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Streszczenie: Celem artykutu jest ocena wptywu autentycznego przywddztwa na wynagradzanie i roz-
wijanie pracownikéw przez ich przetozonych. W artykule zaprezentowano wyniki badan ankietowych,
przeprowadzonych w 2022 roku, metodg CAWI, na prébie polskich menedzeréw (N = 83). W opraco-
waniu wynikéw zastosowano regresje wielokrotng. Wyniki badan potwierdzity istnienie pozytywne;j
zalezno$ci miedzy autentycznym przywddztwem a uzywaniem przez menedzerdw praktyk w zakresie
wynagradzania i rozwijania pracownikdéw. Czestos¢ stosowania praktyk w zakresie wynagradzania ro-
$nie wraz z poziomem stanowiska menedzerskiego w strukturze organizacji. Dziatania majgce na celu
rozwijanie podwtfadnych intensywniej podejmowane sg przez menedzerdw z duzych organizacji. Ich na-
silenie spada wraz ze stazem na stanowisku menedzerskim. Artykut uzupetnia wiedze na temat zwigz-
koéw autentycznego przywddztwa z praktykami menedzerédw w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim
w obszarach wynagradzania i rozwoju pracownikdw.

Stowa kluczowe: autentyczne przywddztwo, wynagradzanie pracownikéw, rozwdj pracownikow, zarza-
dzanie kapitatem ludzkim.

1. Wstep

Do najczesciej wskazywanych przez pracownikéw powoddw zmiany pracy nalezg wyzsze wynagrodze-
nie (45%) oraz rozwoéj zawodowy: dazenie do postepdéw (44%) (Randstad, 2022). Na oba czynniki kluczo-
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wy wptyw ma przetozony. Dzieki swojemu postepowaniu moze on utrzymac pracownika w organizacji
i zmotywowacé go do pracy lub sprowokowac decyzje o zwolnieniu (Dowling i in., 2022). Dlatego tez
poszukuje sie cech i zachowan kierujgcych, utatwiajgcych efektywne kierowanie pracownikami. Nalezy
do nich autentyczne przywddztwo, czyli styl kierowania, ktory odpowiada na potrzeby transparentno-
$ci, wiarygodnosci i relacyjnosci w srodowisku pracy i w relacjach na linii przetozony—podwtadny.

Nagradzanie i rozwijanie pracownikéw wpisujg sie w katalog dziatan w ramach funkcji kierowniczej.
Zakres i poziom aktywnosci w obszarach wynagradzania i rozwijania pracownikéw podejmowanych
przez menedzerdw jest uzalezniony od systemu i proceséw zarzgdzania kapitatem ludzkim (ZKL) w or-
ganizacji, z ktdérych kierujgcy korzystajg. Nishii i Paluch (2018) podkreslajg, ze menedzerowie odgrywa-
ja szczegdlng role w budowaniu wsrdd podwtadnych przekonania o sensownosci stosowanych wobec
nich praktyk ZKL. Jest to jeszcze bardziej widoczne, gdy sg autentycznymi liderami (Gill i in., 2018).

Stad tez podmiotem zainteresowan autorek jest menedzer autentyczny, realizujgcy jednoczesnie funk-
cje kierownicze i wdrazajacy praktyki ZKL. Celem badania jest ocena wptywu autentycznego przywdodz-
twa na wynagradzanie i rozwijanie pracownikdw przez ich przetozonych. Sformutowane zostato naste-
pujace pytanie badawcze: jaki jest zwigzek autentycznego przywddztwa z korzystaniem przez menedze-
ra z praktyk w zakresie wynagradzania i rozwijania pracownikow?

Przeglad literatury stuzacy realizacji postawionego celu wykonano poprzez krytyczng analize polsko-
i anglojezycznych publikacji naukowych zamieszczonych w bazach: WoS, Scopus i EBSCO. Wybér baz
zdeterminowany zostat dostepnoscig i jakoscig publikacji poruszajacych tematyke bedacy przedmio-
tem badan. Realizacji celu poswiecono takze badanie ankietowe z zastosowaniem platformy CAWI
(Computer Assist Web Interview) przeprowadzone w styczniu 2022 r.

2. Ku autentycznemu przywaédztwu

Przywddztwo pozostaje jednoczesnie najczesciej analizowanym i najmniej zrozumianym zjawiskiem
w naukach spotecznych (Bennis i Nanus, 1985). Mimo ogromnego zainteresowania badaczy, panuje
spory chaos w kwestii jego definicji. Jest ono jednym z najistotniejszych czynnikéw wptywajgcych na
postawy pracownikdw (Macey i Schneider, 2008).

Istotg przywddztwa jest wyznaczanie kierunkow, tgczenie ludzi oraz dostarczanie motywacji. W organi-
zacjach, w ktdrych do osiggniecia celdow konieczna jest wizja przysztosci (Fryczynska, 2019), umiejetnos-
ci inspirowania i rozbudzania w pracownikach pasji, potrzebni sg liderzy — instrumentarium kierownika
nie wystarczy. Zadaniem przywaddcy jest mierzenie sie ze zmiang (Kotter, 1996). Postep technologiczny,
globalizacja, deregulacja, niepewno$¢ otoczenia wymuszajg od organizacji ciggtego przeksztatcania sie.
Trwatos¢, solidnos$é i przynoszenie regularnych (skromnych) zyskéw przestato byé receptag na sukces.
Zadaniem lidera jest nadanie organizacji odpowiedniego kierunku dziatania, w odpowiedzi na turbulen-
cje, a czasem na przekér im.

W literaturze przedmiotu mozna odnalezé wiele typologii przywddztwa (Avery, 2004; Avolio i in., 2009;
Drath i in., 2008; Goleman i in., 2002). Rozpowszechniony jest podziat na przywddztwo transakcyjne
i transformacyjne (Bass, 1997). Z badan obecnych w literaturze przedmiotu wynika, ze komplementar-
nym do transformacyjnego jest przywddztwo autentyczne (Baek-Kyoo i Nimon, 2014). W literaturze
obecne sg rézne ujecia autentycznego przywddztwa. W jednym z nich uwaga skupia sie na menedze-
rach, ich wiedzy, samoregulacji i samostanowieniu. Dla rozwoju autentycznego przywdédztwa bardzo
wazne sg osobiste doswiadczenia, ktérym liderzy nadajg znaczenie i sens. Kolejne ujecie podkresla
wymiar interpersonalny, w ktédrym nie tylko menedzerowie sg odpowiedzialni za autentycznos¢ utrzy-
mywanych relacji. Aby menedzerowie rozwijali swoje autentyczne przywddztwo, niezbedna jest in-
terakcja z podwtadnymi, ktérzy to rowniez majg aktywng i inicjujgca role. Jakos¢ interakcji pomiedzy
stronami dowodzi autentycznosci lidera. W mysl innego ujecia autentyczne przywddztwo, moze byé
rozwijane w trakcie catego zycia, cho¢ szczegdlne znaczenie w tym procesie nadaje sie kryzysom karie-
ry, zmianom kariery czy osobistym trudnym doswiadczeniom (np. ciezkiej chorobie) (Northouse, 2019).
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W powigzaniu z pozytywnymi psychologicznymi zdolnosciami menedzerdw (takimi jak optymizm, od-
pornos$¢ psychiczna, nadzieja i pewnosc siebie) i ich moralnym namystem ujawniajg sie wyrdzniajgce
wymiary autentycznego przywddztwa, tj. samoswiadomosé, zinternalizowana moralnos¢, wywazone
procedowanie i transparentnosc relacji (Avolio i in., 2009). Autentyczny lider otwarcie sie komunikuje
i pozostaje w relacjach z innymi. Autentyczni liderzy posiadajg pozytywne wartosci, kierujg sie sercem,
wyznaczajg najwyzsze poziomy etyki i moralnosci oraz wykraczajg poza swoje osobiste interesy dla
dobra swoich zwolennikéw. Wykorzystujg sSrodowisko zaufania, potrafig motywowac ludzi i realizowac
ambitne zadania (Avolio i in., 2004). Autentyczne przywddztwo ma wysoki potencjat do rozwoju i osig-
gania realnych wynikéw. Wptywa na motywacje pracownikow poprzez bliskie i osobiste relacje z nimi.
W badaniach Standeri in. (2015) potwierdza sie, ze zaangazowanie, optymizm i zaufanie pracownikéw
rosnie, gdy kierujg nimi autentyczni menedzerowie. Alok (2014) autentyczne przywddztwo tgczy nie
tylko ze zwiekszonym zaangazowaniem pracownikow, ale i z rosngcg satysfakcjg i intencjg pozostania
W pracy, co nie ma miejsca w sektorze publicznym (Gigol i Sypniewska, 2017). Autentyczni przywddcy
zwiekszaja innowacyjnosé podwtadnych i kierowanych przez siebie zespotéw (Cerne i in., 2013; Laguna
iin., 2019; Lei i in., 2021). Chronig pracownikow przed dehumanizacjg w trakcie pracy, promujg row-
nowage miedzy wysitkiem a nagrodami otrzymywanymi przez pracownikdw oraz nie dopuszczajg do
odczuwania przez nich nadmiernego stresu (Sainz i in., 2021).

3. Wptyw menedzera na wynagradzanie i rozwijanie pracownikow

Ksztattowanie postaw pracownikdw przez menedzeréw wymaga istnienia w organizacji systemu ZKL,
ktory umozliwi im indywidualizacje rozwigzan w ramach kompleksowego podejscia do wptywania na
aktywnos$¢ zawodowgq pracownikow (Juchnowicz, 2012). Wymaga to od menedzerdw akceptacji i zro-
zumienia réznorodnosci podwtadnych. Dzieki temu przetozony ma mozliwos¢ doboru srodkéw i har-
monizacji celéw pracownikow z celami organizacji.

We wspotczesnym zarzgdzaniu system wynagradzania pracownikéw jest utozsamiany z ogétem korzy-
$ci dla pracownika w zamian za wysitek wtozony w swiadczenie pracy (Juchnowicziin., 2021). Obejmuje
bodzce finansowe i pozafinansowe (Milkovich i in., 2014). Skuteczny system sktada sie z instrumentow
z réznych sfer zarzadzania: organizacji pracy, zarzgdzania kapitatem ludzkim oraz relacji spotecznych
i jest tozsamy z systemem motywowania (Juchnowicz, 2012). Do pierwszej kategorii nalezy decentra-
lizacja planowania pracy i delegowanie uprawnien decyzyjnych, organizowanie pracy w sposob wspie-
rajgcy wspodtprace z innymi, podziat zadan umozliwiajgcy wykorzystanie potencjatu kazdego pracow-
nika, zapewnienie jasnosci rél i odpowiedzialnosci. Sktadowe systemu wynagradzania w obszarze ZKL
dotycza: partycypacji w zarzadzaniu, dostarczania biezgcych informacji zwrotnych oraz ocen okreso-
wych, sprawiedliwych pfac, czyli réwnych ptac za prace tej samej wartosci i odpowiednio zrdznico-
wanych w zaleznosci od wartosci pracy, transparentnego wynagradzania za efekty i osiggniecia oraz
rozwoju pracownikow, w szczegdlnosci tych najbardziej utalentowanych. W sferze relacji spotecznych
w sktad systemu wynagradzania wchodzg: dobra atmosfera w pracy (oparta na szacunku i zaufaniu),
warunki zapewniajgce powstawanie autentycznych relacji i wspdtdziatanie z innymi, partnerstwo
w stosunkach miedzyludzkich (Juchnowicz, 2012). Badania pokazujg, ze pracownicy czujg sie dobrze
W miejscu pracy, gdy system wynagradzania, ktérego sg podmiotem, obejmuje zaréwno nagrody, jak
i relacje spoteczne (Abid iin., 2015). Na pracownikéw pozytywnie wptywajg informacje zwrotne i inne
nagrody niepieniezne (Carpentier i Mageau, 2013). Istotne znaczenie majg wynagrodzenia finansowe,
w szczegdblnosci postrzeganie ich sprawiedliwo$ci w kontekscie nieuzasadnionych nieréwnosci (Oishi
iin., 2011).

Na podstawie analizy literatury opisujgcej relacje miedzy wynagradzaniem i dziataniami menedzeréw
sformutowana zostata nastepujaca hipoteza:

H1. Autentyczne przywddztwo wptywa pozytywnie na stosowanie przez przetozonych praktyk w zakre-
sie wynagradzania pracownikow.
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Szeroko i enumeratywnie rozwoj zasobow ludzkich definiuje A. Pocztowski (2018). S to celowe konfi-
guracje przedsiewzie¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw, mo-
tywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycje fizyczng i psychiczng oséb wykonujgcych prace. Jest
procesem wzmacniania, integrowania i stosowania efektéw rozwoju pracownikéw dla wytwarzania
korzysci dla przedsiebiorstw i pracownikéw (Fryczynska i Jabtoriska-Wotoszyn, 2008).

W realizacje organizacyjnych programow rozwoju kapitatu ludzkiego wtaczajg sie menedzerowie. Kie-
rujg rozwojem podwtadnych poprzez bycie ich mentorami, modelowanie zachowan poprzez osobisty
przyktad, a takze monitorowanie efektéw uczenia sie u pracownikdéw (McGill i Slocum, 1994). Mene-
dzerowie rozwijajg podwtadnych, delegujgc im zadania, jesli uwzgledniajg zindywidualizowane potrze-
by oraz dostrzegajg szerszy kontekst catego ich zycia (Kuhnert, 1994).

Menedzerowie szybciej niz dziaty ZKL czy trenerzy identyfikujg, ktére kompetencje powinni rozwijac¢
cztonkowie ich zespotéw oraz szybciej inicjujg dziatania szkoleniowe i rozwojowe. Duzo tatwiej moga
oceniaé efekty uczenia sie i wzmacniac¢ przenoszenie tresci szkoleniowych w codzienne dziatanie
(Chopra-McGowan, 2022). W organizacjach ukierunkowanie na rozwéj pracownikdéw obejmuje podej-
mowanie przez kierujgcych zadan coachingowych. Bez wzgledu na okolicznosci menedzer rozwijajg-
cy podwtadnych dazy do zrozumienia ich potrzeb rozwojowych, oferuje im wsparcie oraz wtacza sie
w konkretne dziatania (Zukowska i Bilska, 2015). Dziatania w zakresie rozwoju kariery nie sg skuteczne
bez zaangazowania menedzeréw — zaréwno obecnych, jak i przysztych przetozonych pracownika, po
jego awansie stanowiskowym. Bezposredni przetozony to kluczowy podmiot formutowania planéw
rozwojowych z pracownikami. Jego zadania obejmujg wdrozenie ustalonego planu i jego ustawiczny
monitoring. Autentyczni liderzy zachecajg podwtadnych do samorozwoju (Luthans i Avolio, 2003), po-
woduja, ze zdecydowanie czesciej oceniajg oni swoje kariery jako sukces (Chang i in., 2020). Chughtai
(2018) podkresla pozytywny wptyw autentycznego przywddztwa na wzrost zakresu odpowiedzialnosci
i uprawomocnienia pracownikéw oraz rosngcg satysfakcje z ich karier. Menedzerowie kierujg pracow-
nikami dla osiggniecia efektow, ktore sg tym bardziej widoczne, im bardziej prezentujg styl autentycz-
ny. Zaleznos¢ ta jest tym bardziej widoczna, gdy menedzerowie aktywnie szkolg pracownikéw (Mira
i Odeh, 2019).

Na bazie przeprowadzonego wywodu sformutowano nastepujacg hipoteze:

H2. Autentyczne przywddztwo wptywa pozytywnie na stosowanie przez przetozonych praktyk w zakre-
sie rozwijania pracownikow.

4. Metodyka i zakres badania

W badaniach wykorzystano wywiad wspomagany komputerowo (CAWI), z wykorzystaniem aplikacji
Google Forms. Do wypetnienia kwestionariusza zaproszeni byli menedzerowie, uzytkownicy medidow
spotecznosciowych (gtéwnie LinkedIn) oraz z sieci kontaktéw zespotu badawczego. Link do kwestiona-
riusza wywiadu byt aktywny w styczniu 2022 r. Przeprowadzone badania miaty charakter pilotazowy
i skoncentrowane byty na testowaniu narzedzi badawczych oraz wstepnym rozpoznaniu zaleznosci.
Dlatego zdecydowano sie zastosowac minimalng, aczkolwiek wystarczajgcg — przy poziomie ufnosci
90% — liczebnos¢ préby. Stosowne analizy przeprowadzono za pomocg pakietu SPSS 28.

4.1. Opis préby

Poddana analizie préba nie jest duza i wynosi N=83 petnigcych funkcje kierownicza. Trzy na pie¢ bada-
nych to kobiety (61,4%), a wiec uzyskano nadreprezentacje w probie. Najliczniejszg kategorig wiekowg
sg osoby w wieku 35-44 lata, kolejng stanowig menedzerowie w wieku 45-59 lat (33%) i 25-34 lata
(13%). Dziewieciu na dziesieciu (92%) badanych legitymuje sie wyksztatceniem wyzszym. Dominuja
(58%) przedstawiciele sredniego szczebla kierowniczego i o stazu kierowniczym od 6 do 15 lat — ich
udziat w prébie wynosi 40%. Menedzerowie na wyzszych i nizszych szczeblach zarzgdzania sg niemal
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réownolicznie reprezentowani. Najwiecej z nich zarzadza matymi zespotami — do 5 podwtadnych.
W prébie obecni sg zatrudnieni w podmiotach kazdej wielkosci, ale najliczniej (57%) reprezentowani sg
ankietowani z bardzo duzych organizacji (powyzej 500 pracownikéw). Ankietowani menedzerowie po-
chodzg z sektora zaréwno prywatnego (46%), jak i publicznego (54%).

4.2. Zmienne i ich wtasciwosci

Do zbadania autentycznego przywodztwa zastosowano skale opracowang przez Walumbwa i in. (2007),
do ktdrej uzycia w celach naukowych uzyskano zgode autorow. Na skale sktada sie 16 stwierdzen oce-
nianych na pieciostopniowej skali, gdzie 0 oznacza wcale, a 4 czesto, jesli nie zawsze. Po cztery stwier-
dzenia oceniaja kolejno: transparentnos¢ relacji, zinternalizowang moralnos¢, wywazone procedowa-
nie i samoswiadomosé, bedace komponentamiautentycznego przywddztwa. Przyktadowe stwierdzenia
sktadajgce sie na zmienng , Autentyczne przywddztwo” to:

— Mowie doktadnie, co mam na mysli;
— Podejmuje trudne decyzje w oparciu o wysokie standardy etyczne.

Wysoka rzetelnos$¢ skali (alfa = 0,909) utrzymuje sie rdwniez w polskich warunkach.

Skale do oceny wynagradzania i rozwijania pracownikdéw zostaty wypracowane w zespole badawczym.
Menedzerowie, kierujac zespotami, jednoczesnie realizujg funkcje kierownicze i wdrazajg procesy, pro-
cedury i techniki zarzadzania kapitatem ludzkim. Stad tez, oceniajgc wybrane dwa procesy ZKL — roz-
woj i wynagradzanie, uwzgledniono ich planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie,
zbieznie z funkcjami kierowniczymi. Dla kazdego procesu ZKL wypracowano w procesie wewnetrznych
konsultacji po 8 stwierdzen ocenianych na skali od 1 do 7 (gdzie: 1 — nigdy / niemal nigdy, 7 — niemal
zawsze/ zawsze. Przyjeta metodyka pozwolita osiggnac¢ wysoka rzetelnos$¢ skal, odpowiednio a Cron-
bacha dla wynagradzania wynosi = 0,884, a dla rozwoju = 0,900 (tab. 1).

Tabela 1. Stwierdzenia dla zmiennych ,Wynagradzanie pracownikéw” i ,Rozwdj pracownikow”

Zmienna Stwierdzenie Alfa Cronbacha

Wynagradzanie | Aktywnie uczestnicze w okreslaniu wartosci pracy na kazdym stanowisku w moim
pracownikéw zespole.

Dbam, aby zasady wynagradzania w moim zespole byty dostosowane do biezgcych
celéw organizacji.

Dbam, aby osoby wykonujace prace tej samej wartosci byty tak samo nagradzane.

Otwarcie rozmawiam z pracownikami o zasadach nagradzania.

0,884
Dobieram sposéb motywowania do potrzeb kazdego z pracownikdw.

Réznymi metodami zachecam kazdego pracownika do podejmowania staran.

Analizuje zgodnos¢ poziomow wynagrodzen poszczegdlnych pracownikéw z wynika-
mi ich pracy.

Analizuje zgodno$¢ otrzymanych nagrdd przez poszczegdlnych pracownikéw z pozio-
mem ich zaangazowania w prace.

Rozwoj Z kazdym pracownikiem wypracowuje Sciezke kariery w organizacji.

pracownikow Planujac rozwéj pracownikéw, uwzgledniam réwniez to, co jest najwazniejsze dla
naszej firmy.

Ucze moich pracownikow tego, co przydatne i wartoSciowe.

Deleguje zadania tak, aby dawaty pracownikom mozliwo$¢ rozwoju.

Bezzwtocznie informuje pracownikéw o pojawiajgcych sie wartosciowych ofertach 0,900
szkolen, warsztatéw, webinaridéw i innych aktywnosciach rozwojowych.
Pokazuje korzysci, jakie moze osiggna¢ pracownik, inwestujgc w rozwdj swoich
kompetencji.

Oceniam, jak zmienia sie jakos$¢ pracy kazdego pracownika po odbyciu szkolenia.

Na biezaco identyfikuje, jakich kompetencji brakuje poszczegdInym pracownikom.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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5. Wyniki badania

W celu przetestowania hipotez zanalizowano modele regresji, objasniajgc wynagradzanie pracowni-
kow i rozwijanie pracownikéw przez menedzeréow. Gtéwng zmienng objasniajgcg jest ,Autentyczne
przywoédztwo”, gdyz w mysl przyjetych hipotez wraz ze wzrostem poziomu autentycznego przywddz-
twa rosnie czestos¢ stosowania praktyk wynagradzania (H1) i rozwijania (H2) pracownikéw. Dodatko-
wo w modelowanie wtgczono wszystkie zmienne kontrolne (pte¢, wiek, wyksztatcenie, staz pracy, for-
ma pracy, poziom stanowiska, rozpietos¢ kierowania, wielkos¢ firmy, sektor dziatalnosci), poszukujac
tych, ktére zwiekszajg site zaleznosci w modelach. Oszacowanie zmiennych kontrolnych pozwala po-
szerzy¢ wnioskowanie o zmienne opisujgce samych menedzerdw lub ich sSrodowisko pracy.

W ramach przeprowadzonych badan wykonano szacowanie krokowo modeli regresji dla wynagradza-
nia pracownikéw. Wybrano model, ktéry najpetniej i najsilniej identyfikuje zmiennos¢ ,Wynagradzania
pracownikow” (tab. 2). Jest on dobrze dopasowany do danych (F(2,80) = 17,002, p <,001). Najsilniejszym
predykatorem ,Wynagradzania pracownikéw” jest ,Autentyczne przywddztwo” (6 = 0,476, p < 0,001),
a kolejnym i jedynym istotnym sposréd zmiennych kontrolnych jest ,,Poziom stanowiska” (6 = 0,207,
p =0,032). Na podstawie uzyskanych wynikdw mozna stwierdzié, ze poziom zmiennej ,Wynagradzanie
pracownikow” rosnie, gdy menedzer prezentuje autentyczny styl kierowania i szczegdlnie, gdy zajmuje
wyzsze stanowisko kierownicze. Wyniki wspierajg pierwszg hipoteze (H1), zgodnie z ktdrg autentyczne
przywdédztwo wptywa pozytywnie na czestosé stosowania przez przetozonych praktyk w zakresie wy-
nagradzania pracownikow.

Tabela 2. Wyniki analizy regresji dla zmiennej ,\Wynagradzanie pracownikow”

Model 6 t Istotnos¢
Stata 3,306 <,001
Autentyczne przywodztwo 0,476 5,026 <,001
Poziom stanowiska 0,207 2,185 0,032

R*=0,298; AR?=0,291; F(2, 80) = 17,002*

* p < 0,001
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analogiczng analize jak wobec objasnienia wynagradzania pracownikdw zastosowano do oceny wpty-
wu autentycznego przywoédztwa na praktyki rozwijania pracownikéw (tab. 3). Model, ktdry najlepiej
dopasowany jest do danych (F(3,79) = 13,041, p < ,001), jako zmienne objasniajgce ,Rozwdj pracowni-
kow” obejmuje: ,Autentyczne przywddztwo”, ,Staz pracy na stanowiskach kierowniczych” oraz ,Wiel-
kos$¢ firmy”. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze czestos¢ stosowania praktyk rozwijania rosnie wraz
ze wzrostem poziomu autentycznego przywddztwa (6 = 0,420, p < 0,001) oraz gdy menedzerowie pra-
cuja w wiekszych organizacjach (8 = 0,267, p = 0,005). Hipoteza druga (H2), dotyczaca pozytywnego
wptywu autentycznego przywddztwa na czestos¢ stosowania przez przetozonych praktyki w zakre-
sie rozwijania pracownikéw, uzyskata wsparcie empiryczne. Natomiast ku zaskoczeniu autorek wraz
z rosngcym stazem w roli kierowniczej menedzerowie w mniejszym zakresie dziatajg na rzecz rozwoju
pracownikow (8 = -0,254, p = 0,008).

Tabela 3. Wyniki analizy regresji dla zmiennej ,,Rozwdj pracownikow”

Model 8 T Istotnos¢
Stata 5,323 <,001
Autentyczne przywodztwo 0,420 4,529 <,001
Wielkos¢ firmy 0,267 2,870 0,005
Staz w roli kierowniczej -0,254 -2,738 0,008

R*=0,331; DR*=0,306; F(2, 80) = 13,041*

*p<0,001
Zrédto: opracowanie wtasne.
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6. Whnioski

Przeprowadzone badania nad wptywem autentycznego przywddztwa na wynagradzanie i rozwijanie
pracownikow przez ich przetozonych wskazujg na istnienie pozytywnej zaleznosci miedzy badanymi
konstruktorami, a ponadto dostarczajg istotnych waloréw aplikacyjnych dla praktykéw zarzgdzania.
Utworzone modele regresji dowodzg ztozonosci podejmowanych przez przetozonych aktywnosci
w zakresie wynagradzania i rozwoju pracownikéw oraz majg zdolnosci predykcyjne. Dzieki temu prak-
tycy moga podejmowac bardziej Swiadome decyzje dotyczgce wynagradzania i rozwoju pracownikéw,
opierajac sie na empirycznych danych. Z obu opisanych modeli wynika, ze autentyczne przywodztwo
to styl kierowania, ktory zwieksza ukierunkowanie na rozwijanie pracownikdéw i ich nagradzanie, co
pozwala potwierdzi¢ obie hipotezy. Praktycy moga wykorzysta¢ te wyniki do lepszego zrozumienia
i wdrazania autentycznego przywddztwa w swojej organizacji. Rezultat przeprowadzonych badan roz-
szerza wiedze dotyczgcg wptywu autentycznego przywddztwa na praktyki zarzadzania kapitatem ludz-
kim podejmowane przez menedzerdw, a ponadto wskazuje na zasadnos¢ weryfikacji zwigzkéw miedzy
nimi.

Dodatkowo uzyskane wyniki wskazujg, ze im wyzsze stanowisko menedzera, tym wieksza jego spraw-
nos$¢ w wynagradzaniu pracownikow. Moze to by¢ skutkiem ograniczonego zakresu wtgczania mene-
dzeréw nizszych szczebli w wynagradzanie pracownikéw. Efektem tego mogg by¢ mniejsze kompeten-
cje, w tym uprawnienia, w zakresie wynagradzania na nizszych poziomach kierowniczych. Z literatury
wynika, ze wtgczanie bezposrednich przetozonych w stosowanie praktyk w zakresie wynagradzania
wptywa pozytywnie na postrzeganie wynagrodzen przez pracownikéw (Juchnowicz i Kinowska, 2018).
Dla praktykow zainteresowanych skutecznym wynagradzaniem oznacza to koniecznos$¢ uwzgledniania
roli menedzerdw wszystkich szczebli w dziataniach majgcych na celu odpowiednie wynagradzanie oraz
wskazanie dostarczania im potrzebnych kompetenc;ji.

Uzyskane wyniki dowodzg, ze rozwijanie pracownikow jest czestszg praktykg menedzeréw w duzych
organizacjach. Prawdopodobnie jest to skutkiem bardziej kompleksowego instrumentarium, wykorzy-
stywanego w duzych firmach i niedostepnego w mniejszych. W duzych organizacjach menedzerowie
uzyskujg wieksze wsparcie w rozwoju kompetencji w obszarze ukierunkowania na ludzi, jak réwniez
dostep do szerszego katalogu proceséw i praktyk zarzadzania i rozwijania kapitatu ludzkiego. Pozwala
to na angazowanie menedzerdw i buduje ich profesjonalizm w rozwijaniu pracownikéw. Ku zaskoczeniu
autorek im menedzer bardziej doswiadczony, tym mniej intensywnie rozwija pracownikéw. Mozna by
oczekiwac, ze witasnie tacy menedzerowie mogg by¢ mentorami, coachami, ekspertami ukazujgcymi
najlepsze sciezki dziatania. Niemniej jednak w badanej prébie nie udato sie potwierdzi¢ pozytywnego
wptywu. Dlatego tez praktycy zarzgdzania kapitatem ludzkim powinni motywowac¢ doswiadczonych
menedzeréw do rozwijania podwtadnych, oferujgc im wsparcie i wtgczajagc w programy transferu
wiedzy od bardziej do mniej doswiadczonych. Zrozumienie réznic miedzy organizacjami moze poméc
praktykom w doskonaleniu praktyk zarzgdzania kapitatem ludzkim z uwzglednieniem specyficznych
potrzeb i mozliwosci organizacji o réznym rozmiarze.

Podsumowujgc, nalezy stwierdzi¢, ze badania nad wptywem autentycznego przywddztwa na wyna-
gradzanie i rozwijanie pracownikdéw dostarczajg teoretycznej i praktycznej wiedzy. Ich wyniki majg im-
plikacje dla praktykédw zarzgdzania, umozliwiajac lepsze zrozumienie i wdrazanie autentycznego przy-
wodztwa oraz doskonalenie praktyk zarzgdzania kapitatem ludzkim. Wiedza ta moze przyczynic sie do
poprawy wynikdw organizacji poprzez skuteczne wynagradzanie i rozwijanie pracownikow.

Ze wzgledu na pilotazowy charakter badania przeprowadzono je na stosunkowo nielicznej i niere-
prezentatywnej prébie. W celu uogdlnienia wnioskowania nalezatoby przeprowadzi¢ badania na re-
prezentatywnej lub celowej probie menedzeréow. Pomimo starannego projektu i wstepnych testow
ograniczeniem badania jest wykorzystanie nowego narzedzia do badania praktyk w zakresie wyna-
gradzania i rozwoju pracownikéw. Ryzyko braku jednoznacznej interpretacji stwierdzen moze prowa-
dzi¢ do bteddéw pomiarowych, co ogranicza mozliwos¢ uogdlniania wynikéow. W kolejnych badaniach
nalezatoby tez uwzgledni¢ analize trafnosci zmiennej i réznicowej zastosowanych skal. Dalsze prace
badawcze warto, aby uwzgledniaty rdznice kulturowe, co sktania do badan poréwnawczych pomiedzy
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odmiennymi kulturami narodowymi i organizacyjnymi. Oceny stylu kierowania i praktyk stosowanych
przez menedzeréw w zakresie wynagradzania i rozwoju pracownikéw powinny uwzgledniac rézne per-
spektywy, w szczegdlnosci samoocene menedzeréw i ocene przez podwtadnych. W badaniu oceny
dokonano na podstawie samooceny menedzeréw. W celu uzyskania petnego obrazu zalecane bytoby
przeprowadzenie badania z perspektywy kierujgcych i podwtadnych.
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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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