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Przywodziwo uuieniyczne a Zaangazowanie
w prace — porownanie sekiora publuznego

Tomasz
Gigol

W zarzgdzaniu publicznym mozna zauwazyc trend ad-
aptowania z biznesu koncepji teoretycznych. Dotyczy to
rowniez przywodztwa. Zasady new public management
wywotaly potrzebe przystosowania przywodztwa trans-
formacyjnego do sektora publicznego. Nowsza teoria
administracji — new public service — podkresla etyczne
aspekty zarzqdzania. Wydaje sie, Ze do tej koncepcji moze
pasowac teoria autentycznego przywodztwa, ktora zawiera
plerwiastek etyczny oraz ma charakter uniwersalny, wycho-
dzi poza czysto biznesowe ramy. Z kolei zaangazowanie
w prace jest stanem pozgdanym w organizacji, poniewaz
wplywa na jakosc pracy i sukces organizacji, a takze na
satysfakcje pracownikow. Artykut przedstawia badanie
wplywu autentycznego przywddztwa przetozonych na
zaangazowanie w prace pracownikow sektora publicznego
na tle sektora prywatnego. Wyniki mogq pomoc w rozwoju
teorii przywodztwa w sektorze publicznym.

Kazda organizacja jest powotana do realizacji wlas-
nych celéw i zadan, dlatego powinna by¢ sprawnie
kierowana. W tym celu mozna rozwija¢ procedury
oraz aparat biurokratyczny, poprzez to sprawowac
nadzo6r wynikajacy z hierarchii stuzbowej, lub tez
korzysta¢ z nieformalnych Zrodet wtadzy — gdy kie-
rownik jest wzorem osobowym dla podwtadnych
(Weber, 1975, s. 539-545; French, 1959, s. 151-157).
Wskazana alternatywa jest podstawg do rozréznienia
na zarzadzanie i przywo6dztwo.

Na tej podstawie stworzono katalog cech dystynk-
tywnych przywédztwa. Menedzerowie przyjmujg
bezosobowa postawe wobec celéw przedsiebiorstwa,
unikajg ryzyka; przez podwtadnych okreslani sg czesto
jako nieodgadnieni i manipulacyjni, ktada nacisk na
proces; organizacja pod ich kierownictwem rozwija
biurokratyczne procedury (Zaleznik, 1977, s. 67-78;
Kotter, 1990, s. 6). Przywddcy natomiast zachowujg
sie odmiennie, sg zaangazowani i proaktywni. Patrzg
na cele z osobistej perspektywy. Tworza wizje i wzbu-
dzajg w pracownikach che¢ jej realizacji. Promujg
Swieze spojrzenie na problemy, lubig podejmowac
ryzyko, nagradzajag nowe pomysly, czesto nadajg
nowy kierunek organizacji. W komunikacji uzywajg
jezyka emocji, sg bezposredni, a podwtladni maja do
nich emocjonalny stosunek (Zaleznik, 1977, s. 67-78).
W rezultacie przywodcy kreujg zmiany w organizacji,
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niekiedy radykalne, skutkujgce stworzeniem lepszych
produktow lub ustug (Kotter, 1990, s. 6). Dlatego po-
dejScie oparte na przywédztwie przeniknelo rowniez
do sektora publicznego i administracji panstwowe;.

Z kolei zaangazowani pracownicy lepiej wykonujg
zadania i realizujg cele przedsiebiorstwa. Potrafig
wydajniej i dokfadniej pracowac, niekiedy w wyniku
stosowania metod zarzgdczych opartych na zaangazo-
waniu (Juchnowicz, 2010, s. 34-54). Autorzy artykutu
postanowili odpowiedzie¢ na pytanie badawcze doty-
czace zalezno$ci zaangazowania w prace od jakosci
przywo6dztwa przetozonych. Postanowiono sprawdzi¢
tez, czy wystepujg réznice w tych zaleznos$ciach
w sektorze publicznym i prywatnym, jak rowniez
poréwnaé poziom zaangazowania pracownikow
w tych sektorach.

New public management i new public
service

Podejscie do kierowania w administracji publicznej
zmienialo sie w czasie. Przez wiekszos¢ XX wieku
bylo ono ujete w biurokratyczne ramy prawno-pro-
ceduralne, opracowane przez Webera (Supernat,
2003, s. 28-46). Nastepnie, pod wptywem wymagan
efektywnosci, a zwlaszcza konieczno$ci racjonalizagji
wydatkéw budzetowych, powstata koncepcja new
public management. Wprowadzita ona do zarzadza-
nia publicznego orientacje na wyniki, zastgpienie
relacji hierarchicznych przez kontrakty, traktowanie
odbiorcow ustug publicznych jak klientéw i stoso-
wanie narzedzi zarzadzania charakterystycznych dla
przedsiebiorstw, takich jak premie oparte na ocenie
wynikéw pracy czy wskazniki efektywnosci (Dunleavy,
1994, s. 9-10; Lynn, 1998, s. 232-236). To podejscie
jest zauwazalnym trendem w polskich instytucjach
publicznych, czego dowodem s3a np. opisy misji
instytucji publicznych umieszczone na ich stronach
internetowych.

Kryzys zadtuzeniowy w administracji publicznej
stal sie przyczyng zwiekszonego zainteresowania
etycznymi aspektami przywodztwa w sektorze
publicznym. Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze
wdrazanie new public management wigze sie z prob-
lemami kompetencyjnymi z powodu wymagania od
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urzednikoéw umiejetnosci wtasciwych dotad dla za-
rzadzania w biznesie (Wytrazek, 2010, s. 563-573).
Inni badacze zauwazyli w tej koncepcji odejscie od
wartosci republikanskich na rzecz czysto rynkowych,
charakterystycznych dla gospodarki liberalnej (Box,
Marshall, B.J. Reed, C.M. Reed, 2001, s. 608-619).

Dlatego w zarzadzaniu publicznym znaczenia na-
biera koncepcja new public service, ktéra proponuje od-
mienne podejécie, sformutowane przez Robertai Janet
Denhardtéw, postulujgca m.in. nastepujace dziatania
(RB Denhardt, ].V. Denhardt, 2000, s. 553-557):

traktowanie odblorcy ustug publicznych jako
obywatela, a nie tylko klienta,

* koncentracja na stuzbie wobec obywateli za-
miast na kierowaniu obywatelami,

* konieczno$¢ wychodzenia poza orientacje
rynkow3q i uwzglednianie wspélnych wartosci,
norm i interesow obywateli,

* podkreslenie znaczenia wspotpracy — programy
publiczne mogg by¢ najskuteczniej osiggniete
dzieki wysitkom zbiorowym.

W new public service zwraca sie uwage na etos stuzby
publicznej (Rayner, Williams, Lawton, Allinson, 2010,
s.43-46). Koncepcja ta akcentuje normatywne wzory
stuzby publicznej, dlatego zainteresowanie etycznymi
aspektami przywdédztwa znacznie sie wzmogto (Van
Wart, 2003, s. 214-228).

Przywodziwo w sektorze publicznym

Przywédztwo najczesciej jest definiowane na jeden
ze sposobow — jako proces, umiejetno$¢ lub relacja
(Bass, 2008, s. 3-80). Autorzy niniejszego artykutu
przyjeli podejscie relacyjne, okreslajac zjawisko jako
wiez miedzy przywodcq i jego zwolennikami, skupionymi
wokot wizji i celow organizacji oraz dgzeniu do jej reali-
zacji w mozliwie duzej harmonii z rozwojem i realizacjq
celow zwolennikow (Gigol, 2015, s. 23). Druga czes$¢ tej
definicji ma charakter normatywny.

Przywo6dztwo transformacyjne jest koncepcjg wy-
wierajaca duzy wplyw na teorie i praktyke zarzadzania,
w tym na zarzadzanie w sektorze publicznym (Bass,
Riggio, 2006, s. 93-95; Van Wart, 2003, s. 218-221).
Bass zauwazyl, ze przywdédcy przejawiajg zachowa-
nia dajgce sie zakwalifikowac jako transformacyjne,
transakcyjne i leseferystyczne. Do komponentéw
przywodztwa transformacyjnego naleza charyzma,
inspirujgca motywacja, stymulacja intelektualna pod-
wtadnych i indywidualne podejscie do pracownikéw
(Bass, 1998, s. 5-8). Narzedzia przywdédztwa transak-
cyjnego z kolei opierajg sie na relacji wymiany miedzy
liderem i nasladowcami. Polega ona na pozytywnym
wzmacnianiu pozgdanego zachowania pracownikéw
lub interweniowaniu, gdy praca jest wykonywana
nieodpowiednio. Przywédztwo leseferystyczne
(nieingerujgce) reprezentuje brak transakcji miedzy
przywdédca a zwolennikami.

Inaczej niz Burns, Bass nie przeciwstawit przywédz-
twa transformacyjnego przywodztwu transakcyjnemu
(Burns, 1978, s. 11-20; Bass, 1995, s. 463-478). Uwa-
zal, ze komponenty przywddztwa stanowig kontinuum

od przewodzenia leseferystycznego, nieingerujacego,
poprzez elementy przywodztwa transakcyjnego do
elementéw przywoédztwa transformacyjnego (Avolio,
Bass, 1995, s. 199-218). Optymalny profil przywédz-
twa zaklada, ze najwiecej miejsca w zachowaniu
lidera zajmujg elementy transformacyjne. Zachowania
transakcyjne rowniez sg potrzebne, ale nie powinny
dominowa¢, natomiast przywodztwa leseferystycz-
nego nalezy unikac.

Teoria przywodztwa transformacyjnego zostata
zaadaptowana do stuzby cywilnej (Van Wart, 2003,
s. 221-224). Wyniki badan amerykanskich wykazaty,
ze przywoédztwo transformacyjne jest uwazane w rzg-
dzie federalnym za wazniejsze niz przywodztwo trans-
akcyjne (Trottier, Van Wart, Wang, 2008, s. 322-330).
Poprzez wplyw na wyjasnianie celéw organizacyjnych
i wspieranie motywacji pracownikéw do stuzby
publicznej zwieksza sie postrzegana warto$¢ misji
danej organizacji (Wright, Moynihan, Pandey, 2012,
s.210-212). Dzieki przywo6dztwu transformacyjnemu
kierownicy moga wykorzysta¢ pozytywne aspekty
motywacji pracownikéw do stuzby publicznej w celu
zwiekszenia wydajnos$ci pracownikéw i organizacji
(Paarlberg, Lavigna, 2010, s. 713-716).

Przywédztwo transformacyjne, jako teoria nor-
matywna, jest skorelowane z podejmowaniem przez
pracownikéw sektora publicznego decyzji organi-
zacyjnych z uwzglednieniem wartos$ci spotecznych.
Transformacyjni przywo6dcy wplywaja na ich inter-
nalizacje przez podwiadnych poprzez mechanizm
spotecznego uczenia sie (Pandey, Davis, Pandey, Peng,
2016, s. 204-222).

Skandale korupcyjne w Stanach Zjednoczonych
na przetomie XX i XXI wieku spowodowaly zwiek-
szone zainteresowanie etycznymi aspektami przy-
wédztwa (Gardner, Cogliser, Davis, Dickens, 2011,
s. 1120-1121). Jedna z teorii, ktora zaczeta powsta-
wacé w wyniku tej potrzeby jest teoria autentycznego
przywédztwa.

Autentyczni przywoédcy sg najczesciej definiowani
jako osoby, ktore wiedza kim sg, co mysla, jak sie za-
chowujg i jak sg postrzegane przez innych. Jednoczes-
nie sg oni $wiadomi wartosci i perspektywy moralnej,
zaréwno swojej, jak i innych oséb w otoczeniu oraz
wlasnej wiedzy i mocnych stron. Swiadomi kontekstu,
w jakim dzialajg, autentyczni przywdédcy sa pewni sie-
bie, optymistyczni, energiczni i prezentujg wysoki po-
ziom moralny (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans,
May, 2004, s. 802—-803). Autentyczne przywddztwo to
wzorzec zachowania lidera, ktory wykorzystuje i promuje
zarowno pozytywne zdolnosci psychologiczne, jak i pozy-
tywny klimat etyczny, aby zwigkszyc transparentnosc rela-
cyjng (gotowosc do wyrazania swojego autentycznego ,,ja”
wobec innych), zinternalizowanq perspektywe moralng,
zrownowazone procedowanie (obiektywna analiza wszyst-
kich istotnych danych i opinii przed podjeciem decyzji) oraz
samoswiadomosc ze strony przywodcow i podwtadnych,
wspierajgc ich pozytywny rozwdj (Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing, Peterson, 2008, s. 94).

Te cztery wymiary zachowania uzupelniajg sie
wzajemnie i majg optymalng moc wyjasniajaca, gdy
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sg traktowane tgcznie (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, Peterson, 2008, s. 96).

Przeglad dotychczasowych badan wykazat pozy-
tywny wplyw autentycznego przywodztwa na po-
czucie zaspokojenia podstawowych potrzeb przez
grupy pracownicze (Leroy, Anseel, Gardner, Sels, 2015,
s. 1677-1697) oraz na zaangazowanie i satysfakcje
z pracy (Penger, Cerne, 2014, s. 508-526; Giallonardo,
Wong, Iwasiw, 2010, s. 993—-1003). Autentyczne przy-
woédztwo zmniejsza prawdopodobienstwo wypalenia
zawodowego i checi odejscia z pracy (Laschinger, Fida,
2014, s. 19-28). W sposéb istotny powstrzymuje takze
podwladnych przed podejmowaniem nieetycznych
decyzji w obliczu pokusy (Cianci, Hannah, Roberts,
Tsakumis, 2014, s. 581-594) oraz pozytywnie wplywa
na ich odwage moralng w obliczu pokus i naciskow,
a w konsekwencji wspiera u pracownikéw postawy
etyczne i prospofeczne (Hannah, Avolio, Walumbwa,
2011, s. 555-578). Autentyczne przywodztwo przeto-
zonych redukuje zjawisko zastraszania pracownikow
(Nielsen, 2013, s. 127-136; Laschinger, Fida, 2014,
s. 19-28). Podobne wyniki uzyskano w polskich
badaniach na ten temat (pracownicy administracji
publicznej byli reprezentowani przez 123 na 820
respondentéw) [Warszewska-Makuch, Bedynska,
Zotnierczyk-Zreda, 2015, s. 128-140].

Zaangazowanie w prace

Zgodnie z propozycjg wysunieta przez Schau-
feliego i wspotpracownikéw (Schaufeli, Salanova,
Gonzalez-Rom4, Bakker, 2002, s. 73) zaangazowanie
w prace, to pozytywny, zwigzany z pracg stan umystu,
na ktory skfadajq sie trzy czynniki: doswiadczanie przez
pracownika uczucia wigoru podczas wykonywania pra-
¢y, a takze oddanie sie pracy oraz zaabsorbowanie nig
(polska terminologia zgodna z propozycjg ujednoli-
cenia [Laguna, Mielniczuk, Zalinski, Watachowska,
2015, s. 281-282]). Wigor rozumiany jest jako
doswiadczanie wysokiego poziomu energii i che¢
podjecia wysitku w pracy. Laczy sie takze z checig
wykonywania powierzonej pracy nawet w obliczu
pojawiajgcych sie przeciwnosci i trudnos$ci. Oddanie
sie pracy to entuzjastyczne jej wykonywanie oraz
doswiadczanie poczucia jej waznoS$ci i dumy z jej
wykonywania. Zaabsorbowanie pracg to stan wzmo-
zonej koncentracji pochtoniecia przez prace, ale
z zachowaniem mozliwo$ci zaprzestania dziatania.
Zaangazowany pracownik potrafi diugo i wytrwale
pracowac, a pomimo to ani nie poddawac sie wypa-
leniu zawodowemu, ani nie ulega¢ pracoholizmowi
(Springer, 2016, s. 15).

Avtentyczne przywodziwo
a zaangazowanie w prace

Dotychczasowe badania potwierdzajg wptyw au-
tentycznego przywddztwa przetozonych na zaanga-
zowanie w prace podwladnych (Penger, Cerne, 2014;
Hsieh, Wang, 2015, s. 2329-2348), stad sformutowano
ponizsze hipotezy:

H1: Autentyczne przywodztwo przetozonych ma wplyw

na zaangazowanie pracownikow.
Badania Kulikowskiego wykazaly, ze poziom zaan-
gazowania w prace pracownikéw firm prywatnych
i panstwowych nie ro6zni sie od siebie (Kulikowski,
2016, s. 58-67). Autorzy artykufu przyjeli wiec
hipoteze H2, sformutowana ponize;j.

H2: Poziom zaangazowania pracownikow w prace jest
taki sam w sektorze publicznym i prywatnym.
Przeglad literatury na temat autentycznego
przywédztwa pozwala na stwierdzenie, ze
autentyczne przywo6dztwo przejawia sie na po-
dobnym poziomie w sektorze publicznym, jak
i nastawionym na zysk (Gardner, Cogliser, Davis,
Dickens, 2011). Sformutowano na tej podstawie
hipoteze H3.

H3: Poziom autentycznego przywodztwa przefozonych
Jest taki sam w sektorze publicznym i prywatnym.
W badaniach nad czynnikami prowadzacymi do
zaangazowania sie personelu w prace w sektorze
publicznym waznym czynnikiem okazala sie sita
przyciggania misji (mission valence) danej organi-
zacji, rozumianej jako atrakcyjnos$¢ jej celéw oraz
wkiadu w rozwdj spoteczenstwa (Rainey, Stein-
bauer, 1999, s. 1-32; Wright, 2007, s. 54-64). Sita
przyciggania misji organizacji publicznej wptywa
na satysfakcje z pracy, ktora jest czynnikiem
wspotwystepujgcym z zaangazowaniem w prace
(Wright, Pandey, 2011, s. 22—-44; Wefald, Downey,
2009, s. 91-112). Pozostate czynniki wptywajace
na zaangazowanie w prace w sektorze publicz-
nym to wewnetrzna motywacja pracownika do
stuzby publicznej oraz istotno$¢ samej pracy
(Wright, Pandey, 2011). Mozna sie wiec spodzie-
wac¢, ze odmienno$¢ pracy w sektorze publicznym
bedzie sie wyraza¢ w odmiennych czynnikach
budujgcych zaangazowanie w prace personelu.
Stad zaproponowano ponizszg hipoteze H4.

H4: Autentyczne przywodztwo przefozonych nie ma
wplywu na poziom zaangazowania pracownikow
w sektorze publicznym.

Badanie przeprowadzono w maju i czerwcu 2015 r.
Dla zbadania autentycznego przywoédztwa bezpo-
srednich przetozonych respondentéw zastosowano
kwestionariusz ALQ — Authentic Leadership Question-
naire (Avolio, Gardner, Walumbwa, 2007). Badania
zaangazowania w prace respondentéw dokonano za
pomocg testu UWES 9 — Ultrecht Work Engagement
Scale (Schaufeli, Bakker, Salanova, 2006, s. 701-716;
Schaufeli, 2013).

Badaniem objeto podwtadnych z réznych orga-
nizacji, sektoréw i branz. Sprawdzano dwa aspekty
— zaangazowanie badanych w prace oraz ocene auten-
tycznego przywodztwa bezposrednich przetozonych
respondentow.

W badaniu wzieto udzial 786 oséb, 522 kobiety
i 264 mezczyzn. Dominujgcg grupe wiekowa (73 proc.
badanych) stanowity osoby w przedziale 20-29 lat.

e-mentor nr 5 (72) 61



Przewazajacym stazem pracy byl przedzial 1-3 lata
(37,4 proc. badanych). 43,5 proc. badanej grupy to
specjalisci oraz kierownicy, ktérzy sami mieli pod-
wiladnych. W badanej grupie sektor publiczny byt
reprezentowany przez 117 oséb.

W tabeli 1 przedstawiono wspotczynniki korelacji
r Pearsona pomiedzy wynikami na skalach zaangazo-
wania i wynikami na skalach autentycznego przywodz-
twa. Oznaczono korelacje istotne statystycznie.

Otrzymano istotne statystycznie dodatnie korelacje
pomiedzy wynikami na wszystkich skalach przywodz-
twa i na wszystkich skalach zaangazowania w prace.
Autentyczne przywédztwo przetozonych silnie od-
dziatuje na zaangazowanie w prace podwtadnych.

W tabeli 2 przedstawiono poréwnanie $rednich
warto$ci zaangazowania oraz autentycznego przy-

wédztwa w sektorze publicznym i w pozostatych
formach zatrudnienia. Zestawienie uzupetniono
warto$ciami testu t Studenta dla préb niezaleznych.
Nie otrzymano réznic istotnych statystycznie.

Jak pokazano w tabeli 2, nie otrzymano roznic
istotnych statystycznie, a wiec poziom zaangazo-
wania w prace pracownikéow ze wszystkich sek-
torow byt podobny. Dotyczy to wszystkich trzech
sktadowych zaangazowania w prace. W tabeli 2
przedstawiono réwniez poziom autentycznego
przywédztwa w zaleznosci od sektoréw. Nie ma
istotnej statystycznie roznicy w autentycznym przy-
woédztwie przetozonych. Wszystkie cztery elementy
autentycznego przywodztwa sg podobne wsréod
przetozonych, niezaleznie od sektora publicznego

i prywatnego.

Tabela 1. Wspétezynniki korelacji r Pearsona pomiedzy wynikami na skalach zaangazowania i wynikami na skalach

avtentycznego przywédziwa
ZaangaZowanie w prace
Przywédztwo B ; . . .
Wigor Oddanie Zaabsorbowanie | Zaangazowanie
B ) r 0,331 0,234 0,207 0,258
Transparentnos$¢ relacyjna
p 0,001 0,001 0,001 0,001
Zinternalizowana perspektywa r 0,357 0,322 0,263 0,283"
moralna p 0,001 0,001 0,001 0,001
i . . r 0,320 0,300™ 0,242" 0,306
Zroéwnowazone procedowanie
p 0,001 0,001 0,001 0,001
. r 0,278 0,248* 0,235 0,291*
Samos$wiadomo$¢
p 0,001 0,001 0,001 0,001
r 0,383 0,323* 0,279* 0,335*
Autentyczne przywodztwo
p 0,001 0,001 0,001 0,001

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Tabela 2. $rednie wartosci poziomu zaangazowania oraz avtentycznego przywodziwa w sektorze publicznym i w pozostatych

formach zatrudnienia

Sekta:‘ =p;1:);|)czny Inne f((:lr;ngﬁgl)‘awne T i vy

Zmienne M SD M SD t df P

Wigor 10,35 4,38 10,21 4,24 0,33 783 0,744
Oddanie 11,56 4,30 11,04 4,57 1,13 784 0,257
Zaabsorbowanie 10,90 4,52 10,70 4.41 0,45 784 0,655
Zaangazowanie 13,08 3,75 12,93 3,68 0,42 784 0,676
Transparentnos¢ relacyjna 11,54 4,27 11,72 4,29 -0,41 779 0,678
Zinternalizowana perspektywa moralna | 10,22 3,53 10,12 3,34 0,30 779 0,763
Zréwnowazone procedowanie 7,34 2,64 7,25 2,76 0,32 779 0,751
Samoswiadomos¢ 8,97 3,56 8,85 3,56 0,33 779 0,738
Autentyczne przywoédztwo 9,52 3,01 9,48 2,92 0,11 779 0,912

M — wartos$¢ srednia; SD — odchylenie standardowe; t — warto$¢ testu t Studenta dla préb niezaleznych; df - liczba stopni swobody;

p — istotnos¢ statystyczna
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Przywo6dztwo autentyczne a zaangazowanie w prace...

Tabela 3. Wspétezynniki korelacji r Pearsona pomiedzy wynikami na skalach zaangazowania i wynikami na skalach

autentycznego przywoédziwa
Zaangazowanie w prace
Przywédztwo - - - - -
Wigor Oddanie Zaabsorbowanie | Zaangazowanie
) r 0,336™ 0,040 0,112 0,154
Transparentno$c relacyjna
p 0,001 0,670 0,228 0,098
r 0,134 -0,051 0,024 -0,012
Zinternalizowana perspektywa moralna
p 0,150 0,587 0,796 0,895
) ) r 0,174 0,066 0,104 0,118
Zréwnowazone procedowanie
p 0,061 0,481 0,264 0,205
. . r 0,196* 0,073 0,160 0,150
Samoswiadomos¢
p 0,035 0,436 0,085 0,106
r 0,255™ 0,035 0,117 0,121
Autentyczne przywoédztwo
p 0,006 0,706 0,208 0,192
r — wspotczynniki korelacji r Pearsona; p — dwustronna istotnos¢ statystyczna; ** — p<0,01

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W tabeli 3 przedstawiono wspotczynniki korelacji
r Pearsona pomiedzy wynikami na skalach zaan-
gazowania i wynikami na skalach autentycznego
przywdédztwa otrzymane w grupie oséb pracujacych
w przedsiebiorstwach panstwowych lub w administra-
¢ji publicznej (n=117).

Autentyczne przywodztwo przetozonych nie
wplywa na zaangazowanie pracownikéw sektora pub-

licznego. Otrzymano istotne statystycznie dodatnie
korelacje jedynie pomiedzy wynikami na skali wigoru
a wynikami na skali transparentnosci relacyjnej, na
skali samoswiadomosci oraz wynikami na ogolnej
skali autentycznego przywodztwa. Wykres rozrzutu
wigoru w stosunku do autentycznego przywodztwa
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Wykres rozrzutu — wigor w zaleznosci od poziomu autentycznego przywodziwa
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Dyskusja

Podsumowanie

Jak zaprezentowano w tabeli 1, autentyczne przy-
wédztwo przelozonych ma wplyw na zaangazowanie
pracownikéw. Dotyczy to wszystkich sktadowych
autentycznego przywodztwa i wszystkich sktado-
wych zaangazowania w prace. Wyniki potwierdzajg
hipoteze H1 i wczes$niejsze badania na ten temat
(Penger, Cerne, 2014; Hsieh, Wang, 2015).

Zaangazowanie w prace oséb zatrudnionych
w sektorze publicznym nie réznito sie od zaangazo-
wania pracownikéw pozostatych sektorow (tabela 2).
Ten wynik jest zgodny z wcze$niejszymi badaniami
i wspiera hipoteze H2 (Kulikowski, 2016). Podobnie
postrzegane przez podwtadnych autentyczne przy-
wédztwo przetozonych w sektorze publicznym nie
roznito sie od autentycznego przywédztwa w pozo-
statych sektorach (tabela 2). Tak wiec hipoteza H3
zostala poparta.

Jak wskazujg wyniki ukazane w tabeli 3, auten-
tyczne przywo6dztwo nie oddziatuje w sposéb istotny
na zaangazowanie pracownikéw w sektorze publicz-
nym. Jego wplyw jest widoczny tylko w odniesieniu
do poziomu wigoru pracownikéw, czyli jednego
z trzech elementow budujgcych zaangazowanie
w prace. Bardziej szczeg6towa analiza wynikéw
wskazuje, ze tylko dwa z czterech komponentéw
autentycznego przywodztwa, tj. transparentnos¢
relacyjna i samoswiadomo$¢, odpowiadajg za ten
wplyw (tabela 3). Ani zinternalizowana perspektywa
moralna, ani zrbwnowazone procedowanie, tj. branie
przez przetozonego pod uwage opinii podwladnych
przy podejmowaniu decyzji, nie miaty wptywu naich
zZaangazowanie w prace.

Ponadto nalezy zwréci¢ uwage, ze sita wplywu
przywodztwa na wigor nie jest zbyt duza, co poka-
zano na rysunku 1. Tym samym hipoteza H4 zostata
potwierdzona. Fakt, ze autentyczne przywo6dztwo
przelozonego wplywa witasnie na wigor pracowni-
kéw jest znaczacy. Ot6z Kulikowski (Kulikowski,
2014, s. 171-182) zwrécit uwage na koncepcje wi-
goru Shiroma, ktoéry uwaza wigor za jedyny czysty
czynnik z przyjetej w badaniu koncepcji zaangazo-
wania Schaufeliego (Shirom, 2011, s. 50-64). Wedtug
Shiroma wigor odzwierciedla, poczucie sity fizycznej
(physical strength), energii emocjonalnej (emotional
energy) oraz ozywienia poznawczego (cognitive
liveliness). Nie ostabia to jednak potwierdzenia sie
hipotezy H4.

Warto wspomnie¢ tez o ograniczeniach w in-
terpretacji wynikow badania. Po pierwsze, grupa
pracownikéw sektora publicznego nie byta bardzo
liczna — 117 os6b, w stosunku do 669 0s6b z sek-
tora prywatnego. Po drugie, respondenci pocho-
dzili z r6znych organizacji; nie badano zespotow
przywodca—podwtadni, co ogranicza doktadnos¢
badania.

Wyniki badan prowadza do wniosku, ze teoria
autentycznego przywodztwa nie wplywa na pobu-
dzanie zaangazowania pracownikéw w sektorze
publicznym. Wymaga ona rewizji i uzupetnien. By¢
moze w badaniu elementéw wzmacniajgcych zaan-
gazowanie pracownikéw w sektorze publicznym
nalezy uwzgledni¢ inne czynniki, takie jak: wartos$¢
misji (mission valence) danej organizacji, wewnetrz-
ng motywacje pracownikéw do stuzby publicznej,
klarowno$¢ celow w pracy i poczucie sprawczosci
wykonywanej pracy. Wymagatoby to dalszej pracy
koncepcyjnej i pogtebionych badan.
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Authentic leadership and commitment to the work — comparative analysis of the public and
private sector

Work commitment is a desired condition due to its impact on the quality of work, organizational success as well as on sati-
sfaction of employees. First observed in the private sector it pertains also to the public sector. Theory of management in public
sector sometimes uses business management concepts. One of them is leadership. Thus, we decided to investigate the impact of
leadership on employee engagement in the public sector and compare it to that in the private sector.

We have chosen the theory of authentic leadership and studied work commitment manifesting itself in three elements: vigor,
dedication to work and preoccupation with work. Surveys were conducted on a group of 786 people, of whom 117 represented the
public sector. Their results have proved that work commitment did not differ depending on the sector in which the respondents worked.
However, there were significant differences in the relationship between authentic leadership of superiors and work commitment.

In the studied population leadership had a strong impact on all components of work commitment. However, in the public
sector, we have noticed the influence of authentic leadership only on vigor — one of the three components of work commitment.
This influence was smaller than among the sectors.

That leads to the conclusion that the theory of authentic leadership does not help much in creating employee commitment
in the public sector. Thus, one needs to search for additional factors that build commitment and develop leadership theory in
public sector.
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