zachodzÈce wbdanej 
firmie.
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Badania empiryczne zostaïy przeprowa-
dzone przez p. JoannÚ Zioïo ibwykorzystane 
wbjej pracy magisterskiej, napisanej pod kie-
runkiem dr. �ukasza Tanasia wbUniwersy-
tecie SWPS.
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