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WSTEP

Po kilku dekadach od proklamowania psychologii pozytywnej przez Martina
Seligmana mozna juz jednoznacznie stwierdzié, ze dokonala ona ogromne;
zmiany w sposobie my$lenia o $wiecie. Zmiana ta wywarla rowniez silny wplyw
na mys$lenie o organizacjach, przede wszystkim o funkcjonujagcych w nich
ludziach i relacjach miedzy nimi. Pozytywna nauka o organizacji (Positive Organi-
zational Scholarship — POS; Cameron, Dutton, & Quinn, 2003; Cameron & Spre-
itzer, 2012) stata sie¢ bardzo wpltywowym nurtem w nauce o zarzadzaniu, wno-
szac w nig jako§ciowa zmiane i wiele ozywczych idei i koncepcji. Wiele z tych
koncepcji doczekato sie przy tym rozwiniecia i osiggneto dojrzatosé, tak jak na
przyktad koncepcja kapitatu psychologicznego, sit charakteru czy dobrostanu
psychologicznego. Koncepcje te s3 znakomicie opracowane teoretycznie, rze-
telnie zoperacjonalizowane i powszechnie uzywane. Bardzo interesujace jest, ze
inaczej stato si¢ z koncepcja pozytywnego przywodztwa. Wystepuje ona troche
jak miraz czy fatamorgana, pojawia sie w literaturze jako hasto, ale brakuje je;
trwato$ci i substancjalno$ci. Brak ten staje sie przyczyng podjecia tego tematu
w niniejszej ksigzce — koncepcja przywodztwa pozytywnego jest potrzebna
zarobwno z punktu widzenia badawczego, jak i praktycznego. Z punktu widze-
nia badawczego brakuje jednoznacznej koncepcji przywddztwa pozytywnego,
istnieje w tym zakresie nieuporzadkowanie, ktore skutkuje konfuzja i pelna
dowolnoécig w stosowaniu terminu ,,pozytywne przywddztwo”. Analiza litera-
tury ujawnia jednak fakt, ze spdjna koncepcja pozytywnego przywodztwa nie
istnieje — pod tym hastem wystepuja albo koncepcje czysto konsultingowe, albo
proste przemianowania istniejacych koncepcji, takich jak kapitat psychologiczny
czy przywédztwo autentyczne. W tym samym czasie potrzebe stworzenia jedno-
litej 1 klarownej koncepcji pozytywnego przywédztwa podkresla wielu autoréow
zaréwno zagranicznych (np. Cameron, Dutton, & Quinn, 2012) jak i krajowych
(np. Samul, 2024). Monzani i Van Dick (2020) uznajac brak istnienia sp6jnej kon-
cepcji przywodztwa pozytywnego, zwracaja jednocze$nie uwage na potencjalne
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korzysci z istnienia takiej koncepcji, a takze twierdza, Ze wymagane jest w tym

zakresie dzialanie integrujace istniejace podej$cia. Badacze ci s przy tym zgodni

w opinii, ze nalezy wzia¢ pod uwage podejscia autentyczne, transformacyjne, stu-

zebne i etyczne. Na braku jednoznacznej koncepcji przywddztwa pozytywnego

cierpi rébwniez praktyka zarzadzania — brak jednoznacznego punktu odniesie-
nia stanowi bariere dla rozwoju praktyki przywodztwa, dochodzi na tym polu
réwniez do manipulacji, uogdlnien i znacznej przesady. W odpowiedzi na to
zapotrzebowanie, celem niniejszej ksigzki jest zaprezentowanie i przetestowa-
nie koncepcji przywddztwa pozytywnego jako integracji dotychczasowych prob

i podejsé, ze wzgledu na istniejace obecnie ich bogactwo i wyczerpujacy charak-

ter. Cel ten uzupelniony jest celami szczegdtowymi.
Cele teoriopoznawcze:

* przeglad préb opisania pozytywnego przywodztwa;

* analiza najwazniejszych istniejacych koncepcji przywodztwa z punktu widze-
nia pozytywnej nauki o organizacji;

* stworzenie spdjnej koncepcji przywddztwa pozytywnego na podstawie istnie-
jacych koncepcji, kierujac sie wyznacznikami psychologii pozytywnej i pozy-
tywnej nauki o organizacji;

* stworzenie punktéw odniesienia dla pozytywnego przywddztwa w postaci
pozytywnych rezultatow po stronie pracownikéw oraz stworzenie modeli
oddziatywania przywéddztwa pozytywnego na pracownikéw.

Cele metodyczne:

* opracowanie i empiryczna weryfikacja skali pomiaru przywodztwa pozytyw-
nego;

* opracowanie metod badania wplywu przywddztwa pozytywnego na rezultaty
po stronie pracownikéw.

Cele empiryczne:

* okrycie pozytywnych rezultatéw przywddztwa po stronie pracownikow;

* zbadanie temporalnych charakterystyk zastosowania przywédztwa pozytyw-
nego i jego komponentéw dzieki przeprowadzeniu badan w réznych hory-
zontach czasowych: dziennym, tygodniowym i miesiecznym

Cel praktyczny:

* stworzenie praktycznych wskazéwek do rozwoju przywéddztwa pozytywnego
dla liderow, dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wiascicieli zarza-
dzajacych organizacjami.
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Zestaw celéw zostal réwniez uzupelniony przez postawienie pytan badaw-
czych: Jaka jest natura przywodztwa pozytywnego? Jak przywddztwo pozytywne
wplywa na rozkwit podwladnego? Jakie sq konsekwencje przywodztwa pozytyw-
nego dla optymalnego funkcjonowania podwladnego? Te dwa pytania dotycza
kluczowych rezultatéw, jakie odniesiono do przywodztwa pozytywnego. Warto
réwniez zapytaé: Jaki jest mechanizm tych zaleznosci? oraz: Czy przywodztwo
pozytywne dziala jako wzmacniacz talentu pracownika i zachowan lidera wzgle-
dem pracy? Kluczowe w ostatnim pytaniu jest potraktowanie przywodztwa
pozytywnego nie tylko jako bezposredniej przyczyny, lecz rowniez jako wspar-
cia (wzmacniacza) dla pozytywnych cech, stanéw, postaw i zachowan pracowni-
kéw. Wzmocnienie to dotyczy tez postaw samego lidera wzgledem pracy, ktére
staja sie inspiracja dla pracownikéw. Zachowania te osadzone sa w mySleniu
o przywodztwie jako poswieceniu sie dla pracownikow i organizacji, charakte-
rystycznym w pozytywnej nauce o organizacji. Podstawowe zatozenie méwi, ze
pozytywny styl zarzadzania sam w sobie nie jest w stanie wywotaé pozytywnych
rezultatéw, jesli nie jest sprzezony z dwoma dodatkowymi komponentami: talen-
tami ludzi, ktére lider potrafi rozpoznaé i wykorzystaé, oraz pozytywnymi sta-
nami i postawami lidera wzgledem pracy. W takiej konfiguracji lider staje sie wzo-
rem do na$ladowania, ktory daje wspaniate rezultaty po stronie pracownikéow.
Podejsécie do przywoddztwa pozytywnego zaktadajace wzmacnianie pozytywnych
zasobow posiadanych przez pracownika czy zachowan lidera i pracownika jest
gleboko zakorzenione w zatozeniach psychologii pozytywnej i pozytywnej nauki
o organizacji. Filozofia ta uczy, ze podstawg rozwoju i efektywnosci jest raczej
wzmacnianie tego, co juz mocne, a nie dokonywanie radykalnych zmian i kon-
centrowanie si¢ na redukeji probleméw (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).
Schaufeli i Salanova (2010) okres$laja takie podejécie jako wzmacnianie (amplition,
z tac. amplio — powiekszanie, zwiekszanie) i stawiajg je w opozycji do naprawiania
czy przeciwdziatania.

Realizacja tych celéw i udzielenie odpowiedzi na pytania badawcze moz-
liwe sg dzieki wykorzystaniu réznorodnych narzedzi badawczych. Koncepcja
przywédztwa pozytywnego zostala zatem opracowana teoretycznie, przetesto-
wana i zweryfikowana empirycznie jako wplywajaca na pozytywne rezultaty po
stronie pracownika. Przywédztwo pozytywne nie mogloby bowiem nim by,
gdyby nie generowato efektéw korzystnych dla pracownika, zespotu i organi-
zacji w krotkim i1 dlugim okresie. Krytyczna analiza literatury, przede wszyst-
kim w zakresie zachowan organizacyjnych, stuzy¢ bedzie gtéwnie przegladowi
istniejacych podej$¢ do przywodztwa, szczegdtowemu rozpoznaniu pozytyw-
nych rezultatow tego przywodztwa po stronie pracownikédw, a takze stworzeniu



10 Wstep

modelu przywoédztwa pozytywnego na podstawie teorii wymiany spoltecznej
(Blau, 2017) i spotecznego uczenia sie (Bandura, 1986). Na bazie przegladu lite-
ratury postawiono hipotezy badawcze i zaproponowane modele zalezno$ci mie-
dzy zmiennymi. Modele te przyjmuja trzy perspektywy rozumienia znaczenia
przywodztwa pozytywnego: (1) przywddztwo pozytywne jako predyktor pozy-
tywnych rezultatéw dla pracownika, zar6wno dotyczacych efektywnosci pracy
(rozkwit), jak i jakosci zycia (optymalne funkcjonowanie, dobrostan eudajmo-
niczny); (2) przywodztwo pozytywne jako wzmacniacz naturalnych talentow
pracownikéw; (3) przywodztwo pozytywne jako dawanie dobrego przyktadu
pracy lidera wzmacniane pozytywnym podej$ciem do pracownikow. Te trzy
perspektywy odzwierciedlone s3 w trzech badaniach bedacych empiryczng
weryfikacjg modeli.

Badanie pierwsze przeprowadzono na prébie 1056 lideréw i pracownikéw
w 528 parach przetozony—podwtladny; jego celem byto rozpoznanie bezpo$redniego
i posredniego wpltywu przywoédztwa pozytywnego na pracownikéw. Jako badanie
dodatkowe w tej czesci przeprowadzono badanie podtuzne na prébie 105 lideréw
i 105 podwiladnych. Jego celem byto okreslenie wptywu zachodzacych procesé6w na
orientacje przedsiebiorcza, a dane od respondentéw zebrano ponownie po trzech
miesigcach od wypelnienia pierwszego kwestionariusza. Badanie drugie przepro-
wadzono w formie codziennych obserwacji par lider—podwtadny przez dwa tygo-
dnie z 2100 dziennymi obserwacjami 210 respondentéw — 105 par lider—podwtadny;
jego celem byto uchwycenie codziennego funkcjonowania przywédztwa pozytyw-
nego. Badanie trzecie przeprowadzono na prébie 718 pracownikéw z 34 organizacji
celem rozpoznania przyczyniania sie przywddztwa pozytywnego do wykorzysta-
nia talentéw pracownikéw, z uwzglednieniem kontekstu i kultury organizacyjnej
dzigki modelowaniu wielopoziomowemu.

Rozwazania w ksiazce s3 gteboko osadzone w pozytywnej nauce o organizacji,
co oznacza, ze koncentrujg si¢ one na: pozytywnych przyczynach — wrodzonych
talentach lider6w i pracownikéw, ich sitach charakteru (Peterson & Seligman,
2004), naturalnym dgzeniu do dobra (tzw. orientacji heliotropicznej, Cameron
& Spreitzer, 2012), pozytywnych procesach w miejscu pracy (np. altruizmie,
po$wieceniu, umacnianiu, wykorzystaniu talentéw), pozytywnych rezultatach
dla pracownikéw, lideréw, pracy i organizacji (rozkwicie, dobrostanie, optymal-
nym funkcjonowaniu, szczeéciu).

Ksigzka wnosi warto$ciowy wkiad w rozwéj nauk o zarzadzaniu, w szcze-
gblnosci zachowan organizacyjnych i przywddztwa poprzez lepsze zrozumie-
nie przywodztwa dzigki stworzeniu oryginalnej i autorskiej koncepcji przy-
wddztwa pozytywnego. Koncepcja ta wypetnia luke teoretyczng i odpowiada na
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zapotrzebowanie wyrazone w literaturze przez autoréw zaréwno polskich, jak
i zagranicznych. W szczego6lnosci wkiad zostal osiggniety dzieki:

pierwszej kompleksowej konceptualizacji i operacjonalizacji przywodztwa
pozytywnego opartej na podstawach teoretycznych i rzetelnym rozpoznaniu
natury przywodztwa pozytywnego;

kompleksowej empirycznej weryfikacji stworzonej koncepcji przywoddztwa
pozytywnego w trzech réznorodnie zaprojektowanych badaniach stuzacych
spojrzeniu na przywodztwo pozytywne z roznych perspektyw;

nowatorskim przyjeciu filozofii wzmacniania (amplition) w badaniach nad
przywodztwem, potraktowaniem stylow przywodztwa, w tym nowo stworzo-
nej koncepcji przywddztwa pozytywnego jako wzmacniaczy sit charakteru
pracownika;

potraktowaniu przywddztwa pozytywnego jako wzmacniacza zachowan przy-
wodcy wzgledem pracy i rozpoznaniu dodatkowego wptywu takiego dopaso-
wania na pozytywne rezultaty po stronie pracownika, w praktyce przejawiaja-
cym sie przez pokazanie dopasowania miedzy zachowaniami lidera wzgledem
pracy (zaangazowanie, rozkwit) a zachowaniami przywédczymi wzgledem
pracownikdéw (umacnianie, poswiecenie, dgzenie do doskonatosci, etyka);
usystematyzowaniu i przedstawieniu wynikéw badan w zakresie r6znorod-
nego funkcjonowania os6b o réznych profilach sit charakteru;

rozpoznaniu znaczenia przywodztwa pozytywnego dla szerokiego zestawu
pozytywnych rezultatéw po stronie pracownika w réznych dziedzinach zycia
i pracy: rozkwitu (efektywnosci pracy), dobrostanu eudajmonicznego (jakosci
zycia), kapitatu psychologicznego (rozwoju osobistego i zawodowego) i orga-
nizacyjnych zachowan obywatelskich (spotecznej relacji pracownika do ludzi
1 organizacji);

rozpoznaniu funkcjonowania przywddztwa pozytywnego w réznych hory-
zontach czasowych: dlugim oraz krétkim, codziennym, a takze w podejsciu
statycznym i dynamicznym, osiagnietym dzigki przeprowadzeniu trzech
typdéw badan o réznych projektach;

zbadaniu zjawisk z perspektywy lidera i z perspektywy pracownika i poréw-
naniu tych perspektyw, w szczegdlnosci w zakresie samooceny lidera i per-
cepgji lidera przez pracownika, dokonanemu dzigki badaniu par (diad) lidera
i podwiladnego;

odkryciu skomplikowanych relacji miedzy przywéddztwem pozytywnym
a pozytywnymi rezultatami w zakresie podej$cia podwtadnego do pracy i jego
dobrostanu, w tym odkryciu po$redniczacej roli wykorzystania przez pra-
cownika jego sit charakteru, a takze jego poczucia znaczenia pracy zaréwno
w badaniach w dtugim, jak i w krotkim okresie.
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Efektem jest osiggniecie calo$ciowos$ci w rozwazaniach nad pozytywnym
przywoédztwem, wyrazajacym sie w przyjeciu réznych perspektyw, przetestowa-
niu r6znych modeli z uzyciem réznych przyczyn i rezultatéw, w réznych ujeciach
czasowych. Ponadto monografia wnosi wktad w rozw6j badan nad przedsiebior-
czo$cig dzieki pionierskiemu uwzglednieniu kondycji psychicznej pracownikow
w kontekscie przyczyniania sie do przedsiebiorczosci organizacyjnej konceptu-
alizowanej jako orientacja przedsiebiorcza.

Nalezy poczyni¢ wazng uwage, ze przywddztwo moze byé rozumiane na
rézne sposoby, przy czym dwa najczeSciej wystepujace rozumienia dotycza
przywodztwa strategicznego — nadawania kierunku i stylu calej organizacji,
réwniez poprzez ksztattowanie kultury organizacyjnej, oraz przywddztwa jako
bezposredniego kontaktu lidera z podwtadnymi. Przywédztwo pozytywne w tej
ksigzce znacznie blizsze jest drugiemu rozumieniu, co odrdznia je na przyktad
od perspektywy Kima Camerona (2008). Przywo6dztwo rozumiane jest jako inte-
raktywny proces wzajemnego wplywu, w ktérym jego uczestnicy (liderzy, pod-
wladni i inne osoby) wchodza w interakcje miedzy sobg oraz ze swoim otocze-
niem (Avolio & Gardner, 2005). Przy czym w ksigzce uzyte s zamiennie dwa
okreslenia: ,,pracownik” i ,podwladny”. W literaturze anglojezycznej wystepuje
najczesciej w kontekscie przywodztwa okreslenie follower, jest ono jednak trudne
do przetlumaczenia na jezyk polski, czasem ttumaczone jako ,,zwolennik” (Soin-
ski, 2023), nie do konca jednak oddajac nature tego zjawiska. Z drugiej strony
w literaturze §wiatowej uzywa si¢ obecnie czesto okreslenia employee (np. Wang,
van Woerkom, Breevaart, et al., 2023), stad tez w celu unikniecia niezrecznosci
jezykowej wykorzystane bedg okreslenia ,,pracownik” i ,,podwtadny”.

Ksigzka rozpoczyna sie od krytycznego przegladu istniejacych koncepcji przy-
wodztwa. W pierwszym rozdziale zaprezentowane sg istniejace proby uchwycenia
przywddztwa pozytywnego, a nastepnie przywddztwo transformacyjne, auten-
tyczne, stuzebne oraz etyczne, a takze dwa podejscia do przywodztwa w ramach
pozytywnej nauki o organizacji autorstwa Kima Camerona i Roberta Quinna.
Nastepnie zaprezentowana jest autorska koncepcja przywddztwa pozytywnego.

W rozdziale drugim poszukiwana jest odpowiedz na pytanie o to, jakie rezul-
taty ma przynosi¢ przywodztwo pozytywne. Kilka z prezentowanych postaw,
stanéw i zachowan znajduje si¢ w centrum zainteresowania psychologii pozy-
tywnej i pozytywnej nauki o organizacji, na przyklad rozkwit (thriving), dobro-
stan eudajmoniczny, powolanie do pracy, sily charakteru i ich wykorzystanie
oraz kapitat psychologiczny. Inne koncepcje stworzono wczesniej, ale zostaly
W pewnym stopniu wciggnicte w pozytywna nauke o organizacji. Naleza do nich
zaangazowanie w pracg¢, empowerment, w tym poczucie znaczenia pracy oraz
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organizacyjne zachowania obywatelskie. Przedstawiona konstelacja zjawisk jest
ta, ktéra skutkuje najbardziej pozytywng relacjg pracownika z organizacja.

Rozdzial trzeci koncentruje sie na teoretycznym rozpoznaniu zaleznosci
miedzy przywddztwem pozytywnym, postawami i zachowaniami lidera, cno-
tami i sitami sygnaturowymi pracownika i ich wykorzystaniem, poczuciem
znaczenia pracy, rozkwitem i dobrostanem eudajmonicznym pracownika.
Zaleznosci te przyjmuja przy tym rozne formy, uwzgledniajace bezposredni
wplyw, a takze wzmacnianie sit charakteru oraz zachowan lidera przez przy-
wbdztwo pozytywne.

W rozdziale czwartym opisano metody prowadzonych badan, w tym ope-
racjonalizacje koncepcji przywodztwa pozytywnego i empiryczne testowanie
jej trafno$ci i rzetelno$ci, a w rozdziale piatym modele zaleznosci sg testo-
wane empirycznie w trzech badaniach na trzech réznych prébach badawczych.
Rozdzial ten zakoficzony jest oméwieniem wynikéw badan, a w zakonczeniu
zaprezentowany zostal bilans przeprowadzonych aktywnos$ci badawczych, ich
ograniczenia i praktyczne implikacje, a takze mozliwe kierunki badan nad przy-
woédztwem pozytywnym w przysztosci.
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