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Streszczenie: Celem artykułu jest ocena wpływu autentycznego przywództwa na wynagradzanie i roz-
wijanie pracowników przez ich przełożonych. W artykule zaprezentowano wyniki badań ankietowych, 
przeprowadzonych w 2022 roku, metodą CAWI, na próbie polskich menedżerów (N = 83). W opraco-
waniu wyników zastosowano regresję wielokrotną. Wyniki badań potwierdziły istnienie pozytywnej 
zależności między autentycznym przywództwem a używaniem przez menedżerów praktyk w zakresie 
wynagradzania i rozwijania pracowników. Częstość stosowania praktyk w zakresie wynagradzania ro-
śnie wraz z poziomem stanowiska menedżerskiego w strukturze organizacji. Działania mające na celu 
rozwijanie podwładnych intensywniej podejmowane są przez menedżerów z dużych organizacji. Ich na-
silenie spada wraz ze stażem na stanowisku menedżerskim. Artykuł uzupełnia wiedzę na temat związ-
ków autentycznego przywództwa z praktykami menedżerów w zakresie zarządzania kapitałem ludzkim 
w obszarach wynagradzania i rozwoju pracowników. 

Słowa kluczowe: autentyczne przywództwo, wynagradzanie pracowników, rozwój pracowników, zarzą-
dzanie kapitałem ludzkim.

1. Wstęp

Do najczęściej wskazywanych przez pracowników powodów zmiany pracy należą wyższe wynagrodze-
nie (45%) oraz rozwój zawodowy: dążenie do postępów (44%) (Randstad, 2022). Na oba czynniki kluczo-
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wy wpływ ma przełożony. Dzięki swojemu postępowaniu może on utrzymać pracownika w organizacji 
i zmotywować go do pracy lub sprowokować decyzję o zwolnieniu (Dowling i in., 2022). Dlatego też 
poszukuje się cech i zachowań kierujących, ułatwiających efektywne kierowanie pracownikami. Należy 
do nich autentyczne przywództwo, czyli styl kierowania, który odpowiada na potrzeby transparentno-
ści, wiarygodności i relacyjności w środowisku pracy i w relacjach na linii przełożony–podwładny. 

Nagradzanie i rozwijanie pracowników wpisują się w katalog działań w ramach funkcji kierowniczej. 
Zakres i poziom aktywności w obszarach wynagradzania i rozwijania pracowników podejmowanych 
przez menedżerów jest uzależniony od systemu i procesów zarządzania kapitałem ludzkim (ZKL) w or-
ganizacji, z których kierujący korzystają. Nishii i Paluch (2018) podkreślają, że menedżerowie odgrywa-
ją szczególną rolę w budowaniu wśród podwładnych przekonania o sensowności stosowanych wobec 
nich praktyk ZKL. Jest to jeszcze bardziej widoczne, gdy są autentycznymi liderami (Gill i in., 2018). 

Stąd też podmiotem  zainteresowań autorek jest menedżer autentyczny, realizujący jednocześnie funk- 
cje kierownicze i wdrażający praktyki ZKL. Celem badania jest ocena wpływu autentycznego przywódz-
twa na wynagradzanie i rozwijanie pracowników przez ich przełożonych. Sformułowane zostało nastę-
pujące pytanie badawcze: jaki jest związek autentycznego przywództwa z korzystaniem przez menedże-
ra z praktyk w zakresie wynagradzania i rozwijania pracowników?

Przegląd literatury służący realizacji postawionego celu wykonano poprzez krytyczną analizę polsko-  
i anglojęzycznych publikacji naukowych zamieszczonych w bazach: WoS, Scopus i EBSCO. Wybór baz 
zdeterminowany został dostępnością i jakością publikacji poruszających tematykę będącą przedmio-
tem badań. Realizacji celu poświęcono także badanie ankietowe z zastosowaniem platformy CAWI 
(Computer Assist Web Interview) przeprowadzone w styczniu 2022 r. 

2. Ku autentycznemu przywództwu 

Przywództwo pozostaje jednocześnie najczęściej analizowanym i najmniej zrozumianym zjawiskiem  
w naukach społecznych (Bennis i Nanus, 1985). Mimo ogromnego zainteresowania badaczy, panuje 
spory chaos w kwestii jego definicji. Jest ono jednym z najistotniejszych czynników wpływających na 
postawy pracowników (Macey i Schneider, 2008). 

Istotą przywództwa jest wyznaczanie kierunków, łączenie ludzi oraz dostarczanie motywacji. W organi-
zacjach, w których do osiągnięcia celów konieczna jest wizja przyszłości (Fryczyńska, 2019), umiejętnoś- 
ci inspirowania i rozbudzania w pracownikach pasji, potrzebni są liderzy – instrumentarium kierownika 
nie wystarczy. Zadaniem przywódcy jest mierzenie się ze zmianą (Kotter, 1996). Postęp technologiczny, 
globalizacja, deregulacja, niepewność otoczenia wymuszają od organizacji ciągłego przekształcania się. 
Trwałość, solidność i przynoszenie regularnych (skromnych) zysków przestało być receptą na sukces. 
Zadaniem lidera jest nadanie organizacji odpowiedniego kierunku działania, w odpowiedzi na turbulen-
cje, a czasem na przekór  im.

W literaturze przedmiotu można odnaleźć wiele typologii przywództwa (Avery, 2004; Avolio i in., 2009; 
Drath i in., 2008; Goleman i in., 2002). Rozpowszechniony jest podział na przywództwo transakcyjne  
i transformacyjne (Bass, 1997). Z badań obecnych w literaturze przedmiotu wynika, że komplementar-
nym do transformacyjnego jest przywództwo autentyczne (Baek-Kyoo i Nimon, 2014). W literaturze 
obecne są różne ujęcia autentycznego przywództwa. W jednym z nich uwaga skupia się na menedże-
rach, ich wiedzy, samoregulacji i samostanowieniu. Dla rozwoju autentycznego przywództwa bardzo 
ważne są osobiste doświadczenia, którym liderzy nadają znaczenie i sens. Kolejne ujęcie podkreśla 
wymiar interpersonalny, w którym nie tylko menedżerowie są odpowiedzialni za autentyczność utrzy-
mywanych relacji. Aby menedżerowie rozwijali swoje autentyczne przywództwo, niezbędna jest in-
terakcja z podwładnymi, którzy to również mają aktywną i inicjującą rolę. Jakość interakcji pomiędzy 
stronami dowodzi autentyczności lidera. W myśl innego ujęcia autentyczne przywództwo, może być 
rozwijane w trakcie całego życia, choć szczególne znaczenie w tym procesie nadaje się kryzysom karie-
ry, zmianom kariery czy osobistym trudnym doświadczeniom (np. ciężkiej chorobie) (Northouse, 2019). 
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W powiązaniu z pozytywnymi psychologicznymi zdolnościami menedżerów (takimi jak optymizm, od-
porność psychiczna, nadzieja i pewność siebie) i ich moralnym namysłem ujawniają się wyróżniające 
wymiary autentycznego przywództwa, tj. samoświadomość, zinternalizowana moralność, wyważone 
procedowanie i transparentność relacji (Avolio i in.,  2009).  Autentyczny lider otwarcie się komunikuje 
i pozostaje w relacjach z innymi. Autentyczni liderzy posiadają pozytywne wartości, kierują się sercem, 
wyznaczają najwyższe poziomy etyki i moralności oraz wykraczają poza swoje osobiste interesy dla 
dobra swoich zwolenników. Wykorzystują środowisko zaufania, potrafią motywować ludzi i realizować 
ambitne zadania (Avolio i in., 2004). Autentyczne przywództwo ma wysoki potencjał do rozwoju i osią-
gania realnych wyników. Wpływa na motywację pracowników poprzez bliskie i osobiste relacje z nimi. 
W badaniach Standeri in. (2015) potwierdza się, że zaangażowanie, optymizm i zaufanie pracowników 
rośnie, gdy kierują nimi autentyczni menedżerowie. Alok (2014) autentyczne przywództwo łączy nie 
tylko ze zwiększonym zaangażowaniem pracowników, ale i z rosnącą satysfakcją i intencją pozostania 
w pracy, co nie ma miejsca w sektorze publicznym (Gigol i Sypniewska, 2017). Autentyczni przywódcy 
zwiększają innowacyjność podwładnych i kierowanych przez siebie zespołów (Černe i in., 2013; Laguna 
i in., 2019; Lei i in., 2021). Chronią pracowników przed dehumanizacją w trakcie pracy, promują rów-
nowagę między wysiłkiem a nagrodami otrzymywanymi przez pracowników oraz nie dopuszczają do 
odczuwania przez nich nadmiernego stresu (Sainz i in., 2021).

3. Wpływ menedżera na wynagradzanie i rozwijanie pracowników

Kształtowanie postaw pracowników przez menedżerów wymaga istnienia w organizacji systemu ZKL, 
który umożliwi im indywidualizację rozwiązań w ramach kompleksowego podejścia do wpływania na 
aktywność zawodową pracowników (Juchnowicz, 2012). Wymaga to od menedżerów akceptacji i zro-
zumienia różnorodności podwładnych. Dzięki temu przełożony ma możliwość doboru środków i har-
monizacji celów pracowników z celami organizacji.

We współczesnym zarządzaniu system wynagradzania pracowników jest utożsamiany z ogółem korzy-
ści dla pracownika w zamian za wysiłek włożony w świadczenie pracy (Juchnowicz i in., 2021). Obejmuje 
bodźce finansowe i pozafinansowe (Milkovich i in., 2014). Skuteczny system składa się z instrumentów 
z różnych sfer zarządzania: organizacji pracy, zarządzania kapitałem ludzkim oraz relacji społecznych  
i jest tożsamy z systemem motywowania (Juchnowicz, 2012). Do pierwszej kategorii należy decentra-
lizacja planowania pracy i delegowanie uprawnień decyzyjnych, organizowanie pracy w sposób wspie-
rający współpracę z innymi, podział zadań umożliwiający wykorzystanie potencjału każdego pracow-
nika, zapewnienie jasności ról i odpowiedzialności. Składowe systemu wynagradzania w obszarze ZKL 
dotyczą: partycypacji w zarządzaniu, dostarczania bieżących informacji zwrotnych oraz ocen okreso-
wych, sprawiedliwych płac, czyli równych płac za pracę tej samej wartości i odpowiednio zróżnico-
wanych w zależności od wartości pracy, transparentnego wynagradzania za efekty i osiągnięcia oraz 
rozwoju pracowników, w szczególności tych najbardziej utalentowanych. W sferze relacji społecznych 
w skład systemu wynagradzania wchodzą: dobra atmosfera w pracy (oparta na szacunku i zaufaniu), 
warunki zapewniające powstawanie autentycznych relacji i współdziałanie z innymi, partnerstwo  
w stosunkach międzyludzkich (Juchnowicz, 2012). Badania pokazują, że pracownicy czują się dobrze 
w miejscu pracy, gdy system wynagradzania, którego są podmiotem, obejmuje zarówno nagrody, jak  
i relacje społeczne (Abid i in., 2015). Na pracowników pozytywnie wpływają informacje zwrotne i inne 
nagrody niepieniężne (Carpentier i Mageau, 2013). Istotne znaczenie mają wynagrodzenia finansowe, 
w szczególności postrzeganie ich sprawiedliwości w kontekście nieuzasadnionych nierówności (Oishi  
i in., 2011). 

Na podstawie analizy literatury opisującej relacje między wynagradzaniem i działaniami menedżerów 
sformułowana została następująca hipoteza:

H1. Autentyczne przywództwo wpływa pozytywnie na stosowanie przez przełożonych praktyk w zakre-
sie wynagradzania pracowników.
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Szeroko i enumeratywnie rozwój zasobów ludzkich definiuje A. Pocztowski (2018). Są to celowe konfi-
guracje przedsięwzięć wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolności, kształtowania wartości, postaw, mo-
tywacji i umiejętności, a także dbania o kondycję fizyczną i psychiczną osób wykonujących pracę. Jest 
procesem wzmacniania, integrowania i stosowania efektów rozwoju pracowników dla wytwarzania 
korzyści dla przedsiębiorstw i pracowników (Fryczyńska i Jabłońska-Wołoszyn, 2008). 

W realizację organizacyjnych programów rozwoju kapitału ludzkiego włączają się menedżerowie. Kie-
rują rozwojem podwładnych poprzez bycie ich mentorami, modelowanie zachowań poprzez osobisty 
przykład, a także monitorowanie efektów uczenia się u pracowników (McGill i Slocum, 1994). Mene-
dżerowie rozwijają podwładnych, delegując im zadania, jeśli uwzględniają zindywidualizowane potrze-
by oraz dostrzegają szerszy kontekst całego ich życia (Kuhnert, 1994).

Menedżerowie szybciej niż działy ZKL czy trenerzy identyfikują, które kompetencje powinni rozwijać 
członkowie ich zespołów oraz szybciej inicjują działania szkoleniowe i rozwojowe. Dużo łatwiej mogą 
oceniać efekty uczenia się i wzmacniać przenoszenie treści szkoleniowych w codzienne działanie 
(Chopra-McGowan, 2022). W organizacjach ukierunkowanie na rozwój pracowników obejmuje podej-
mowanie przez kierujących zadań coachingowych. Bez względu na okoliczności menedżer rozwijają-
cy podwładnych dąży do zrozumienia ich potrzeb rozwojowych, oferuje im wsparcie oraz włącza się  
w konkretne działania (Żukowska i Bilska, 2015). Działania w zakresie rozwoju kariery nie są skuteczne 
bez zaangażowania menedżerów – zarówno obecnych, jak i przyszłych przełożonych pracownika, po 
jego awansie stanowiskowym. Bezpośredni przełożony to kluczowy podmiot formułowania planów 
rozwojowych z pracownikami. Jego zadania obejmują wdrożenie ustalonego planu i jego ustawiczny 
monitoring. Autentyczni liderzy zachęcają podwładnych do samorozwoju (Luthans i Avolio, 2003), po-
wodują, że zdecydowanie częściej oceniają oni swoje kariery jako sukces (Chang i in., 2020). Chughtai 
(2018) podkreśla pozytywny wpływ autentycznego przywództwa na wzrost zakresu odpowiedzialności 
i uprawomocnienia pracowników oraz  rosnącą satysfakcję z ich karier. Menedżerowie kierują pracow-
nikami dla osiągniecia efektów, które są tym bardziej widoczne, im bardziej prezentują styl autentycz-
ny. Zależność ta jest tym bardziej widoczna, gdy menedżerowie aktywnie szkolą pracowników (Mira  
i Odeh, 2019).

Na bazie przeprowadzonego wywodu sformułowano następującą hipotezę:

H2. Autentyczne przywództwo wpływa pozytywnie na stosowanie przez przełożonych praktyk w zakre-
sie rozwijania pracowników.

4. Metodyka i zakres badania

W badaniach wykorzystano wywiad wspomagany komputerowo (CAWI), z wykorzystaniem aplikacji 
Google Forms. Do wypełnienia kwestionariusza zaproszeni byli menedżerowie, użytkownicy mediów 
społecznościowych (głównie LinkedIn) oraz z sieci kontaktów zespołu badawczego. Link do kwestiona-
riusza wywiadu był aktywny w styczniu 2022 r. Przeprowadzone badania miały charakter pilotażowy  
i skoncentrowane były na testowaniu narzędzi badawczych oraz wstępnym rozpoznaniu zależności. 
Dlatego zdecydowano się zastosować minimalną, aczkolwiek wystarczającą – przy poziomie ufności 
90% – liczebność próby. Stosowne analizy przeprowadzono za pomocą pakietu SPSS 28.

4.1. Opis próby

Poddana analizie próba nie jest duża i wynosi N=83 pełniących funkcję kierowniczą. Trzy na pięć bada-
nych to kobiety (61,4%), a więc uzyskano nadreprezentację w próbie. Najliczniejszą kategorią wiekową 
są osoby w wieku 35-44 lata, kolejną stanowią menedżerowie w wieku 45-59 lat (33%) i  25-34 lata 
(13%). Dziewięciu na dziesięciu (92%) badanych legitymuje się wykształceniem wyższym. Dominują 
(58%) przedstawiciele średniego szczebla kierowniczego i o stażu kierowniczym od 6 do 15 lat – ich 
udział w próbie wynosi 40%. Menedżerowie na wyższych i niższych szczeblach zarządzania są niemal 
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równolicznie reprezentowani. Najwięcej z nich zarządza małymi zespołami – do 5 podwładnych.  
W próbie obecni są zatrudnieni w podmiotach każdej wielkości, ale najliczniej (57%) reprezentowani są 
ankietowani z bardzo dużych organizacji (powyżej 500 pracowników). Ankietowani menedżerowie po-
chodzą z sektora zarówno prywatnego (46%), jak i publicznego (54%). 

4.2. Zmienne i ich właściwości

Do zbadania autentycznego przywództwa zastosowano skalę opracowaną przez Walumbwa i in. (2007), 
do której użycia w celach naukowych uzyskano zgodę autorów. Na skalę składa się 16 stwierdzeń oce-
nianych na pięciostopniowej skali, gdzie  0 oznacza wcale, a 4 często, jeśli nie zawsze. Po cztery stwier-
dzenia oceniają kolejno: transparentność relacji, zinternalizowaną moralność, wyważone procedowa-
nie i samoświadomość, będące komponentami autentycznego przywództwa. Przykładowe stwierdzenia 
składające się na zmienną „Autentyczne przywództwo” to: 

 – Mówię dokładnie, co mam na myśli;
 – Podejmuję trudne decyzje w oparciu o wysokie standardy etyczne.

Wysoka rzetelność skali (alfa = 0,909) utrzymuje się również w polskich warunkach.

Skale do oceny wynagradzania i rozwijania pracowników zostały wypracowane w zespole badawczym. 
Menedżerowie, kierując zespołami, jednocześnie realizują funkcje kierownicze i wdrażają procesy, pro-
cedury i techniki zarządzania kapitałem ludzkim. Stąd też, oceniając wybrane dwa procesy ZKL – roz-
wój i wynagradzanie, uwzględniono ich planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie, 
zbieżnie z funkcjami kierowniczymi. Dla każdego procesu ZKL wypracowano w procesie wewnętrznych 
konsultacji po 8 stwierdzeń ocenianych na skali od 1 do 7 (gdzie: 1 – nigdy / niemal nigdy, 7 – niemal 
zawsze/ zawsze. Przyjęta metodyka pozwoliła osiągnąć wysoką rzetelność skal, odpowiednio α Cron-
bacha dla wynagradzania wynosi = 0,884, a dla rozwoju = 0,900 (tab. 1). 

Tabela 1. Stwierdzenia dla zmiennych „Wynagradzanie pracowników” i „Rozwój pracowników”

Zmienna Stwierdzenie Alfa Cronbacha
Wynagradzanie  
pracowników

Aktywnie uczestniczę w określaniu wartości pracy na każdym stanowisku w moim 
zespole.

0,884

Dbam, aby zasady wynagradzania w moim zespole były dostosowane do bieżących 
celów organizacji.
Dbam, aby osoby wykonujące pracę tej samej wartości były tak samo nagradzane.
Otwarcie rozmawiam z pracownikami o zasadach nagradzania.
Dobieram sposób motywowania do potrzeb każdego z pracowników.
Różnymi metodami zachęcam każdego pracownika do podejmowania starań.
Analizuję zgodność poziomów wynagrodzeń poszczególnych pracowników z wynika-
mi ich pracy.
Analizuję zgodność otrzymanych nagród przez poszczególnych pracowników z pozio-
mem ich zaangażowania w pracę.

Rozwój  
pracowników

Z każdym pracownikiem wypracowuję ścieżkę kariery w organizacji.

0,900

Planując rozwój pracowników, uwzględniam również to, co jest najważniejsze dla 
naszej firmy.
Uczę moich pracowników tego, co przydatne i wartościowe.
Deleguję zadania tak, aby dawały pracownikom możliwość rozwoju.
Bezzwłocznie informuję pracowników o pojawiających się wartościowych ofertach 
szkoleń, warsztatów, webinariów i innych aktywnościach rozwojowych.
Pokazuję korzyści, jakie może osiągnąć pracownik, inwestując w rozwój swoich 
kompetencji.
Oceniam, jak zmienia się jakość pracy każdego pracownika po odbyciu szkolenia.
Na bieżąco identyfikuję, jakich kompetencji brakuje poszczególnym pracownikom.

Źródło: opracowanie własne. 
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5. Wyniki badania

W celu przetestowania hipotez zanalizowano modele regresji, objaśniając wynagradzanie pracowni-
ków i rozwijanie pracowników przez menedżerów. Główną zmienną objaśniającą jest „Autentyczne 
przywództwo”, gdyż w myśl przyjętych hipotez wraz ze wzrostem poziomu autentycznego przywódz-
twa rośnie częstość stosowania praktyk wynagradzania (H1) i rozwijania (H2) pracowników. Dodatko-
wo w modelowanie włączono wszystkie zmienne kontrolne (płeć, wiek, wykształcenie, staż pracy, for-
ma pracy, poziom stanowiska, rozpiętość kierowania, wielkość firmy, sektor działalności), poszukując 
tych, które zwiększają siłę zależności w modelach. Oszacowanie zmiennych kontrolnych pozwala po-
szerzyć wnioskowanie o zmienne opisujące samych menedżerów lub ich środowisko pracy.

W ramach przeprowadzonych badań wykonano szacowanie krokowo modeli regresji dla wynagradza-
nia pracowników. Wybrano model, który najpełniej i najsilniej identyfikuje zmienność „Wynagradzania 
pracowników” (tab. 2). Jest on dobrze dopasowany do danych (F(2,80) = 17,002, p < ,001). Najsilniejszym 
predykatorem „Wynagradzania pracowników” jest „Autentyczne przywództwo” (β = 0,476, p < 0,001),  
a kolejnym i jedynym istotnym spośród zmiennych kontrolnych jest „Poziom stanowiska” (β = 0,207,  
p = 0,032). Na podstawie uzyskanych wyników można stwierdzić, że poziom zmiennej „Wynagradzanie 
pracowników” rośnie, gdy menedżer prezentuje autentyczny styl kierowania i szczególnie, gdy zajmuje 
wyższe stanowisko kierownicze. Wyniki wspierają pierwszą hipotezę (H1), zgodnie z którą autentyczne 
przywództwo wpływa pozytywnie na częstość stosowania przez przełożonych praktyk w zakresie wy-
nagradzania pracowników.

Tabela 2. Wyniki analizy regresji dla zmiennej „Wynagradzanie pracowników”
Model β t Istotność

Stała 3,306 <,001
Autentyczne przywództwo 0,476 5,026 <,001
Poziom stanowiska 0,207 2,185 0,032

R2 = 0,298; ΔR2 = 0,291; F(2, 80) = 17,002*

* p < 0,001
Źródło: opracowanie własne. 

Analogiczną analizę jak wobec objaśnienia wynagradzania pracowników zastosowano do oceny wpły-
wu autentycznego przywództwa na praktyki rozwijania pracowników (tab. 3). Model, który najlepiej 
dopasowany jest do danych (F(3,79) = 13,041, p < ,001), jako zmienne objaśniające „Rozwój pracowni-
ków” obejmuje: „Autentyczne przywództwo”, „Staż pracy na stanowiskach kierowniczych” oraz „Wiel-
kość firmy”. Z przeprowadzonych analiz wynika, że częstość stosowania praktyk rozwijania rośnie wraz 
ze wzrostem poziomu autentycznego przywództwa (β = 0,420, p < 0,001) oraz gdy menedżerowie pra-
cują w większych organizacjach (β = 0,267, p = 0,005). Hipoteza druga (H2), dotycząca pozytywnego 
wpływu autentycznego przywództwa na częstość stosowania przez przełożonych praktyki w zakre-
sie rozwijania pracowników, uzyskała wsparcie empiryczne. Natomiast ku zaskoczeniu autorek wraz  
z rosnącym stażem w roli kierowniczej menedżerowie w mniejszym zakresie działają na rzecz rozwoju 
pracowników (β = −0,254, p = 0,008).

Tabela 3. Wyniki analizy regresji dla zmiennej „Rozwój pracowników”
Model β T Istotność

Stała 5,323 <,001
Autentyczne przywództwo 0,420 4,529 <,001
Wielkość firmy 0,267 2,870 0,005
Staż w roli kierowniczej −0,254 −2,738 0,008

R2 = 0,331; DR2 = 0,306; F(2, 80) = 13,041*

* p < 0,001
Źródło: opracowanie własne.
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6. Wnioski

Przeprowadzone badania nad wpływem autentycznego przywództwa na wynagradzanie i rozwijanie 
pracowników przez ich przełożonych wskazują na istnienie pozytywnej zależności między badanymi 
konstruktorami, a ponadto dostarczają istotnych walorów aplikacyjnych dla praktyków zarządzania. 
Utworzone modele regresji dowodzą złożoności podejmowanych przez przełożonych aktywności  
w zakresie wynagradzania i rozwoju pracowników oraz mają zdolności predykcyjne. Dzięki temu prak-
tycy mogą podejmować bardziej świadome decyzje dotyczące wynagradzania i rozwoju pracowników, 
opierając się na empirycznych danych. Z obu opisanych modeli wynika, że autentyczne przywództwo 
to styl kierowania, który zwiększa ukierunkowanie na rozwijanie pracowników i ich nagradzanie, co 
pozwala potwierdzić obie hipotezy. Praktycy mogą wykorzystać te wyniki do lepszego zrozumienia  
i wdrażania autentycznego przywództwa w swojej organizacji. Rezultat przeprowadzonych badań roz-
szerza wiedzę dotyczącą wpływu autentycznego przywództwa na praktyki zarządzania kapitałem ludz-
kim podejmowane przez menedżerów, a ponadto wskazuje na zasadność weryfikacji związków między 
nimi. 

Dodatkowo uzyskane wyniki wskazują, że im wyższe stanowisko menedżera, tym większa jego spraw-
ność w wynagradzaniu pracowników. Może to być skutkiem ograniczonego zakresu włączania mene-
dżerów niższych szczebli w wynagradzanie pracowników. Efektem tego mogą być mniejsze kompeten-
cje, w tym uprawnienia, w zakresie wynagradzania na niższych poziomach kierowniczych. Z literatury 
wynika, że włączanie bezpośrednich przełożonych w stosowanie praktyk w zakresie wynagradzania 
wpływa pozytywnie na postrzeganie wynagrodzeń przez pracowników (Juchnowicz i Kinowska, 2018). 
Dla praktyków zainteresowanych skutecznym wynagradzaniem oznacza to konieczność uwzględniania 
roli menedżerów wszystkich szczebli w działaniach mających na celu odpowiednie wynagradzanie oraz 
wskazanie dostarczania im potrzebnych kompetencji.

Uzyskane wyniki dowodzą, że rozwijanie pracowników jest częstszą praktyką menedżerów w dużych 
organizacjach. Prawdopodobnie jest to skutkiem bardziej kompleksowego instrumentarium, wykorzy-
stywanego w dużych firmach i niedostępnego w mniejszych. W dużych organizacjach menedżerowie 
uzyskują większe wsparcie w rozwoju kompetencji w obszarze ukierunkowania na ludzi, jak również 
dostęp do szerszego katalogu procesów i praktyk zarządzania i rozwijania kapitału ludzkiego. Pozwala 
to na angażowanie menedżerów i buduje ich profesjonalizm w rozwijaniu pracowników. Ku zaskoczeniu 
autorek im menedżer bardziej doświadczony, tym mniej intensywnie rozwija pracowników. Można by 
oczekiwać, że właśnie tacy menedżerowie mogą być mentorami, coachami, ekspertami ukazującymi 
najlepsze ścieżki działania. Niemniej jednak w badanej próbie nie udało się potwierdzić pozytywnego 
wpływu. Dlatego też praktycy zarządzania kapitałem ludzkim powinni motywować doświadczonych 
menedżerów do rozwijania podwładnych, oferując im wsparcie i włączając w programy transferu 
wiedzy od bardziej do mniej doświadczonych. Zrozumienie różnic między organizacjami może pomóc 
praktykom w doskonaleniu praktyk zarządzania kapitałem ludzkim z uwzględnieniem specyficznych 
potrzeb i możliwości organizacji o różnym rozmiarze.

Podsumowując, należy stwierdzić, że badania nad wpływem autentycznego przywództwa na wyna-
gradzanie i rozwijanie pracowników dostarczają teoretycznej i praktycznej wiedzy. Ich wyniki  mają im-
plikacje dla praktyków zarządzania, umożliwiając lepsze zrozumienie i wdrażanie autentycznego przy-
wództwa oraz doskonalenie praktyk zarządzania kapitałem ludzkim. Wiedza ta może przyczynić się do 
poprawy wyników organizacji poprzez skuteczne wynagradzanie i rozwijanie pracowników.

Ze względu na pilotażowy charakter badania przeprowadzono je na stosunkowo nielicznej i niere-
prezentatywnej próbie. W celu uogólnienia wnioskowania należałoby przeprowadzić badania na re-
prezentatywnej lub celowej próbie menedżerów. Pomimo starannego projektu i wstępnych testów 
ograniczeniem badania jest wykorzystanie nowego narzędzia do badania praktyk w zakresie wyna-
gradzania i rozwoju pracowników. Ryzyko braku jednoznacznej interpretacji stwierdzeń może prowa-
dzić do błędów pomiarowych, co ogranicza możliwość uogólniania wyników. W kolejnych badaniach 
należałoby też uwzględnić analizę trafności zmiennej i różnicowej zastosowanych skal. Dalsze prace 
badawcze warto, aby uwzględniały różnice kulturowe, co skłania do badań porównawczych pomiędzy 
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odmiennymi kulturami narodowymi i organizacyjnymi. Oceny stylu kierowania i praktyk stosowanych 
przez menedżerów w zakresie wynagradzania i rozwoju pracowników powinny uwzględniać różne per-
spektywy, w szczególności samoocenę menedżerów i ocenę przez podwładnych. W badaniu oceny 
dokonano na podstawie samooceny menedżerów. W celu uzyskania pełnego obrazu zalecane byłoby 
przeprowadzenie badania z perspektywy kierujących i podwładnych. 
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Authentic Leadership, Compensation and Employee Development

Abstract: The aim of the article is to assess the impact of authentic leadership on compensating and 
developing employees by their superiors. The article presents the results of a survey conducted in 
2022, using the CAWI method, on a sample of Polish managers (N = 83). Multiple regression was used 
in the analysis of the results. The results of the research confirmed the existence of a positive relation-
ship between authentic leadership and the use by managers of practices in the field of employee com-
pensation and development. The frequency of using compensation practices increases with the level 
of the managerial position in the organizational structure. Actions aimed at developing subordinates 
are undertaken more intensively by managers in large organizations. Their intensity decreases with 
seniority at managerial position. The article complements the knowledge on the relationship between 
authentic leadership and managers’ practices in the field of human capital management in the areas of 
compensation and employee development. 

Keywords: authentic leadership; employee compensation; employee development; human capital  
management.
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