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1. Uzasadnienie wyboru tematu i aktualnos¢ badan

Rozwdj gospodarczy kazdego kraju w znacznym stopniu zalezy od efektywnosci
funkcjonowania organizacji réoznych typéw i form wlasnosci, ktére stanowig podstawowe
podmioty procesOw spoteczno-gospodarczych. W warunkach globalizacji, cyfryzacji oraz
dynamicznych zmian otoczenia organizacje s3 zmuszone do cigglego doskonalenia metod
zarzadzania, poszukiwania nowych zrédet przewagi konkurencyjnej oraz zwickszania
zdolno$ci adaptacyjnych. Coraz wigkszego znaczenia nabiera rola pracownikow, ktorzy sa
uznawani za jeden z najwazniejszych zasobow wspoélczesnych organizacji. W rezultacie
rozwija si¢ antropocentryczne podej$cie do zarzadzania, zgodnie z ktérym czlowiek jest
postrzegany nie tylko jako wykonawca okreslonych funkcji, lecz takze jako aktywny uczestnik
procesOw tworzenia wartosci i rozwoju organizacyjnego.

Wspotczesne procesy humanizacji gospodarki prowadza do powstawania nowych modeli
organizacyjnych, ktorych celem jest nie tylko osigganie wysokich wynikéw ekonomicznych,
lecz rowniez tworzenie warunkow sprzyjajacych rozwojowi pracownikéw, wzmacnianiu ich
zaangazowania oraz realizacji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W takich warunkach
szczegOlnego znaczenia nabiera przywddztwo, ktore umozliwia harmonijne taczenie celow
ekonomicznych z potrzebami rozwoju potencjatu ludzkiego. Przywodztwo staje si¢ jednym z
czynnikow zapewniajacych skutecznos¢ funkcjonowania organizacji oraz ich dlugookresowa
stabilnos¢.

W proponowanym badaniu przywodztwo jest rozpatrywane jako zlozone zjawisko
spoteczno-organizacyjne, ktore wykracza poza tradycyjnie rozumiane funkcje zarzadzania.
Podejscie to opiera si¢ na subordynacyjnym rozumieniu relacji migdzy przywodztwem a
zarzadzaniem, zgodnie z ktorym zarzadzanie stanowi jeden z instrumentow realizacji
przywodztwal23456. W tym ujeciu przywodztwo jest kategorig szersza, obejmujaca nie tylko
procesy planowania, organizowania i kontroli, lecz réwniez ksztattowanie wizji rozwoju,
inspirowanie pracownikéw, budowanie wspdlnych warto$ci oraz inicjowanie zmian

organizacyjnych.
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Przywodztwo koncentruje si¢ na oddziatywaniu na ludzi i procesy spoteczne zachodzace w
organizacji, podczas gdy zarzadzanie pelni funkcj¢ zapewnienia efektywnej realizacji celow
oraz koordynacji dzialan. Takie podejscie pozwala postrzegaé lidera nie tylko jako osobeg
odpowiedzialng za osigganie wynikéw organizacyjnych, lecz takze jako inicjatora rozwoju,
zdolnego do integrowania interesow organizacji i pracownikow oraz ksztaltowania warunkow
sprzyjajacych wzrostowi zaangazowania, innowacyjnoéci i zdolnosci adaptacyjnych’®, Istotne
jest rowniez rozroznienie migdzy rolg menedzera a rolg lidera. Menedzer koncentruje si¢ przede
wszystkim na planowaniu, organizowaniu, koordynowaniu oraz kontrolowaniu procesow
organizacyjnych, natomiast lider oddziatuje na pracownikdéw poprzez wizje, inspiracje,
autorytet oraz zdolno$¢ motywowania do osiggania wspdlnych celow®%t, W praktyce
najbardziej efektywnym rozwigzaniem jest potaczenie obu tych rol w jednej osobie. Menedzer
posiadajacy kompetencje przywoddcze jest zdolny nie tylko do skutecznego zarzadzania
procesami, ale rowniez do angazowania pracownikdéw, wspierania ich rozwoju oraz budowania
kultury organizacyjnej opartej na wspolpracy i zaufaniu. Taka konfiguracja sprzyja
zwigkszeniu efektywnos$ci dziatania organizacji oraz poprawie jako$ci podejmowanych decyzji
zarzadczych.

Znaczenie przywoOdztwa szczegllnie wzrasta w warunkach niepewnos$ci, kryzysow
gospodarczych, zmian technologicznych oraz nasilajace; si¢ konkurencji. Organizacje
funkcjonujace w turbulentnym otoczeniu potrzebujg liderow zdolnych do szybkiego
reagowania na zmiany, inicjowania procesow transformacyjnych oraz skutecznego zarzadzania
zespotami w warunkach wysokiej zmienno$ci. Przywodztwo staje si¢ wowczas nie tylko
narzedziem realizacji celow organizacyjnych, lecz takze mechanizmem wspierajagcym rozwoj
samego systemu zarzadzanial?13141516 1 ider peni role inicjatora zmian, ktory potrafi taczy¢

dlugookresowa wizj¢ strategiczng z troska o rozwoj pracownikow i budowanie potencjalu
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organizacyjnego. Rozwoj organizacji w coraz wigkszym stopniu zalezy od jakosci kadry
kierowniczej oraz skutecznosci stosowanych stylow przywodztwa. Wspolczesne trendy
zarzadzania wskazuja na potrzebg¢ rozwijania kompetencji przywddczych na wszystkich
szczeblach organizacyjnych.

Jednoczesnie liczne badania wskazuja, ze btedy popeiniane przy doborze menedzerow oraz
niewlasciwie stosowane style przywodztwa mogg prowadzi¢ do znacznych strat
organizacyjnych. Do najczestszych negatywnych konsekwencji naleza spadek motywacji
pracownikOw, obnizenie poziomu zaangazowania, pogorszenie komunikacji wewnetrzne;j,
wzrost rotacji personelu, zmniejszenie innowacyjnos$ci oraz pogorszenie wynikow finansowych
organizacjil’18192021.22 W dhuzszej perspektywie problemy te moga ograniczaé zdolnosé
organizacji do rozwoju i utrzymania konkurencyjno$ci na rynku.

W zwiazku z tym szczegdlnego znaczenia nabiera problem identyfikacji i oceny
skutecznos$ci przywodztwa. W praktyce zarzadzania nadal obserwuje si¢ brak uniwersalnych
narzedzi pozwalajacych na kompleksowa oceng efektywnosci stylow przywodztwa z
uwzglednieniem zaréwno wynikow organizacyjnych, jak i aspektéw spotecznych zwigzanych
z funkcjonowaniem zespotow pracowniczych. Istnieje zatem potrzeba opracowania haukowo
uzasadnionego podejscia oraz odpowiedniego narzg¢dzia analitycznego, ktore umozliwig oceng

skutecznosci przywodztwa w organizacjach.
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W niniejszym badaniu przyjeto skuteczno$¢ przywoddztwa jako centralny konstrukt
ewaluacyjny?®24252621.28 = podczas gdy wydajno$é organizacji traktuje sie jako wynik o
charakterze skutkowym, ale nierownowazny. To rozdzielenie koncepcyjne pozwala na bardziej
teoretycznie solidng i empirycznie trafng ocene przywodztwa, unikajac utozsamiania jakosci
przywoddztwa z wynikami zespotu i umozliwiajgc jasniejszg interpretacj¢ przyczynowo-
skutkowg roli przywodztwa w ztozonych systemach organizacyjnych.

Opracowanie narzedzia do oceny skuteczno$ci przywodztwa pozwoli na identyfikacje
mocnych 1 stabych stron stosowanych praktyk zarzadczych, ograniczenie ryzyka btednych
decyzji kadrowych oraz zwigkszenie efektywnosci wykorzystania potencjatu ludzkiego.
Wyniki takiej oceny moga stanowi¢ podstawe do doskonalenia proceséw zarzadzania, rozwoju
kompetencji menedzerskich oraz budowania nowoczesnych modeli przywodztwa
odpowiadajacych wyzwaniom wspoélczesnej gospodarki. Wskazuje to na aktualnos¢, znaczenie
teoretyczne oraz praktyczng warto§¢ badan poswigconych rozwojowi metodologicznych

podstaw oceny skutecznosci stylow przywddztwa w organizacjach.

2. Cele, hipotezy i model badawcze

Glownym celem rozprawy doktorskiej jest opracowanie narzedzia do oceny stylow
przywodztwa, ktore przyczyni si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci zarzadzania oraz poprawy
wynikow funkcjonowania organizacji.

Celem teoretycznym pracy jest poglebienie wiedzy na temat teorii przywddztwa, analiza
jego wplywu na procesy organizacyjne oraz identyfikacja mocnych i slabych stron réznych
stylow przywodztwa.

Celem utylitarnym jest dostarczenie organizacjom narzedzia wspierajacego $wiadomy

wybor, rozwdj oraz planowanie strategii przywodczych, co w konsekwencji powinno
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% Goel, K., Bandara, W., & Gable, G. (2023). Conceptualizing Business Process Standardization: A Review and
Synthesis. Schmalenbach Journal of Business Research. https://doi.org/10.1007/s41471-023-00158-y

% Raveglia, F., Orlandi, R., Rimessi, A., Minervini, F., Cioffi, U., Simone, M. D., Guttadauro, A., & Scarci, M.
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prowadzi¢ do wzrostu skutecznosci przywodztwa oraz poprawy efektywnosci funkcjonowania
organizacji.

Dla osiagnigcia zalozonego celu rozwigzano nastgpujace zadania badawcze:

* usystematyzowanie i uogolnienie klasycznych oraz wspotczesnych podejs¢ naukowych do
interpretacji istoty przywoddztwa jako zjawiska zarzadczego, z uwzglednieniem ewolucji
koncepcji teoretycznych;

 analiza istniejacych kryteriow klasyfikacji stylow przywodztwa oraz uzasadnienie
kierunkéw ich doskonalenia w kontekscie wspotczesnych uwarunkowan organizacyjnych;

» zbadanie podej$¢ teoretycznych oraz konceptualizacja systemu zalezno$ci pomiedzy
stylem przywodztwa a indywidualng efektywnoscig pracownikow;

» analiza dynamiki rozwoju teorii przywodztwa z wykorzystaniem analizy bibliometrycznej
oraz analizy tre$ci publikacji naukowych czotowych badaczy w celu identyfikacji
dominujacych tematow, koncepcji oraz nowych kierunkoéw badawczych;

» opracowanie naukowo-metodycznego podejScia do jakosciowego badania zaleznoS$ci
pomigdzy stylem przywodztwa a efektywno$cia pracownikdw oraz przeprowadzenie
jako$ciowych badan empirycznych;

» identyfikacja i charakterystyka parametrow stylow przywoddztwa na podstawie wynikow
analizy danych pochodzacych z czgsciowo ustrukturyzowanych wywiadéw z menedzerami, w
celu okreslenia trwatych konfiguracji zachowan przywodczych 1 praktyk zarzadczych;

* parametryzacja skladowych stylu przywodztwa oraz przeprowadzenie ich wstepnej
walidacji na potrzeby dalszej oceny ilosciowej;

» opracowanie ilosciowego modelu oceny przywodztwa oraz empiryczna weryfikacja
zaleznos$ci pomigdzy stylami przywodztwa a wskaznikami efektywnosci pracownikow;

+ opracowanie narzedzia do oceny skuteczno$ci stylow przywoddztwa w organizacjach,
integrujacego wyniki analiz jako$ciowych i ilosciowych, ktore moze znalez¢ zastosowanie w
praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.

Glownym zalozeniem jest to, ze przywddztwo jest wielosktadnikowym, elastycznym
systemem sytuacyjnym, ktéry integruje rozne wzorce zachowan. Moze rowniez istnie¢ nowa,
jeszcze niezdefiniowana forma przywodztwa (X-Leadership), identyfikowana poprzez relacje
miedzy motywacja, interakcja lider—zesp6l a wynikami. To zalozenie umozliwito
sformutowanie nastepujacych pytan i hipotez badawczych.

Pytania badawcze (PB):

PB1. Jak styl przywodztwa zalezy od dziedziny dziatalnosci?

PB2. W jaki sposob styl przywodztwa wptywa na zaspokojenie potrzeb wyzszego rzgdu
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pracownikow?

PB3. W jaki sposob styl przywodztwa wpltywa na proporcje nagrod materialnych i
niematerialnych?

PB4. Jak orientacje wartosci 1 postrzeganie standardu przywodztwa wplywaja na styl
przywdédztwa oraz interakcj¢ z podwtadnymi w ukrainskich organizacjach?

PBS5. Jakie metody zarzadzania zespotem stosujg liderzy i w jaki sposob metody te sa
powiazane z oceng skuteczno$ci zespotu oraz wyznaczaniem celo6w?

PB6. W jaki sposob styl przywodztwa wptywa na rozwoj talentdow w zespole?

PB7. W jaki sposob liderzy moga wptywac na skuteczno$¢ zespotu?

Hipotezy:

Hipoteza 1. Styl przywodztwa wplywa na zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu
pracownikow, w zaleznos$ci od obszaru dziatalnosci.

Hipoteza 2. Kazdy styl przywodztwa charakteryzuje sie unikalng konfiguracja parametrow,
ktéra odrdznia go od innych stylow.

Hipoteza 3. Styl przywddztwa znaczaco wptywa na rozwoj talentow zespotu oraz na ogédlng
wydajnos¢.

Hipoteza 4. Analiza empiryczna moze ujawni¢ wczesniej nieznane konfiguracje
przywodztwa wynikajace ze specyficznych kombinacji parametrow przywodczych.

Ponizsze podhipotezy zostaly sformulowane w celu kontynuowania modelowania
ilosciowego.

H4.1. Styl innowacyjno-decyzyjny (H4.1a: Pozytywnie wptywa na satysfakcje z pracy,
H4.1b: Zmniejsza poziom stresu dzigki szybkiemu podejmowaniu decyzji, H4.1c: Poprawia
zachowania organizacyjne dzigki orientacji na innowacje).

H4.2. Styl strategiczno-kryzysowy (H4.2a: Zmniejsza poziom stresu, H4.2b: Stabilizuje
wyniki zwigzane z praca, H4.2c: Zwigksza dobrobyt finansowy i wyniki wynagrodzen dzigki
efektywnemu zarzadzaniu zasobami w czasie kryzysu).

H4.3. Styl humanistyczno-wizjonerski (H4.3a: Pozytywnie wptywa na dobrobyt, H4.3b:
Zwigksza satysfakcje z pracy dzieki wsparciu i empatii, H4.3c: Poprawia reakcje emocjonalng
na przywodztwo).

H4.4. Styl komunikacyjno-inspiracyjny (H4.4a: Pozytywnie wplywa na zachowania
organizacyjne poprzez skuteczng komunikacje, H4.4b: Obniza poziom stresu poprzez
transparentno$c¢ 1 inspiracjg).

Na rysunku 1 przedstawiono model badawczy.
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Rysunek 1. Model badawczy.

Zrodto: opracowanie wlasne



3. Metodologia badan empirycznych

Etap 1. Badania teoretyczne przebiegaly w nastepujacej kolejnosci: systematyczny przeglad
literatury — analiza bibliometryczna — analiza tresci — synteza poje¢ i zjawisk wspotczesnego
przywoédztwa poprzez generalizacje i systematyzacj¢ idei zaczerpnigtych z wybranych zrodet.

Badanie oparto na podejsciu interdyscyplinarnym, integrujagcym dorobek teorii zarzadzania,
psychologii organizacji, socjologii i ekonomii. Systematyczny przeglgd literatury naukowej
przeprowadzono poprzez wybor zrédet naukowych z mig¢dzynarodowych baz
scientometrycznych Scopus, Web of Science i Google Scholar, analize koncepcji teoretycznych
1 badan empirycznych w perspektywie 1950-2025, a takze dalsza synteze wynikow w celu
identyfikacji gldéwnych i najnowszych podejs¢ naukowych.

Przeprowadzono analize bibliometryczng®®®, ktéra polegala na przetworzeniu
chronologicznego rozktadu publikacji naukowych z lat 1995-2025, co dato lacznie 495 164
publikacje ze stowem kluczowym «lider». Aby zawgzi¢ pole badawcze i zwigkszy¢ trafnos¢
proby, zastosowano strategic taczenia stow kluczowych w scientometrycznej bazie danych
Scopus, co pozwolito na identyfikacj¢ 4340 dokumentéw dla zapytania «przywodztwo AND
skutecznos¢ AND ocenay. Dalszg analiz¢ wybranych publikacji przeprowadzono za pomocg
oprogramowania VOSviewer. Zidentyfikowano 43 terminy kluczowe, ktore pogrupowano w
pie¢ klastrow tematycznych.

Nastepnie przeprowadzono analiz¢ tresci publikacji naukowych dotyczacych zagadnien
przywodztwa. Aby zidentyfikowa¢ wiodace 1 obiecujace obszary badan naukowych,
przeprowadzono analiz¢ 10 najczgsciej cytowanych artykutéw z lat 2020—2025. Dodatkowo
wybrano najczesciej cytowane prace naukowe dotyczace zagadnien przywodztwa z lat 1995—
2025, ktore stanowily probe 20 publikacji. Zidentyfikowano rowniez 10 badan naukowych z
lat 1995-2025, istotnych dla bazy Scopus.

Przeprowadzono synteze¢ koncepcji i1 zjawisk wspodlczesnego przywoddztwa poprzez
uogolnienie 1 usystematyzowanie idei zaczerpnigtych z wybranych zrédet. W procesie
zestawiania ostatecznej proby zrodel naukowych wzigto pod uwage tacznie 40 publikacii,
jednak trzy z nich zostaly wylaczone z ostatecznej listy, poniewaz nie spetniaty kryteriow

tematycznych badania.

2 Zupic, I, & Cater, T. (2014). Bibliometric Methods in Management and Organization. Organizational Research
Methods, 18(3), 429-472. https://doi.org/10.1177/1094428114562629

%0 Donthu, N., Kumar, S., Mukherjee, D., Pandey, N., & Lim, W. M. (2021). How to conduct a bibliometric
analysis:  An  overview and guidelines. Journal of Business Research, 133, 285-296.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.04.070
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Etap 2. Badania empiryczne. Badania empiryczne oparte sg na eksploracyjnym,
sekwencyjnym schemacie badawczym, ktoéry obejmuje potaczenie metod jakoSciowych i
ilosciowych w logice analizy fazowej. W pierwszym kroku przeprowadzane jest badanie
jakosciowe w celu zidentyfikowania kategorii i wzorcOw przywodztwa, drugi krok obejmuje
badanie ilosciowe majace na celu weryfikacje, uogdlnienie i1 statystyczng interpretacje
wynikoéw uzyskanych na etapie jakoSciowym.

Analiza jakosciowa obejmowata pélustrukturyzowane wywiady z menedzerami réznych
organizacji, umozliwiajgce analize stylow przywodztwa i praktyk zarzadczych w ich kontekscie
organizacyjnym. Zakres wywiadow obejmowal: specyfik¢ branzy, cele organizacyjne oraz
indywidualne cechy i komponenty stylu przywodztwa (PB1), interakcje zespotowe i praktyki
komunikacyjne liderow (PB2), strategie motywacyjne, w tym roéwnowazenie bodzcow
materialnych i niematerialnych (PB3), wartosci 1 standardy przywodztwa oraz postrzeganie
idealnego lidera (PB4), wzorce interakcji z podwtadnymi, w tym ,,czynnik Wallendy”, oraz
elementy pozytywnego przywodztwa (PBS5), praktyki identyfikacji, rozwoju i utrzymywania
talentoéw (PB6), postrzegany wptyw lidera na efektywnos¢ zespotu (PB7), koncentracje na
przywodztwie, rozumiang jako orientacja na osobiste osiggnig¢cia lub wspdlprace zespotowa
(Postawa 1), orientacj¢ na zarzadzanie warto$ciami, obejmujaca priorytety i wartosci lidera w
procesie zarzadzania (Postawa 2).

Badanie obejmuje pie¢ sektoréw gospodarki Ukrainy, ktore charakteryzujg si¢
dynamicznym rozwojem: technologie informatyczne i ich rozwdj w obszarze bezpieczenstwa
oprogramowania®!; opieka zdrowotna i biotechnologia®>3; technologie rolnicze i produkcja

zywnosci®*3®; handel elektroniczny®®3’; bankowosé elektroniczna®,

81 Digital State. (2024). Ukraine’s IT powerhouse 2024: From resilience to global reach.
https://digitalstate.gov.ua/news/it-outsourcing/ukraines-it-powerhouse-2024-from-resilience-to-global-reach

32 Expertise France.( 2025). Expert for strategic development and coordination of the MedTech and BioTech
sectors (H/F). https://www.expertisefrance.fr/web/guest/on-recrute?redirected=2#page-13090---1---expert-for-
strategic-development-and-coordination-of-the-medtech-and-biotech-sectors-h-f

3 Dolan, R. (2024). Ukraine’s pharma sector keeps clinical trials going amid war. BioPharma Dive.
https://www.biopharmadive.com/news/ukraine-pharma-clinical-trials-war-parexel-immunic/713701/

34 Buropean Parliamentary Research Service. (2024, March). Ukraine’s economy during the war and beyond.
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/BRIE/2024/760432/EPRS_BRI%282024%29760432_EN.pdf
3% Food Agriculture Organization of the United Nations. (2024). Emergency response and resilience programme:
Ukraine — Plan of action 2024-2025. https://openknowledge.fao.org/server/api/core/bitstreams/a83414e0-22c6-
47f8-8676-0bc56cc3b5db/content

% Site2B. (2024). E-commerce in Ukraine: Figures, facts, prospects of online commerce development.
https://www.site2b.ua/en/web-blog-en/e-commerce-in-ukraine-figures-facts-prospects-of-online-commerce-
development.html

7 Euromonitor International. (2024). Retail and commerce in Ukraine.
https://www.marketresearch.com/Euromonitor-International-v746/Retail-Commerce-Ukraine-40674367

38 National Bank of Ukraine. (2024, December 1). From December 1, 2024, the new version of SEP with instant
transfer functionality was launched in Ukraine. https://bank.gov.ua/en/news/all/z-01-grudnya-2024-roku-v-
ukrayini-zapratsyuvala-nova-versiya-sep-z-funktsionalnistyu-mittyevih-perekaziv
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W badaniu wzi¢to udziat 22 menedzeréw (11 mezczyzn i 11 kobiet) zajmujacych stanowiska
kierownicze (wlasciciele firm, dyrektorzy). Liczbe respondentow (n=22) dobrano, kierujac si¢
zasada nasycenia tematycznego, co jest powszechnie akceptowanym kryterium w badaniach
jako$ciowych3®404%:

Przetwarzanie danych przeprowadzono etapami: przeprowadzenie  wywiadow
potustrukturyzowanych, transkrypcja nagran audio na jezyk ukrainski, ttumaczenie transkrypcji
na jezyk angielski, identyfikacja i kodowanie respondentéw, kodowanie danych w Taguette,
analiza tematyczna, triangulacja danych (poréwnanie wynikow empirycznych z istniejgcymi
zrodtami akademickimi).

Analiza danych ilo§ciowych polega na przeprowadzeniu ankiety wérod pracownikow w celu
oceny wpltywu wybranych parametréw stylu przywodztwa (tworca zmian, humanista, empata,
uczciwy (integralno$¢), osoba rownowazaca, osoba wspierajaca zespot, kierownik
odpowiedzialny, strateg, zdecydowany, podejmujacy ryzyko, menedzer kryzysowy, wizjoner,
innowator, inspirujacy, komunikatywny) na osiem kategorii Y skuteczno$ci przywodztwa

(wyniki zwigzane z praca*“3, dobre samopoczucie***, satysfakcja z pracy*®*’, poziom

3 Guest, G., Bunce, A., & Johnson, L. (2006). How many interviews are enough? An experiment with data
saturation and variability. Field Methods, 18(1), 59-82. https://doi.org/10.1177/1525822X05279903

40 Baker, S.E., Edwards, R. and Doidge, M. (2012) How Many Qualitative Interviews Is Enough? Expert Voices
and Early Career Reflections on Sampling and Cases in Qualitative esearch. Working Paper.
https://eprints.ncrm.ac.uk/id/eprint/2273/4/how_many _interviews.pdf

4l Marshall, B., Cardon, P., Poddar, A. and Fontenot, R. (2013) Does Sample Size Matter in Qualitative Research?
A Review of Qualitative Interviews in Is Research. Journal of Computer Information Systems, 54, 11-22.
https://doi.org/10.1080/08874417.2013.11645667

42 Hur, W.-M., Han, S.-J., Yoo, J.-J., & Moon, T. W. (2015). The moderating role of perceived organizational
support on the relationship between emotional labor and job-related outcomes. Management Decision, 53(3), 605—
624. https://doi.org/10.1108/md-07-2013-0379

43 Pramudita, A., Sukoco, B. M., Wu, W.-Y., & Usman, I. (2021). The effect of psychological contract on job
related outcomes: The moderating effect of stigma consciousness. Cogent Business & Management, 8(1),
1947556. https://doi.org/10.1080/23311975.2021.1947556

4 Tov, W. (2018). Well-being concepts and components. In Handbook of subjective well-being (pp. 1-15). Salt
Lake City, UT: Noba Scholar

4% Murphy, E. R. (2023). Hope and well-being. Current Opinion in Psychology, 50, 101558.
https://doi.org/10.1016/j.copsyc.2023.101558

4 Judge, T. A., Zhang, S. C., & Glerum, D. R. (2020). Job satisfaction. Essentials of job attitudes and other
workplace psychological constructs, 207-241

47 Hartika, A., Fitridiani, M., & Asbari, M. (2023). The Effect of Job Satisfaction and Job Loyalty on Employee
Performance: A Narrative Literature Review. Journal of Information Systems and Management (JISMA), 2(3), 9—
15. https://doi.org/10.4444/jisma.v2i3.309
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stresu®34°, zachowania organizacyjne®®®!, reakcja emocjonalna na przywodztwo®>°, wyniki
wynagrodzen®*>°, dobrostan finansowy pracownikow>®>"). Kwestionariusz sktada sie z dwéch
gléwnych blokéw. Pierwszy blok ma na celu oceng przejawdw stylu przywodztwa lidera i
zawiera pigtnascie stwierdzen odpowiadajagcych wybranym parametrom. Kazde stwierdzenie
jest sformutowane jako para dychotomiczna, co pozwala oceni¢ obecnos¢ lub brak okreslonej
cechy w zachowaniu lidera. Drugi blok ma na celu oceng skutecznosci stylu przywodztwa i
jego wpltywu na pracownikow oraz zawiera siedemnascie stwierdzen odzwierciedlajacych
wpltyw lidera na osiem kategorii efektywnosci. Wszystkie stwierdzenia w obu blokach sg
oceniane przez respondentow w pigciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza
«zdecydowanie si¢ nie zgadzam», a 5 «zdecydowanie si¢ zgadzamy», CO pozwala na
przeksztatcenie subiektywnych ocen w dane liczbowe do dalszej obrobki statystycznej. Zebrane
dane pozwalajg przeprowadzi¢ obrobke statystyczna.

Badanie pilotazowe objeto 10 pracownikéw medycznych z 1-3-letnim stazem pracy w
organizacji nalezacych do kategorii specjalistow. Utworzona proba jest jednorodna pod
wzgledem rodzaju aktywnosci zawodowej, stazu pracy oraz stanowiska. Ten etap badania ma
na celu okreslenie stopnia spdjno$ci miedzy samooceng menedzera a postrzeganiem stylu

przywodztwa przez pracownikow. Na etapie walidacji dane uzyskane podczas

48 Sherman, G. D., Lee, J. J., Cuddy, A. J., Renshon, J., Oveis, C., Gross, J. J., & Lerner, J. S. (2012). Leadership
is associated with lower levels of stress. Proceedings of the National Academy of Sciences, 109(44), 17903-17907.
https://doi.org/10.1073/pnas.1207042109

“Dodanwala, T. C., Santoso, D. S., & Shrestha, P. (2022). The mediating role of work—family conflict on role
overload and job stress linkage. Built Environment Project and Asset Management. https://doi.org/10.1108/bepam-
12-2021-0153

%0 McShane, S. L., Von Glinow, M. A. Y., Von Glinow, M., & Mcshane, S. (2010). Organizational behavior. New
York, NY: McGraw-Hill Irwin

51 Banks, G. C., Woznyj, H. M., & Mansfield, C. A. (2023). Where is “behavior” in organizational behavior? A
call for a revolution in leadership research and beyond. The Leadership Quarterly, 34(6), 101581.
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2021.101581

52 Dasborough, M. T. (2019). Emotional Intelligence as a Moderator of Emotional Responses to Leadership. In
Research on Emotion in Organizations (pp. 69-88). Emerald Publishing Limited. https://doi.org/10.1108/s1746-
979120190000015005

%8 Coronado-Maldonado, 1., & Benitez-Marquez, M.-D. (2023). Emotional intelligence, leadership, and work
teams: A hybrid literature review. Heliyon, Crartst €20356. https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e20356

54 Chingos, P. T. (2002). Paying for performance: a guide to compensation management. John Wiley & Sons

%5 Goel, D. (2023). Performance appraisal and compensation management: A modern approach. PHI Learning Pvt.
Ltd.

% Singh, D., & Malik, G. (2022). A systematic and bibliometric review of the financial well-being: advancements
in the current status and future research agenda. International Journal of Bank Marketing.
https://doi.org/10.1108/ijbm-06-2021-0238

5 Briiggen, E. C., Hogreve, J., Holmlund, M., Kabadayi, S., & Loéfgren, M. (2017). Financial well-being: A
conceptualization and  research  agenda. Journal of Business Research, 79, 228-237.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2017.03.013
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potustrukturyzowanych wywiadow z menedzerem (WI1HC) poddano analizie tematycznej w
celu identyfikacji narracji przywodczych.

Badanie ilosciowe oparto na danych ankietowych zebranych wéréd 227 respondentow
reprezentujacych rozne sektory dziatalno$ci gospodarczej, poziomy doswiadczenia
zawodowego oraz kategorie zawodowe. Zgodnie z ogdlnie przyjeta zasada empiryczng8>%,
minimalna akceptowalna liczebnos$¢ proby jest okreslana za pomoca wzoru: n > 15 x k, gdzie
n jest liczba respondentow, a K jest liczbg zmiennych niezaleznych. W badaniu wykorzystano
15 zmiennych opisujacych parametry stylu przywoédztwa, w zwigzku z czym minimalna
zalecana liczebno$¢ proby wynosi 225 respondentow. Zatem rzeczywista liczebno$¢ proby (n
= 227) zapewnia statystyczng wiarygodnos¢ uzyskanych wynikéw, stabilno$¢ oszacowan
wspolczynnikoéw regresji oraz zmniejsza ryzyko przeciagzenia modelu.

W celu identyfikacji ukrytych konstrukcji stylu przywodztwa przeprowadzono
eksploracyjng analize czynnikowa (EFA). Adekwatno$¢ danych potwierdzono za pomoca
wspotczynnika KMO®12 (0,834) oraz testu sferycznosci Bartletta®® (p < 0,001). Ekstrakcje
czynnikow  przeprowadzono metodg sktadowych gléwnych 2z rotacja Varimax.
Zidentyfikowane czynniki wykorzystano nastgpnie w modelowaniu rownan strukturalnych
(SEM) do analizy =zalezno$ci migdzy czynnikami stylu przywoddztwa a wynikami
organizacyjnymi. Dopasowanie modeli oceniono za pomocg wskaznikow RMSEA, CFI, TLI i
SRMR.

Przeprowadzonych badan opracowano autorskie narzedzie do oceny skutecznosci stylu
przywodztwa, ktore umozliwia kompleksowa analiz¢ zachowan przywodczych oraz ich
wplywu na funkcjonowanie organizacji. Proces badawczy (rysunek 2) obejmuje potgczenie
podejs¢ teoretycznych i empirycznych, co zapewnia kompleksowe zrozumienie zjawiska

przywdodztwa we wspolczesnych organizacjach.

%8 Hair, J. F., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Black, W. C. (2019). Multivariate Data Analysis (8th ed.). England:
Pearson Prentice

5 Green S. B. (1991). How Many Subjects Does It Take To Do A Regression Analysis. Multivariate behavioral
research, 26(3), 499-510. https://doi.org/10.1207/s15327906mbr2603_7

% Field, A.P. (2018) Discovering Statistics Using IBM SPSS Statistics. 5th Edition, Sage, Newbury Park

61 Kaiser, H. (1970). A second generation Little Jiffy. Psychometrika, 35, 401-15

62 Kaiser, H. (1974). An index of factorial simplicity. Psychometrika, 39, 31-6

8 Bartlett, M. S. (1954). A note on the multiplying factors for various chi square approximation. Journal of Royal
Statistical Society, 16(Series B), 296-8
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4. Struktura rozprawy

W pierwszym rozdziale dokonano syntezy teoretycznych i praktycznych podej$¢ do badania
przywodztwa jako kluczowego czynnika efektywnego zarzadzania. Rozwazono ewolucje
pogladow naukowych na temat istoty przywddztwa w ramach klasycznych 1 wspotczesnych
podej$¢ naukowych 1 metodologicznych, co pozwolito usystematyzowac gtowne pojecia oraz
techniki jego interpretacji. Kryteria klasyfikacji stylow przywddztwa zostaty uogdlnione i
ustrukturyzowane, uwzgledniajace cechy menedzerskie, behawioralne i wydajno$ciowe. Na
podstawie krytycznej analizy zrodel naukowych zidentyfikowano luke koncepcyjng w
badaniach nad zwigzkiem miedzy stylami przywddztwa a wydajnoscig personelu, co stanowi
podstawe teoretyczng dla dalszej metodologicznej i empirycznej argumentacji badan
naukowych.

W drugim rozdziale zbadano ewolucj¢ teorii przywoddztwa poprzez potaczenie analizy
bibliometrycznej 1 merytorycznej publikacji naukowych. Przeprowadzono analize
bibliometryczng wspodtczesnych badan naukowych nad zagadnieniami przywodztwa, co
pozwolito na identyfikacje trendow naukowych, dynamiki aktywnosci wydawniczej,
wiodacych szkot naukowych oraz autorow. W oparciu o analiz¢ tresci publikacji czotowych
autoroOw usystematyzowano koncepcje, podejscia i zjawiska wspotczesnego przywodztwa, a
takze doprecyzowano merytoryczne akcenty badan w kontek$cie przemian w praktykach
zarzadzania. Uogolnienie uzyskanych wynikow pozwolito na uzyskanie holistycznego obrazu
obecnego stanu oraz kierunkéw rozwoju teorii przywddztwa, tworzac analityczng podstawe
dalszych badan empirycznych.

W trzecim rozdziale przeprowadzono empiryczng weryfikacje zatozen koncepcyjnych
badania poprzez analiz¢ jakoSciowa narracji dotyczacych przywoddztwa. Na podstawie
potustrukturyzowanych wywiadow z 22 menedzerami zebrano istotne dane dotyczace praktyk
przywddczych, mechanizméw motywacyjnych oraz wizji strategicznej w roznych sektorach
(medycyna, IT, rolnictwo, bankowos¢ elektroniczna 1 e-commerce). Przetwarzanie obejmowato
transkrypcje, thumaczenie na jezyk angielski, systematyczne kodowanie z wykorzystaniem
metody Taguette oraz analiz¢ tematyczng odpowiedzi. Zastosowano system identyfikacji
respondentéw uwzgledniajacy pte¢ oraz specyfike branzy. Aby zapewni¢ wiarygodno$é
analityczng wynikéw, zastosowano triangulacje teoretyczng — porOéwnanie watkow
empirycznych z odpowiednimi zrodtami naukowymi. Wyniki tej sekcji stanowig podstawe
dalszych uogolnien koncepcyjnych oraz praktycznych rekomendacji.

W czwartym rozdziale przeprowadzono ilosciowe modelowanie oceny przywddztwa oraz

opracowano narzedzie diagnostyczne do jego zastosowania w organizacjach. Przeprowadzono
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parametryzacje¢ kluczowych komponentéw przywoddztwa oraz ich empiryczng walidacje na
podstawie wynikow badania pilotazowego. Po przeprowadzeniu badania pilotazowego
przeprowadzono badanie ankietowe na duza skale w celu uzyskania reprezentatywnej proby.
Na podstawie danych ankietowych przeprowadzono ocen¢ stylow przywodztwa i ich
skutecznosci, wykorzystujgc metody modelowania ilosciowego, co pozwolito na identyfikacje
statystycznie istotnych zalezno$ci miedzy cechami przywodztwa a wskaznikami efektywnosci
personelu. Na podstawie zidentyfikowanych komponentéw opracowano narzgdzie do oceny
stylu przywodztwa, ktore nastepnie poddano walidacji empirycznej. Uogdlnienie uzyskanych
wynikéw stanowito podstawg do opracowania praktycznych rekomendacji dotyczacych
wykorzystania narzedzia oceny przywodztwa w praktyce zarzadzania, majacych na celu
zwigkszenie efektywnos$ci organizacji.
Spis tresci rozprawy

Wstep

Rozdzial 1. Synteza podejs¢ teoretycznych i praktycznych do przywodztwa jako czynnika
skutecznego zarzadzania

1.1 Przeglad naukowych podejs¢ do definiowania istoty przywddztwa

1.1.1 Klasyczne naukowe podejscia do definiowania istoty przywodztwa (1950-2010)
1.1.2 Wspoltczesne naukowe podejscia do definiowania istoty przywodztwa (2010-2025)

1.2 Analityczna generalizacja 1 systematyzacja kryteriow klasyfikacji stylow przywodztwa

1.3 Brakujacy element migdzy przywodztwem a skuteczno$cig pracownikow

Wnhioski do rozdziatu 1

Rozdzial 2. Badania nad ewolucja teorii przywodztwa: wyniki analizy bibliometrycznej 1
analizy tresci

2.1 Analiza bibliometryczna badan naukowych nad przywodztwem

2.2 Analiza tresci publikacji gtownych autordéw i czotowych contributorow

2.3 Systematyzacja pojec€ 1 zjawisk wspotczesnego przywoddztwa

Whnioski do rozdziatu 2

Rozdzial 3. Metodologia badan jakosciowych nad zalezno$cig miedzy stylem przywodztwa
a indywidualnymi wynikami pracownikow

3.1 Uzasadnienie i cele badania

3.2 Projekt badania, hipotezy 1 metody badania jako$ciowego

3.3 Dobor proby i charakterystyka uczestnikow

3.4 Wyniki przetwarzania danych jako$ciowych

Whnioski do rozdziatu 3
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Rozdziat 4. Modelowanie ilo$ciowe w ocenie przywodztwa 1 rozwdj zestawu narzedzi do
oceny przywodztwa w organizacjach

4.1 Parametryzacja komponentow przywodztwa i1 walidacja za pomoca badania
pilotazowego (studium jednego przypadku)

4.2 Pomiar stylow przywodztwa i ich skutecznosci: dowody z ilosciowego modelowania
opartego na badaniu ankietowym

4.3 Implikacje menedzerskie dla oceny przywodztwa i dalsze rekomendacje

Wnhioski do rozdziatu 4

Whioski

Bibliografia

Spis tabel

Spis rysunkéw

Zataczniki

5. Wyniki przeprowadzonych badan

Hipoteza 1 zostata czg¢$ciowo potwierdzona. Wyniki wskazujg, ze potrzeby i czynniki
motywacyjne pracownikoéw rdznig si¢ w zaleznos$ci od sektora, jednak sektor nie jest jedynym
czynnikiem determinujagcym ich strukture. Istotng role odgrywa réwniez styl przywddztwa,
ktory w interakcji z uwarunkowaniami indywidualnymi, organizacyjnymi i kontekstowymi
wplywa na poziom satysfakcji oraz motywacj¢ pracownikow.

Triangulacja wynikow jakosciowych potwierdzita znaczenie specyfiki sektorowe;.
Sektor rolniczy charakteryzowat si¢ wigkszg stabilnoscig 1 przewidywalnoscia, podczas gdy IT
I e-commerce — wigksza dynamikg i innowacyjnos$cig, co odpowiada ustaleniom OECD-FAO

(2023)%*, oraz Swiatowego Forum Ekonomicznego (2023)%. Zréznicowanie dotyczyto rowniez

4 OECD & FAO. (2023). OECD-FAO agricultural outlook 2023-2032. OECD Publishing.
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-fao-agricultural-outlook-2023-2032 08801ab7-en.html

65 World Economic Forum. (2023). Markets of tomorrow report 2023.
https://www3.weforum.org/docs/WEF _Markets of Tomorrow 2023.pdf
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orientacji strategicznych organizacji: konkurencyjnej®®®’, innowacyjnej®®®, procesowej’®"t,

oraz zrownowazonej odpowiedzialnosci’®".

Pomimo réznic sektorowych dominowat
demokratyczny styl przywodztwa, zgodnie z wynikami Imrana i in. (2025)"* oraz Hiltona i in.
(2021)"°. Wyniki jakosciowe wskazuja ponadto, ze przywodztwo wspiera kreatywnos¢,
partycypacje i wymiane pomystow’®’’, autonomie¢ i wykorzystanie indywidualnych
kompetencji’®’®® oraz ciagla informacje zwrotna i rozwdj pracownikowS®2 Znaczenie
uznania, rozwoju zawodowego, partycypacji i wspdlnych celéw dla satysfakcji pracownikow

jest rtowniez zgodne z ustaleniami Abdelmoteleba (2020)3, Noe (2020)%, Idrusa i in. (2022)%°,

8 Fleisher, C. S. (2007). Business and competitive analysis: Effective application of new and classic methods.
Financial Times Press

57 Armstrong, M., & Vickers, J. (2022). Patterns of Competitive Interaction. Econometrica, 90(1), 153-191.
https://doi.org/10.3982/ectal8937

8  Dogan, E. (2017). A strategic approach to innovation. Pressacademia, 4(3), 290-300.
https://doi.org/10.17261/pressacademia.2017.491

8 Mielcarek, P., & Dymitrowski, A. (2022). Business model innovation based on new technologies — is it resources
driven and dependent? European Business Review. https://doi.org/10.1108/ebr-06-2021-0128

0 Adamides, E. D. (2015). Linking operations strategy to the corporate strategy process: a practice perspective.
Business Process Management Journal, 21(2), 267-287. https://doi.org/10.1108/bpmj-07-2013-0107

"L Reijers, H. A. (2021). Business Process Management: The evolution of a discipline. Computers in Industry, 126,
103404. https://doi.org/10.1016/j.compind.2021.103404

2 Kim, R. C. (2022). Rethinking corporate social responsibility under contemporary capitalism: Five ways to
reinvent CSR.  Business  Ethics, the Environment &  Responsibility, 31(2), 346-362.
https://doi.org/10.1111/beer.12414

8 Fatima, T., & Elbanna, S. (2022). Corporate Social Responsibility (CSR) Implementation: A Review and a
Research Agenda Towards an Integrative Framework. Journal of Business Ethics. https://doi.org/10.1007/s10551-
022-05047-8

" Imran, M., Li, J., Bano, S., & Rashid, W. (2025). Impact of Democratic Leadership on Employee Innovative
Behavior with Mediating Role of Psychological Safety and Creative Potential. Sustainability, 17(5), 1879.
https://doi.org/10.3390/su17051879

S Hilton, S. K., Arkorful, H., & Martins, A. (2021). Democratic leadership and organizational performance: the
moderating effect of contingent reward. Management Research Review, 44(7), 1042-1058.
https://doi.org/10.1108/mrr-04-2020-0237

6 Bass, B. M., & Riggio, R. E. (2006). Transformational Leadership. New York, NY: Psychology Press.
https://doi.org/10.4324/9781410617095

7 Amabile, T., & Kramer, S. (2011). The Progress Principle: Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and
Creativity at Work. Boston, MA: Harvard Business Review

8 Belbin, R.M. (2010). Team Roles at Work (2nd ed.). Routledge. https://doi.org/10.4324/9780080963242

" Hackman, J. R., & Hackman, R. J. (2002). Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances. Brighton,
MA: Harvard Business Press

8 Wheelan, S. A. (2005). The handbook of group research and practice. SAGE Publications, Inc.,
https://doi.org/10.4135/9781412990165

81 Gruman, J. A., & Saks, A. M. (2011). Performance management and employee engagement. Human Resource
Management Review, 21(2), 123-136. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.09.004

82 Rajapakse, V. (2024). Performance Management Process. In Advances in Logistics, Operations, and
Management Science (c. 57-90). IGI Global. https://doi.org/10.4018/979-8-3693-4387-6.ch003

8 Abdelmoteleb, S. A. (2020). Work Values and Employee Effort: A Needs-Supplies Fit Perspective. Revista de
Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 36(1), 15-25. https://doi.org/10.5093/jwop2020a2

8 Noe, R. A. (2020). Employee training and development. McGraw-Hill

8 Jdrus, N. 1., Hashim, N., Abdull Rahman, N. L., & Abdul Pisal, N. (2022). The Impact of Employees’ Motivation
Factors toward Job Satisfaction. International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences,
12(3). https://doi.org/10.6007/ijarbss/v12-i3/13006
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Mehty i in. (2008) 8 oraz Lathama (2020)%'. Triangulacja wynikéw jakosciowych wskazuje
réwniez, ze styl przywodztwa wplywa na proporcje pomiedzy motywacja materialng i
niematerialng poprzez sposob ksztattowania systemu zachet oraz priorytety zarzadcze lideroéw.
Respondenci reprezentujacy rozne sektory podkreslali znaczenie zrownowazonego podejscia
do motywowania pracownikow, jednak obserwowano réznice wynikajace ze specyfiki branzy.
Wiyniki te s3 zgodne z badaniami Sampsona i Frieda (2023)8 oraz Veenstry i in. (2020)% w
sektorze ochrony zdrowia, Tambi in. (2019)*° oraz Jankelova i in. (2020)°* w sektorze
rolniczym, a takze Anguelov i in. (2020) oraz Dzemesha (2024)%° w branzy IT, gdzie
szczegoOlnego znaczenia nabieraja niematerialne czynniki motywacyjne zwigzane z rozwojem
zawodowym 1 elastycznoscig pracy. Jednoczesnie odpowiedzi respondentdw z sektoréw e-
bankowosci 1 e-commerce potwierdzaja potrzebe taczenia motywatoréw materialnych i
niematerialnych, co znajduje odzwierciedlenie w badaniach Bastari i in. (2020)**, Gupty i
Yadava (2017)%, Rusindiyanto i in. (2024)% oraz Scutariu i in. (2021)%".

Hipoteza 2 jest silnie poparta wynikami badan. Analiza 22 wywiadéw wykazata, ze styl

przywodztwa ma charakter wielosktadnikowy i przejawia si¢ jako unikalna konfiguracja

8 Mehta, A., Feild, H., Armenakis, A., & Mehta, N. (2008). Team Goal Orientation and Team Performance: The
Mediating Role of  Team Planning. Journal of Management, 35(4), 1026-1046.
https://doi.org/10.1177/0149206308326773

87 Latham, G. (2020). Goal setting: A five-step approach to behavior change. In Organizational collaboration (pp.
10-20). Routledge

8 Sampson, C. J., & Fried, B. J. (2023). Fundamentals of human resources in healthcare. ACHE Learn

8 Veenstra, G. L., Dabekaussen, K. F. A. A., Molleman, E., Heineman, E., & Welker, G. A. (2020). Health care
professionals’ motivation, their behaviors, and the quality of hospital care. Health Care Management Review,
Publish Ahead of Print. https://doi.org/10.1097/hmr.0000000000000284

% Tambi, M.D., Azem., N.E. (2019). Employee Motivation and the Promotion of Agricultural Enterprise.
International Journal of Research Studies in Agricultural Sciences, 5(6). https://doi.org/10.20431/2454-
6224.0506003

9 Jankelova, N., Joniakova, Z., Romanova, A., & Remenova, K. (2020). Motivational factors and job satisfaction
of employees in agriculture in the context of performance of agricultural companies in Slovakia. Agricultural
Economics (Zemédélska ekonomika), 66 (N0.9), 402-412. https://doi.org/10.17221/220/2020-agricecon

% Anguelov, K., Stoyanova, T., & Tamositinien¢, R. (2020). Research of motivation of employees in the IT sector
in Bulgaria. Entrepreneurship and Sustainability Issues, 7(3), 2556-2567.
https://doi.org/10.9770/jesi.2020.7.3(73)

9 Dzemesh, H. (2024). Motivation Systems Evolution and Their Impact on Employee Satisfaction in a Modern
Workplace on the Example of IT Industry. In New Trends in Business Management (pp. 9-23). Wroclaw
University of Economics and Business. https://doi.org/10.15611/2024.30.7.01

% Bastari, A., Eliyana, A., Syabarrudin, A., Arief, Z., & Emur, A. P. (2020). Digitalization in banking sector: the
role of intrinsic motivation. Heliyon, 6(12), Crarrst €05801. https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2020.e05801

% Gupta, S., & Yadav, A. (2017). The Impact of Electronic Banking and Information Technology on the
Employees of Banking  Sector. Management and  Labour  Studies, 42(4), 379-387.
https://doi.org/10.1177/2393957517736457

% Rusindiyanto, Judijanto, L., Siahaan, F. S., Naim, S., & Diawati, P. (2024). Improving the Performance of
Worker in the E-commerce Industry Through Leadership Role, Creativity and Learning Culture. Revista de Gestéo
Social ¢ Ambiental, 18(5), Crarrst €05641. https://doi.org/10.24857/rgsa.v18n5-095

9 Scutariu, A.-L., Susu, S., Huidumac-Petrescu, C.-E., & Gogonea, R.-M. (2021). A Cluster Analysis Concerning
the Behavior of Enterprises with E-Commerce Activity in the Context of the COVID-19 Pandemic. Journal of
Theoretical and Applied Electronic Commerce Research, 17(1), 47-68. https://doi.org/10.3390/jtaer17010003
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wzajemnie powigzanych kategorii. Respondenci taczyli elementy zorientowane na wartosci
(humanizm, empatia, uczciwo$¢), odpowiedzialnos¢ i wsparcie zespotu, strategiczne i oparte
na ryzyku podejmowanie decyzji oraz komponenty aspiracyjne, takie jak innowacyjno$¢, wizja
1 inspiracja. Zidentyfikowane kategorie obejmowaly réwniez adaptacyjnos$¢, zarzadzanie
kryzysowe 1 komunikatywnos¢, tworzac indywidualne profile przywodztwa.

Triangulacja wynikéw jakosciowych potwierdza zgodno$¢ z koncepcjami przywodztwa
opartego na wartosciach, shuzebnego, strategicznego, adaptacyjnego i sieciowego®. Znaczenie
wsparcia psychologicznego, zaufania, otwartej komunikacji, zaangazowania i bezpiecznego
srodowiska pracy odpowiada ustaleniom Edmondson (2018)%°, Camerona (2008)*%, Avolio i
Gardnera (2005)1%%, Fredrickson (2003)!° oraz Losady i Heaphy (2004)'%. Zidentyfikowane
komponenty humanizmu, empatii i rozwoju pracownikéw sg zgodne z humanistycznym
nurtem zarzadzania reprezentowanym przez Maslowa (1943; 1954)194105 Rogersa (1951;
1961)106197 | arkina (1986)% oraz Golemana (1995)*%. Wyniki badan de Vriesa (2001)''° oraz
de Vriesa, Bakker-Pieper i Oostenvelda (2009)'!!. Lacznie wyniki potwierdzaja, ze styl
przywodztwa stanowi unikalng konfiguracje wartosci, zachowan i praktyk zarzadczych, co
silnie wspiera hipoteze H2.

Hipoteza 3 zostata czgsciowo potwierdzona. Wyniki wskazuja, ze liderzy deklarujg silne

zaangazowanie w rozwoj talentdow 1 motywowanie pracownikoéw, jednak stosowane praktyki

% Strasser, T., de Kraker, J., & Kemp, R. (2022). Network leadership for transformative capacity development:
roles, practices and challenges. Global Sustainability, 5, e11. https://doi.org/10.1017/sus.2022.6

% Edmondson, A. C. (2018). Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning,
Innovation, and Growth. Wiley & Sons, Incorporated, John

100 Cameron, K. (2012). Positive Leadership: Strategies for Extraordinary Performance. Berrett-Koehler
Publishers, Incorporated

101 Avolio, B. J., & Gardner, W. L. (2005). Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms
of leadership. The Leadership Quarterly, 16(3), 315-338. https://doi.org/10.1016/j.leagua.2005.03.001

102 Fredrickson, B. (2003). The Value of Positive Emotions. American Scientist, 91(4), 330.
https://doi.org/10.1511/2003.4.330

103 |_osada, M., & Heaphy, E. (2004). The Role of Positivity and Connectivity in the Performance of Business
Teams: A Nonlinear Dynamics Model. American Behavioral  Scientist, 47(6), 740-765.
https://doi.org/10.1177/0002764203260208

104 Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50(4), 370-396.
https://doi.org/10.1037/h0054346

105 Maslow, A. H. (1954). Motivation and Personality. New York: Harper

106 Rogers, C. R. (1951). Client-Centered Therapy: Its Current Practice, Implications and Theory. Boston:
Houghton Mifflin

107 Rogers, C. R. (1961). On Becoming a Person: A Therapist's View of Psychotherapy. Boston: Houghton Mifflin
108 _arkin, T. J. (1986). Humanistic principles for organizational management. Central States Speech Journal,
37(1), 36-44. https://doi.org/10.1080/10510978609368203

109 Goleman, D. (1995). Emotional intelligence. Bantam Books, Inc.

110 Kets de Vries, M. F. R. (2001). Leadership Mystique: a User's Manual for the Human Enterprise. London:
Financial Times

11 de Vries, R. E., Bakker-Pieper, A., & Oostenveld, W. (2009). Leadership = Communication? The Relations of
Leaders’ Communication Styles with Leadership Styles, Knowledge Sharing and Leadership Outcomes. Journal
of Business and Psychology, 25(3), 367—380. https://doi.org/10.1007/s10869-009-9140-2
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nie zawsze majg charakter systematyczny. Talent jest czgsto utozsamiany z inicjatywa, ambicja
lub gotowoscig do rozwoju, co wskazuje na luke migdzy intencjami przywodczymi a praktyka
zarzadzania talentami. Jednocze$nie potaczenie narzedzi zarzadczych, takich jak delegowanie,
monitorowanie i informacja zwrotna, ze wsparciem emocjonalnym, autonomig, komunikacjg i
inspiracja sprzyja zarowno rozwojowi talentow, jak i efektywnosci zespotu.

Triangulacja wynikow jakosciowych potwierdza, ze rozwdj talentéw obejmuje
identyfikacj¢ potencjatu, wspieranie rozwoju indywidualnego, informacj¢ zwrotng oraz
tworzenie warunkOw sprzyjajacych zaangazowaniu, O jest zgodne z ustaleniami Gallardo-
Gallardo, Thunnissen i Sculliona (2019)'?, Yildiza i Esmera (2022)'*2 oraz Meyersa i in.
(2019)*. Znaczenie wsparcia psychologicznego, rozwoju indywidualnego i doceniania
wkladu pracownikéw znajduje potwierdzenie w badaniach Cascio i Aguinisa (2024)!'® oraz
Miebaka Dagogo i Vivian Ogechi (2020)%6, Z kolei mechanizmy zwiazane z wyznaczaniem
celéw, zaufaniem, autonomia, komunikacja 1 zapewnianiem zasobow odpowiadaja
koncepcjom Golemana (2018)7, Ahlquist & Levi (2011)!® oraz ustaleniami Benmira &
Agboola (2021)%°,

Wyniki potwierdzaja zatem wptyw stylu przywddztwa na rozwoj talentow i efektywnos¢
zespotu, jednak brak systematyczno$ci praktyk zarzadzania talentami uzasadnia czeSciowe
potwierdzenie hipotezy H3.

Wyniki weryfikacji hipotezy 4 wskazuja na zréznicowany wptyw wyodrgbnionych stylow
przywodztwa na funkcjonowanie pracownikow i organizacji. Styl innowacyjno-decyzyjny
wykazatl pozytywny wptyw na satysfakcje z pracy i zachowania organizacyjne, natomiast nie

potwierdzono jego wpltywu na redukcj¢ stresu. Styl strategiczno-kKryzysowy pozytywnie
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wplywat na stabilizacj¢ wynikow zwigzanych z pracg, jednak nie wykazano jego wplywu na
redukcje stresu ani poprawe dobrostanu finansowego 1 wynikéw zwigzanych z
wynagrodzeniem. W przypadku stylu humanistyczno-wizjonerskiego potwierdzono
pozytywny wplyw na dobrostan pracownikéw i emocjonalng reakcje na przywodztwo,
natomiast nie potwierdzono wptywu na satysfakcj¢ z pracy. Styl komunikacyjno-inspiracyjny
pozytywnie wptywal na zachowania organizacyjne, ale nie wykazano jego wptywu na redukcje
stresu. Lacznie wyniki potwierdzaja zroznicowany zakres oddzialywania poszczegdlnych
stylow przywodztwa. Najbardzie] wyrazne efekty dotycza satysfakcji z pracy, dobrostanu i
zachowan organizacyjnych, podczas gdy wptyw na redukcj¢ stresu nie zostal potwierdzony.
W wyniku przeprowadzonych badan opracowano Model procesu oceny efektywnosci stylu
przywodztwa (rysunek 3), umozliwiajacy kompleksowa diagnoze zachowan przywodczych
oraz ocen¢ ich wptywu na funkcjonowanie pracownikéw i organizacji. Model integruje wyniki
samoocen menedzeréw, ocen pracownikéw oraz analiz¢ poréwnawcza tych wynikéw,

umozliwiajgc tym samym wielowymiarowa ocen¢ efektywnosci stylu przywddztwa.

fFi Kwestionariusz dla lidera N ( N Kwestionariusz dla h foo' Analiza poréwnawcza
o o pracownikow o
8 Skiada si¢ z dwoch czesci: 1] 1 R Luki w postrzeganiu
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oceny wlasnego 3 oceny zgodno$ci z * Praktyczne wnioski
przestrzegania kategorii kategoriami efektywnosci
efektywnosci .
N J \\
\

_______________________

Rekomendacje (dzialania), tj.:

Rezultaty zwiagzane z praca « Innowator — Decyzyjnos¢,

1

1

1

1

: Strateg — Lider kryzysowy

: Dobre samopoczucie < Humanista — Wizjoner
1
1

Zachowania organizacyine < Inspiracia — Komunikator

Rysunek 3. Model procesu oceny efektywnosci stylu przywodztwa

Zrodto: opracowanie wlasne
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Przeprowadzone badania wykazaty, ze skuteczno$¢ przywodztwa nie wynika z dominacji
pojedynczego stylu, lecz z umiejetnego taczenia roznych wzorcéw zachowan przywodczych w
zalezno$ci od sytuacji organizacyjnej. Wyniki potwierdzaja zasadno$¢ hybrydyzacji stylow
przywoédztwa, taczacej m.in. stanowczo$¢ z empatia, myslenie strategiczne z komunikacja oraz
zdolnos$¢ inspirowania pracownikow z uporzadkowanymi praktykami zarzadczymi.

Na podstawie uzyskanych wynikoéw opracowano narzedzie do oceny efektywnosci stylu
przywodztwa w roznych kontekstach organizacyjnych. Umozliwia ono identyfikacj¢ mocnych
stron i luk kompetencyjnych liderow oraz monitorowanie zmian efektywnosci stylu
przywodztwa w czasie. Wyniki oceny moga stanowi¢ podstawe do projektowania
ukierunkowanych programoéw rozwoju menedzerow, dostosowanych do specyfiki organizacji i
potrzeb kadry kierowniczej.

Narzgdzie moze by¢ rdwniez wykorzystywane w procesach doboru i sukcesji menedzerow,
wspierajac dopasowanie profili przywodczych do strategicznych potrzeb organizacji. Tym
samym opracowane rozwigzanie tgczy systematyczng ocene efektywnosci stylu przywodztwa
z mozliwoscig praktycznego wykorzystania jej wynikow w rozwoju kompetencji

przywodczych i zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
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