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ABSTRACT

Objective: The article examines the relationship between spiritual leadership, a sense of meaning
and membership, and virtual team effectiveness. Much of the research points to the applicability
of the spiritual leadership model to determine individual and organisational performance.
However, there are no studies in this area regarding virtual teams, which have recently become
a basic organisational unit at work.

Research Design & Methods: The survey was conducted among 602 members of virtual teams.
The confirmatory factor analysis and structural equation modelling were used to determine the
validity and reliability of the questionnaire used.

Findings: The research results show, first, that the theoretical model is a good fit and, second, that
spiritual leadership has an indirect influence on the effectiveness of virtual teams by building the
meaning of work and helping team members feel a sense of belonging.
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Implications/Recommendations: The proposed model of spiritual leadership and its variables
have been positively verified and the model can be used in a virtual team.

Contribution: In the theoretical context, relationships between variables were identified and the
importance of spiritual leadership for virtual teamwork was assessed. In an empirical context,
research was conducted that verified the usefulness of the spiritual leadership model, thus
proposing a specific tool for assessing spiritual leadership in virtual teams.

Article type: original article.
Keywords: spiritual leadership, virtual team, model, validation, validity, reliability.
JEL Classification: L2,1.25, M12.

1. Wprowadzenie

W ostatnim czasie wirtualne zespoty staty si¢ podstawowg jednostka organi-
zacyjng. Mimo ze znaczna cz¢$¢ pracownikéw wrocita do pracy w trybie stacjo-
narnym, to czg§¢ praktycznych rozwigzafi pracy zdanej nadal jest stosowana.
Szacuje si¢, ze w zespotach wirtualnych lub czgSciowo wirtualnych pracuje od 40%
(Dulebohn i Hoch, 2017) do 85% pracownikéw (Hacker i in., 2019). Wskazuje to,
7e praca w zespotach wirtualnych staje si¢ dominujaca strukturag we wspoéicze-
snym Srodowisku biznesowym, oferujgc wiele korzysci, takich jak np. mozliwos¢
wykorzystania zréznicowanych zasobdw wiedzy, oszczedno$¢ czasu czy mozliwosé
wspotpracy na odlegto$¢ (Gibson i Gibbs, 2006). Stosunkowo dynamiczne przenie-
sienie pracy w sfer¢ wirtualng spowodowato zainteresowanie tym tematem i wzrost
liczby publikacji w tym zakresie. W ciaggu ostatnich dwdch lat ich liczba zwiekszyta
si¢ o prawie 60% (w latach 2021-2022 §rednia liczba publikacji wynosita 137,5;
w latach 2018-2020 byta ona réwna 85)!.

Pomimo rosnace;j liczby publikacji w zakresie wirtualnych zespotéw niewiele
z nich dotyczy przywddztwa duchowego. Przeprowadzono natomiast liczne badania
na temat przywodztwa duchowego i jego wptywu na wyniki indywidualne Iub
organizacyjne (Fry i Egel, 2017; Sharma, 2019; Samul i Wangmo, 2021), jednak
w niewielu z nich poruszono kwesti¢ pracy zespotowej (Bayighomog i Arasli, 2019),
szczeg6lnie pracy zespolowej wirtualnej. Analiza bibliometryczna publikacji z bazy
Scopus — jednej z najwigkszych baz danych zawierajacych petnotekstowe publi-
kacje naukowe — dostarczyta nastgpujacych danych: liczba publikacji dotyczacych
przywddztwa duchowego: 5672, liczba publikacji dotyczacych przywddztwa ducho-
wego i zespotu: 24, liczba publikacji odnoszacych si¢ do przywddztwa duchowego

! Na podstawie bazy Scopus: wyszukiwanie stowa kluczowego ,,virtual team” w tytutach publi-
kacji, abstraktach 1 stowach kluczowych, zawezone do obszaru: biznes, zarzadzanie i rachunkowos¢,
kwiecien 2023 r.
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i zespotu wirtualnego: 0°. Istotne zatem wydaje si¢ okreSlenie, czy przywédztwo
duchowe moze mie¢ znaczenie dla zespoléw wirtualnych.

W ramach niniejszych badan podjgto si¢ realizacji dwéch celéw. Pierwszy z nich
dotyczyt ustalenia zwigzku pomigdzy badanymi zmiennymi, na podstawie ktérych
mozliwa byta ocena znaczenia przywodztwa duchowego dla zespotu wirtualnego.
Cel drugi dotyczyt walidacji modelu przywdédztwa duchowego w kontekscie pracy
w zespole wirtualnym. Okreslenie trafnosci i rzetelnoSci zaproponowanego kwestio-
nariusza umozliwito wykorzystanie go do oceny przywédztwa duchowego w zespo-
fach wirtualnych. Walidacja konstruktu i jego zmiennych pozwolita zweryfikowac,
czy zaproponowany model jest akceptowalny w danym kontekScie, w tym przy-
padku w kontekScie pracy wirtualnej. Ocena narzedzi badawczych jest niezbgedna
dla zapewnienia rygoru prowadzonych badan (Boyd, Gove i Hitt, 2005), ktéry przy-
czynia si¢ do rozwoju nauk o zarzadzaniu i jakoSci (Czakon, 2019).

Niniejsze badanie przyczyni si¢ do uzupelnienia luk badawczych. Jak wskazata
powyzsza analiza bibliometryczna, brakuje publikacji dotyczacych przywodztwa
duchowego w kontekscie wirtualnej pracy (luka teoretyczna), dlatego istotne wydaje
si¢ okreslenie, czy przywodztwo duchowe ma znaczenie w przypadku zespotéw
wirtualnych. Wskazana luka teoretyczna moze wynikaé z braku narzedzi do oceny
przywdédztwa duchowego w takich zespotach (luka metodyczna) i braku badan
empirycznych weryfikujacych przydatnos¢ koncepcji przywddztwa duchowego
w zespolowej pracy wirtualnej (luka empiryczna).

Artykut ma nastepujacg strukture: w czesci drugiej przedstawiono przeglad lite-
ratury dotyczacej potencjalnego znaczenia przywodztwa duchowego w zespotach
wirtualnych. W czgsci trzeciej szczegélowo opisano metodyke przeprowadzonego
badania, a w czgéci czwartej zaprezentowano wyniki badaf, ktore nastgpnie zostaty
omoéwione. W podsumowaniu zawarto najwazniejsze wnioski z badaf, implikacje
teoretyczne i praktyczne oraz ograniczenia badan.

2. Przywaddztwo duchowe w zespole wirtualnym

Zespoly wirtualne sg stosowane m.in. dlatego, aby ograniczy¢ bariery zwigzane
z rozproszeniem, czasem 1 przestrzenia. Elastyczno$¢ wirtualnej infrastruktury
potrzebnej do pracy zdalnej zmniejsza koszty i oszczedza czas, co z kolei pomaga
zwigkszaé produktywno§¢é (Brzozowski, 2010; Martinic, Fertalj i Kalpic, 2012).
Niektorzy autorzy utozsamiajg wirtualnoS¢ z nietrwaloScig i niestabilnoScig wiezi
w ramach organizacji (Mesjasz, 2008). Praca w zespole wirtualnym zwigzana jest
z trudnoSciami w porozumiewaniu si¢ i nawigzywaniu relacji pomiedzy cztonkami

2 Poszukiwane stowa kluczowe: 1) ,,przywoédztwo duchowe”, 2) ,,przywédztwo duchowe”
i,,zespot”, 3) ,,przywodztwo duchowe” i ,,zespot wirtualny” w tytule artykutu, abstrakcie i stowach
kluczowych, zawezone do obszaru: biznes, zarzadzanie i rachunkowos¢, kwiecien 2023 r.
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zespotu, ktdrzy sg rozproszeni w przestrzeni fizycznej, co moze prowadzi¢ do mniej-
szej efektywnoSci, braku zaufania, a takze nieporozumien i konfliktow wewnatrz-
grupowych (Ferrazzi, 2014). Komunikacja w zespole wirtualnym rézni si¢ od
komunikacji w zespole tradycyjnym — interakcje twarza w twarz zostaja zastapione
przez komunikacje za poSrednictwem technologii (Majchrzak i in., 2005; Chutnik
i Grzesik, 2009; Bell, McAlpine i Hill, 2019). Wiele badan potwierdza negatywny
wplyw pracy wirtualnej na relacje pracownikéw z przetozonymi (Van Veldhoven
i in., 2020) oraz na motywacje¢ i zaangazowanie, ktore bez ,,nieformalnej kawy czy
rozméw na korytarzu” (Agrawal i in., 2020) sg trudniejsze do ksztattowania.

Zarzadzanie zespotem wirtualnym wigze si¢ z wieloma wyzwaniami stojacymi
przed osobami zarzadzajacymi — powstaja pytania, jak dbac o siebie, zespdt i orga-
nizacj¢ oraz jak przewodzi¢ w stresujacych i niepewnych warunkach. Wyzwaniom
tym mozna sprostaé, wykorzystujac przywddztwo oparte na wartoSciach ducho-
wych — zwigzanych z wewnetrzng §wiadomoScig wyrazang poczuciem harmonii
oraz zyciem wedlug wewnetrznej prawdy w celu tworzenia pozytywnych postaw
i relacji. W kontekS$cie organizacyjnym przywdédztwo duchowe jest tym, czego
skuteczny lider uzywa do ksztattowania zachowania jednostki, rozpoznawania
sensu i znaczenia pracy, tworzenia wizji, dostrzegania i doceniania wysitku wspoét-
pracownikoéw, a takze umozliwiania wyrazania i identyfikowania wartosci, ktore
stanowig podstawe dziatania organizacji.

Badania przeprowadzone dotychczas w wirtualnych zespotach wskazuja na
istotng role lidera. Jak pisze Liao (2017), zachowania lidera zorientowane na zadania
i relacje sg wazne w pracy wirtualnej. Bartsch 1 in. (2020) potwierdzili t¢ zalezno$¢,
dodajac, ze sp6jnos¢ zespotu i autonomia sg czynnikami wplywajacymi na pozy-
tywne relacje migdzy liderem a wirtualnym zespotem. Chutnik i Grzesik (2009)
wéréd kompetencji lidera zespotu wirtualnego wymieniajg docenienie wartoSci
réznorodno$ci zespotu, budowanie zaufania i utrzymywanie relacji oraz dbanie
o zespol. Przeprowadzone w tym zakresie badania wskazuja, ze przywodztwo
transformacyjne odgrywa kluczowa role w skutecznym kierowaniu zespotem wirtu-
alnym (Purvanova i Bono, 2009; Rybnikova i Lang, 2021), a podejScia przywddcze,
w ktérych obowigzki przywddcze sg podzielone miedzy wigcej niz jedng osobe,
wpltywaja na wyniki zespotu wirtualnego (Hoegl i Muethel, 2016). Zatem istotne
wydaje sie okreSlenie, czy réwniez przywddztwo duchowe moze wptywac na wyniki
zespotu wirtualnego. Wyniki badan dotyczacych przywddztwa duchowego wskazuja
na jego korzystny wptyw na takie elementy, jak zaangazowanie w organizacje, zacho-
wania obywatelskie czy dobre samopoczucie (np. Fry i Slocum, 2008; Fry i Cohen,
2009; Chen i Yang, 2012; Chen, Chen i Li, 2013), jednak badania w zakresie wptywu
przywdédztwa duchowego na zespotly sa ograniczone. W pracy (Yang, Huang i Wu,
2019) wskazano, ze przywddztwo duchowe jest pozytywnie powigzane z efektyw-
noscig zespotu, dlatego uwaza si¢, ze moze mie¢ znaczenie réwniez w przypadku
zespotu wirtualnego. Wedtug Liao (2017) przeprowadzono niewiele badan pozwala-
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jacych zrozumiec proces i zachowanie lideréw, ktérzy muszg przewodzi¢ zespotom
wirtualnym. To skfania do refleksji, czy koncepcja przywodztwa duchowego definio-
wana jako wartosci, postawy i zachowania lidera, ktére sg niezbedne do budowania
wewnetrznej motywacji zarowno wilasnej, jak i innych oraz potrzebne do zaspoko-
jenia poczucia dobrostanu duchowego, czyli poczucia znaczenia pracy i poczucia
cztonkostwa (Fry, 2003, s. 694), moze by¢ istotna w przypadku zespotéw wirtualnych.

Przywodcy duchowi dbaja o zespdl, wyrazajac troske, okazujac szacunek
poszczegdlnym jego cztonkom, uwaznie stuchajac i uznajgc ich indywidualny wkiad
w wyniki zespotu (Reave, 2005). Takie praktyki lideréw duchowych tworzg sprzy-
jajaca atmosfere, ktéra zwigksza wewnetrzng motywacje 1 zaangazowanie czlonkéw
zespotu do pracy (Chen, Chen i Li, 2013). Jednym z elementéw, na ktére wptywa
przywodztwo duchowe, jest poczucie znaczenia pracy, uznawane przez ludzi za
jej najwazniejszg ceche (Cascio, 2003; Michaelson i in., 2014). Kiedy pracownicy
czuja, ze to, co robig w pracy, ma sens, uwazaja Swoja prace za znaczaca, warto-
Sciowg 1 interesujacg (Hackman i Oldham, 1976). Z drugiej strony, gdy pracow-
nicy uznajg swoja prace za bezsensowna, beda mysle¢ o niej jako o trywialne;j,
bezwartoSciowej i nudnej. Wazne jest réwniez poczucie tozsamosci zespotowe;.
Jezeli cztonek zespotu wirtualnego utozsamia si¢ z zespotem, postrzega pozostale
osoby jako cztonkéw grupy. Jesli jednak bycie czgScig zespotu wirtualnego wigze
sie z niewielkim poczuciem tozsamoSci, cztonek zespotu moze postrzegac pozostate
osoby jako cztonkéw obcej grupy (Ferguson, 2004). Pomimo ze literatura przed-
miotu poS§wigcona poczuciu znaczenia pracy i poczuciu cztonkostwa staje si¢ coraz
bogatsza, niewiele badan dotyczy istoty tych czynnikéw w kontekScie zespotéw
(Yang, Huang i Wu, 2019). Jeszcze mniej takich badan dotyczy zespotu wirtualnego.
Przywdédztwo duchowe wptywa na poczucie znaczenia pracy i poczucie cztonko-
stwa (Fry, 2003; Samul, 2022), co moze przyczynic¢ si¢ do wigkszej efektywnosci
zespotu wirtualnego.

Poczucie
znaczenia pracy

H4 Efektywnos¢

\ zespotu wirtualnego

Przywodztwo
duchowe

H1

Poczucie
cztonkostwa

Rys. 1. Teoretyczny model przywddztwa duchowego w zespole wirtualnym

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W zwiazku z powyzszym zaproponowano nastgpujace hipotezy:

HI1: Przywédztwo duchowe ma pozytywny wplyw na efektywno$¢ zespotu
wirtualnego.

H2: Poczucie znaczenia pracy czlonkéw zespotu wirtualnego ma pozytywny
wplyw na jego efektywnos¢.

H3: Poczucie cztonkostwa w zespole wirtualnym pozytywnie wptywa na jego
efektywnoS¢.

H4: Przywddztwo duchowe ma pozytywny wptyw na efektywno$¢ zespotu
wirtualnego za posrednictwem poczucia znaczenia pracy i poczucia cztonkostwa.

Hipotezy te zostaty przedstawione na rys. 1.

3. Metodyka badan
3.1. Proba badawcza

Badania przeprowadzono wsréd 200 zespotéw wirtualnych i 602 respondentéw
(badaniem objeto co najmniej po 3 cztonkéw z kazdego zespotu). Do wyboru
zespotéw zastosowano nastepujace kryteria: musiaty to by¢ zespoty co najmniej
3-osobowe, ktére pracuja wirtualnie co najmniej 50% swojego czasu pracy. Drugie
kryterium zwigzane bylo z jednej strony z préba wyeliminowania respondentéw,
ktérzy sporadycznie pracuja zdalnie, a z drugiej — z utatwieniem dostepu do
zespotéw wirtualnych. Zespdt wirtualny okreSlony zostat zgodnie z definicjg, ktora
zaproponowali Powell, Piccoli i Ives (2004, s. 7), jako ,,grupa pracownikéw rozpro-
szonych geograficznie, organizacyjnie i/lub czasowo, pracujgca razem za pomoca
technologii informatycznych w celu wykonania jednego zadania organizacyjnego
lub wigcej”. W badaniach zastosowano nielosowg metod¢ doboru préby, polega-
jaca na wyborze uczestnikow ze wzgledu na ich dogodna dostepnoS¢ i bliskos¢
(tzw. dobdér wygodny). W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke badanych
zespotdw i respondentow.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw i zespotéw wirtualnych

Cechy zespotu Liczba Udziat (%)
Liczba zespotéw 200 100
Wielko$¢ zespotu:
3-5 cztonkéw 66 33
6-10 cztonkéw 65 33
11-15 cztonkéw 30 15
powyzej 16 cztonkéw 39 20
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cd. tabeli 1
Cechy zespotu Liczba Udziat (%)

Branza przedsigbiorstwa:

produkcja 44 22

handel 31 16

ustugi 125 63
Wielkos¢ przedsigbiorstwa:

mikro (ponizej 10 0séb) 19 10

mate (10-49 osdb) 67 34

Srednie (50-249 os6b) 56 28

duze (powyzej 250 osdb) 58 29
Liczba respondentéw 602 100
Ptec:

kobieta 345 57

mezczyzna 257 43
Wiek:

ponizej 25 lat 75 12

25-35 lat 284 47

36-50 lat 204 34

powyzej 50 lat 39 7
Wyksztatcenie:

podstawowe 0 0

gimnazjalne 7

zawodowe 44 7

Srednie 221 37

wyzsze 330 55
Staz pracy w aktualnym zespole:

ponizej 1 roku 108 18

1-5 lat 294 48

6-10 lat 132 22

11-15 lat 43

16-20 lat 15

powyzej 20 lat 10

7r6dlo: badania wiasne.

3.2. Skale pomiarowe

W badaniach wykorzystano trzy skale pomiarowe. Do pomiaru przywddztwa
duchowego wykorzystano narzedzie badawcze, ktére zaproponowali Fry, Vitucci
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i Cedillo (2005), stuzace do oceny modelu przywddztwa duchowego. Autorzy
narzedzia wyodrebnili trzy zmienne przywddztwa duchowego: 1) wizje, definio-
wang jako wyznaczanie kierunkéw rozwoju organizacji, 2) nadziejg, okreslong jako
podejmowanie wysitku w celu konsekwentnego dazenia do osiggania wyznaczo-
nych celéw, 3) altruistyczng postawe lidera wobec cztonkéw zespotu, charaktery-
zujacy si¢ uniwersalnymi warto$ciami, takimi jak: zaufanie, lojalno$¢, uprzejmosc,
wspotczucie czy szacunek.

Do zbadania poczucia znaczenia pracy i poczucia cztonkostwa réwniez zastoso-
wano skale, ktére zaproponowali Fry, Vitucci i Cedillo (2005). Poczucie znaczenia
pracy zdefiniowane zostalo jako poczucie sensu i znaczenia tego, co robimy w pracy,
natomiast poczucie cztonkostwa jako bycie rozumianym i docenianym zaréwno
przez przetozonego, jak i pozostatych cztonkéw zespotu. Kwestionariusz zapropo-
nowany przez wskazanych autoréw zostat odpowiednio dostosowany do zespotu
wirtualnego, np. ,,Czuje si¢ doceniony jako pracownik™ (oryginalne pytanie) zmie-
niono na ,,Czuj¢ si¢ doceniony jako czlonek zespotu” (zmodyfikowane pytanie).

Do pomiaru efektywnoS$ci pracy, rozumianej jako wiasciwe wykorzystanie
zasobow do realizacji zaplanowanych celéw w zespole wirtualnym, zastosowano
skale, ktérej autorami sg Lin, Standing i Liu (2008), z trzema stwierdzeniami
(np. ,,Nasz zespo6t realizuje postawione cele”).

Kwestionariusz ankietowy ze zmiennymi zostat zaprezentowany w zataczniku
(tabela Z1). W badaniach zastosowano pigciostopniowa skale, gdzie 1 oznaczalo
»zdecydowanie nie”, a 5 — ,,zdecydowanie tak”. Skonstruowane w ten spos6b
narzedzie zostato poddane walidacji, czyli ocenie stopnia trafnosci i rzetelnoSci.

3.3. Analiza danych

W badaniach zastosowano konfirmacyjng analiz¢ czynnikowg i modelowanie
réwnaf strukturalnych. Modelowanie za pomoca réwnaf strukturalnych pozwala
na zweryfikowanie hipotez o zaleznoSciach pomigedzy poszczegdlnymi zmiennymi,
dotyczacych zaréwno ich wystepowania, jak i sity oraz kierunku wptywu (Korol,
2005; Sroka, 2009). Do modelowania zastosowano program IBM SPSS Statistics.
Walidacja modelu polegata na okreSleniu stopnia trafnosci i rzetelnosci. Trafno$¢
oceniono w aspektach trafnoSci zbieznej z wykorzystaniem przecigtnej wariancji
wyodrebnionej — AVE (Rakowska i Macik, 2016) oraz dyskryminacyjnej, w ktorej
szacuje si¢ korelacje migdzy zmiennymi. Rzetelno$¢ pomiaru okreslona zostata za
pomoca wspétczynnikéw: alfa Cronbacha i rzetelnoSci facznej — CR (Rakowska
i Macik, 2016).

4. Wyniki badan

Analiz¢ danych rozpoczgto od przeprowadzenia konfirmacyjnej analizy czyn-
nikowej (CFA) w celu sprawdzenia, czy konstrukt zmiennych jest zgodny z danymi
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empirycznymi. CFA stuzy do testowania hipotez dotyczacych relacji migdzy czyn-
nikami wspélnymi, ktére ttumaczg korelacje pomigdzy zmiennymi obserwowal-
nymi (Kowalska-Musiat, 2009). Oszacowano wartoSci fadunkéw czynnikowych
(tabela 2), ktére dla liczebnoSci proby powyzej 200 powinny wynosi¢ wigcej niz
0,4 (Hair i in., 2006). Oszacowane wartoSci tadunkéw czynnikowych badanych
zmiennych sg znacznie powyzej 0,6, a ich istotnoS$¢ statystyczna jest na poziomie
mniejszym niz 0,05 (p < 0,05).

Tabela 2. WartoSci tadunkéw czynnikowych zmiennych

Zmienna 1 2 3 4 5 6
Wizja Wi 0,779
W2 0,840
W3 0,873
W4 0,767
Nadzieja N1 0,814
N2 0,756
N3 0,772
N4 0,844
Altruizm Al 0,802
A2 0,751
A3 0,695
A4 0,823
A5 0,767
Poczucie znaczenia pracy Z1 0,770
Z2 0,789
Z3 0,830
74 0,753
Poczucie cztonkostwa Cl 0,862
C2 0,830
C3 0,846
C4 0,833
Efektywno$¢ zespotu WWI1 0,846
wirtualnego WW2 0.820
WW3 0,829
Miara KMO - adekwatno$¢ doboru préby 0,965

Uwaga: p <0,05.
Zrédto: badania whasne.
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Obliczono réwniez wspotczynnik Kaisera-Meyera-Olkina (KMO), ktéry wynidst
0,965, co potwierdza zasadno$¢ przeprowadzenia analizy czynnikowej. Im wyzsza
jest jego warto§¢ (blizej 1), tym bardziej zasadne jest zastosowanie analizy czynni-
kowej do oceny zwigzkéw migdzy obserwowalnymi zmiennymi (Kowalska-Musiat
i Ziotkowska, 2013).

Nastepnie oszacowano podstawowe miary statystyczne (Srednig i odchylenie
standardowe). Wszystkie zmienne zostaty ocenione stosunkowo wysoko — pie¢
na sze$¢ zmiennych uzyskato Srednig powyzej 4,0 (tabela 3). Najwyzej oceniong
zmienng jest efektywno$¢ zespotu wirtualnego (Srednia 4,20; odchylenie standar-
dowe 0,83), nastgpnie poczucie cztonkostwa (Srednia 4,16; odchylenie standardowe
0,82) oraz altruizm (Srednia 4,11; odchylenie standardowe 0,83). Najnizej ocenione
zostalo z kolei poczucie znaczenia pracy (Srednia 3,96; odchylenie standardowe
0,95).

W celu okreSlenia trafnoSci dyskryminacyjnej obliczono wspétczynniki kore-
lacji rang Spearmana. Warto$ci wspotczynnikéw powinny by¢ wigksze niz 0.4,
ale mniejsze niz 0,9, co wskazuje na wysoka, ale prawidtowg korelacj¢ miedzy
zmiennymi obserwowalnymi (Akoglu, 2018). Analiza poszczegélnych zmiennych
wskazuje na pozytywne (od 0,588 do 0,831) i istotne statystycznie (p > 0,01) kore-
lacje pomigdzy badanymi zmiennymi. Otrzymane wyniki potwierdzaja pozytywna
walidacj¢ zmiennych, co oznacza, ze zmienne dobrze odzwierciedlajg model
pomiarowy.

Tabela 3. Podstawowa statystyka i korelacje miedzy zmiennymi

Zmienna Srednia sﬁi%ti?gge 1 2 3 4 5 6
1. Wizja 4,02 0,92 1 0,816 | 0,696 | 0,742 | 0,682 | 0,588
2. Nadzieja 4,01 0,89 - 1 0,726 | 0,831 | 0,700 | 0,613
3. Altruizm 4,11 0,83 - - 1 0,659 | 0,782 | 0,660
4. Poczucie znaczenia pracy 3,96 0,95 - - - 1 0,621 | 0,595
5. Poczucie cztonkostwa 4,16 0,82 - - - - 1 0,645
6. Efektywno$¢ zespotu 4,20 0,83 - - - - - 1
wirtualnego

Uwaga: p > 0,01.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nastepnie oszacowano parametry trafnoSci i rzetelnoSci modelu pomiarowego
(tabela 4). Trafno$¢ zostata oceniona w aspekcie trafnoSci zbieznej za pomoca AVE
(proporcji przecigtnej wariancji wyodrgbnionej). Rzetelno$¢ pomiaru okre§lono
natomiast za pomocg wspéiczynnikéw alfa Cronbacha oraz rzetelnoSci tagcznej —
CR. Statystyka rzetelnosci alfa Cronbacha dla kazdej zmiennej osiggneta wartoSci
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powyzej 0,7, co oznacza spdjno$¢ wewnetrzng, a zatem zmienne obserwowalne
mierzg to samo zjawisko. Wskazniki rzetelnoSci CR takze osiaggnety wartoSci
powyzej 0,7 (Hair, Ringle i Sarstedt, 2013) dla wszystkich zmiennych. Natomiast
wspotczynniki AVE dla pigciu z szeSciu zmiennych osiagnely wartoSci wyzsze niz
wymagane, tj. 0,5 (Na-Nan, 2020). Dla zmiennej ,,altruizm” wartoSci te wyniosty
nieco ponizej 0,5. Zmienna ta zwigzana jest przede wszystkim z oceng menedzeréw
w organizacji. CaloSciowa ocena niniejszych parametréw wskazuje na trafno$é
teoretyczng i rzetelno$¢ dopasowania zastosowanych stwierdzefi do badanych
zmiennych modelu przywoédztwa duchowego.

Tabela 4. Ocena trafnoSci i rzetelno$ci modelu pomiarowego

Zmienna Rzetelnosé Trafnosé

CR alfa Cronbacha AVE
1. Wizja 0,818 0,831 0,530
2. Nadzieja 0,807 0,806 0,512
3. Altruizm 0,786 0,825 0425
4. Poczucie znaczenia pracy 0,860 0,787 0,605
5. Poczucie cztonkostwa 0,802 0,863 0,506
6. EfektywnoS$¢ zespotu wirtualnego 0,777 0,776 0,537

Zrédto: badania whasne.

W kolejnym etapie oszacowano miary jakoSci dopasowania modelu teoretycz-
nego do danych (tabela 5). Przyjmuje si¢, ze kazdy model stanowi uproszczony
obraz rzeczywistoSci; dopasowanie polega wigc na ocenie, ktéry z hipotetycz-
nych modeli najlepiej odzwierciedla rzeczywisto$€. Zaproponowano dwa modele:
model 1 jest modelem wyjSciowym uwzgledniajacym wszystkie zmienne, natomiast
model 2 zostat zmodyfikowany w celu lepszego dopasowania do danych. W modelu 2
usunigto dwa sformutowania odnoszace si¢ do zmiennej ,,altruizm”, tj. A2 —,,Mene-
dzerowie w mojej organizacji sg uczciwi i skromni” i A3 — ,,Moja organizacja jest
godna zaufania i lojalna wobec swoich pracownikéw”, ktére najmniej pasowaty
do modelu. Mozna zauwazy¢, ze te dwie zmienne wskazywaly najnizsze wspot-
czynniki w przeprowadzonej wczesniej analizie czynnikowej oraz nizszg trafno$¢
zbiezng AVE, co réwniez §wiadczy o stabszym dopasowaniu.

NajczeSciej spotykanym wskaznikiem dobroci dopasowania hipotetycznego
modelu do danych jest warto$¢ statystyki chi-kwadrat (Sztenberg-Lewandowska,
2008). Stosunek chi-kwadrat do stopnia swobody wynosi 3,1 dla modelu 1129
dla modelu 2, co oznacza, ze model 2 jest lepiej dopasowany, gdyz parametr ten
powinien mieéci¢ si¢ w przedziale od 1 do 3. Wskaznik RMSEA dla obu bada-
nych modeli wynosi 0,069, co §wiadczy o satysfakcjonujagcym dopasowaniu modelu



154 Joanna Samul

(Hair i in., 2007). W grupie miar jakoS$ci dopasowania obliczono: CFI (indeks
dopasowania poréwnawczego Bentlera), NFI (normatywny wskaZnik dopasowania),
IFI (indeks przyrostu dopasowania) oraz TLI (indeks Tuckera-Lewisa). Parametry te
dla modelu dobrze dopasowanego powinny by¢ wieksze od 0,90. Mozna zauwazy¢,
ze model 2 lepiej spelnia wymagania dotyczace parametréw dopasowania.
Wszystkie oszacowane wskazniki dla modelu 2 sg wyzsze niz 0,90, co pozwala
uzna¢ ten model za satysfakcjonujagco dopasowany. Dobre dopasowanie modelu
oznacza, ze jest on stosunkowo dobrze dopasowany do danych. Model 2 zostat przy-
jety do dalszej analizy.

Tabela 5. Ocena dopasowania modeléw do danych

Model 2 df x/df CFI NFI IFI TLI | RMSEA
1 7657 247 3,1 0914 | 0888 | 0915 | 0896 | 0,069
2 5829 201 29 0925 | 0902 | 0926 | 0906 | 0069

Zrédto: badania wtasne.

@ @

b

EIRIRIRIRICIRIRIEIRIE

O ®; OO

Rys. 2. Model strukturalny przywoédztwa duchowego w zespole wirtualnym

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Na rys. 2 przedstawiono model strukturalny przywédztwa duchowego w zespole
wirtualnym, ktoéry podlegat weryfikacji. Model prezentuje wewnetrzng strukture
Sciezkowa, ukazujaca przyczynowo-skutkowe relacje miedzy zmiennymi ukrytymi
a ich obserwowalnymi wskaznikami. Wyniki estymacji parametréw modeli wska-
zuja, ze na poziomie istotnosci 0,01 wszystkie parametry sg istotne statystycznie.
Pozytywne relacje wystepuja pomiedzy przywddztwem duchowym a poczuciem
znaczenia pracy i poczuciem cztonkostwa (odpowiednio B = 0,92 i = 0,87,
p < 0,01). Poczucie znaczenia pracy i poczucie cztonkostwa w zespole rowniez
silnie korelujg z efektywnoScig zespotu wirtualnego (odpowiednio = 0,511 =
=047, p <0,01), co potwierdza hipotezy H2 i H3. Bezposredni wptyw przywddztwa
duchowego na efektywnos¢ zespotu wirtualnego jest ujemny ( = -0,09, p < 0,01),
co powoduje odrzucenie hipotezy H1. Przywddztwo duchowe wptywa natomiast
pozytywnie i1 znaczaco na efektywnoS¢ pracy zespolu wirtualnego, ale jest to
wptyw posredni poprzez poczucie znaczenia pracy (f = 0,51, p < 0,01) i poczucie
cztonkostwa (f = 0,41, p < 0,01). Catkowity wptyw przywodztwa duchowego na
efektywnos¢ zespotu wirtualnego, w ktérym poczucie znaczenia pracy i poczucie
cztonkostwa odgrywajg role posredniczacg, wynosi 3 = 0,881, co pozwala pozy-
tywnie zweryfikowa¢ hipoteze H4.

5. Podsumowanie

W ramach niniejszych badafn dokonano walidacji modelu przywodztwa ducho-
wego w kontekScie zespotu wirtualnego i okreSlono relacje wystepujace miedzy
poszczeg6lnymi zmiennymi modelu. Przeprowadzone badania przyczynity si¢ do
zmniejszenia wskazanych wczedniej luk badawczych. W kontekScie teoretycznym
podjeto prébe oceny znaczenia przywddztwa duchowego dla wirtualnej pracy
zespotowej. Analiza literatury z tego zakresu wskazala na potencjalne znaczenie
przywddztwa duchowego, jesli chodzi o prace wirtualng. W kontekScie empi-
rycznym przeprowadzono badania, na podstawie ktérych zweryfikowano przydat-
no$¢ modelu przywodztwa duchowego w pracy zespotu wirtualnego, a tym samym
zaproponowano konkretne narzedzie do oceny przywddztwa duchowego w zespo-
fach wirtualnych.

Model przywddztwa duchowego i jego zmienne zostaly pozytywnie zweryfi-
kowane, co wskazuje, ze model moze by¢ stosowany do badaf w zespole wirtu-
alnym. Zauwazalny jest jednak negatywny bezpoSredni wptyw przywddztwa
duchowego na efektywnoS$¢ zespotu wirtualnego. Warto bytoby zatem skonfron-
towaé uzyskane wyniki z wynikami innych badan i potwierdzi¢ lub zanegowaé
brak wptywu tego stylu przywoddztwa na efektywnos$¢ zespotu wirtualnego,
jak réwniez zweryfikowaé sam model przywédztwa duchowego, w ktérym jedna
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zmienna — altruizm — zostata nieco zmodyfikowana i wykazuje jednocze$nie
najstabsze dopasowanie do modelu. Nalezy takze rozwazy¢ przyczyny braku tego
wptywu w kontekscie pracy wirtualnej. Liczne badania wskazuja, Ze istnieje pozy-
tywny wptyw przywddztwa duchowego na wyniki organizacyjne i indywidualne
pracownikéw, a takze wyniki zespotowe. By¢ moze specyfika pracy wirtualnej
wigze si¢ z malymi mozliwo$ciami wptywu wartosci, postaw i zachowan lidera,
ktére opieraja sie na wartoSciach duchowych, na zesp6t pracujacy zdalnie. Jednak
posredni wptyw przywddztwa duchowego poprzez takie dziatania, jak wzmac-
nianie poczucia znaczenia pracy i poczucia bycia cztonkiem zespotu ma juz duze
znaczenie, jeSli chodzi o wyniki pracy zespotowej w kontekScie pracy wirtualnej.
Wydaje sie zatem, ze warto skoncentrowac si¢ na poszukiwaniu innych czynnikéw,
ktére moga mie¢ wplyw na znaczenie przywddztwa duchowego w zespole pracu-
jacym zdalnie.

Niniejsze badania maja implikacje teoretyczne i praktyczne. Jesli chodzi o te
pierwsze, uzupetniono dotychczas przeprowadzone badania w zakresie przy-
woédztwa duchowego w wirtualnej pracy zespotowej. Stanowi to istotny wktad
w badania organizacyjne. W kontekScie implikacji praktycznych wskazano, ze lider
zespotu wirtualnego powinien dbac o potrzeby swojego zespotu, zwigzane z poczu-
ciem znaczenia wykonywanej pracy i poczuciem przynaleznosci do tego zespotu.
Sa to zmienne, ktére determinujg sprawno$¢ i skuteczno$§¢ zespotu wirtualnego
w osigganiu wyznaczonych celéw.

Przeprowadzone badania maja kilka ograniczefi. Przede wszystkim koncentruja
si¢ tylko na dwdch czynnikach poSredniczacych, ktére przyczyniaja si¢ do pozytyw-
nego wptywu przywdédztwa duchowego na efektywnos¢ pracy wirtualnego zespotu.
Warto byloby zatem przeanalizowaé inne czynniki, ktére potencjalnie réwniez
mogtyby wplywaé na te relacje. Dane zebrane do analizy empirycznej modelu
dotycza tylko polskich zespotéw wirtualnych, dlatego moga ogranicza¢ mozliwo§¢é
uogdlnienia wynikéw badania. Nalezaloby zatem powt6rzy¢ te badania w innych
kontekstach kulturowych.

Finansowanie badan

Niniejsze badania powstaly w ramach grantu nr 20221061X/HS4/00319 Miniatura 6
pt. ,,Opracowanie i walidacja narzedzia do oceny przywdédztwa duchowego w zespotach
wirtualnych”.
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Autorka deklaruje brak konfliktu intereséw.
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Zatacznik

Tabela Z1. Kwestionariusz ,,Przywédztwo duchowe w wirtualnym zespole”

Lp. | Symbol | Stwierdzenia
Wizja
W1 |Znam wizje mojej organizacji i jestem zaangazowana/zaangazowany w jej realizacje
W2 | Moja organizacja ma wizj¢, ktéra wydobywa ze mnie to, co najlepsze
3 W3 | Wizja mojej organizacji inspiruje mnie do podejmowania wysitku na rzecz jej
realizacji
4 W4 | Wizja mojej organizacji jest klarowna i zachecajaca do dziatania
Nadzieja
5 N1 | Ufam mojej organizacji i jestem gotowa/gotowy ,,zrobi¢ wszystko”, jezeli jest to
potrzebne do spetnienia jej misji
6 N2 | Okazuje swoja ufno$¢ do organizacji i jej misji, wykonujac wszystko to, co moge
i co pomaga nam osiaggna¢ sukces
7 N3  |Doktadam wszelkich starafi, aby pomdc mojej organizacji odnie$¢ sukces, poniewaz
wierz¢ w to, co ona reprezentuje
8 N4 | Wyznaczam sobie ambitne cele w pracy, poniewaz wierz¢ w mojg organizacje i chce,
abyS$my odnie§li sukces
Altruizm
9 Al |Menedzerowie w mojej organizacji robig to, co méwia, i daja odczué pracownikom,
Ze to, co robig, jest dobre
10 A2 |Menedzerowie w mojej organizacji s uczciwi i skromni
11 A3 |Moja organizacja jest godna zaufania i lojalna wobec swoich pracownikéw
12 A4 |Menedzerowie w mojej organizacji maja odwage stang¢ w obronie swoich
pracownikéw
13 A5 | W mojej organizacji pracownikéw traktuje si¢ w sposob przyjazny, a kiedy dzieje
sie co$ niepokojacego, menedzerowie starajg si¢ temu zaradzi¢
Poczucie znaczenia pracy
14 Z1  |Praca, ktéra wykonuje, moze zmieniaé zycie ludzi
15 72  |Praca, ktérg wykonuje, ma znaczenie
16 73  |Praca, ktérag wykonuje, jest dla mnie bardzo wazna
17 Z4  |Moja praca i wykonywane zadania sg dla mnie istotne ze wzgledéw osobistych
Poczucie cztonkostwa
18 C1  |Czuje si¢ doceniony jako cztonek zespotu i moja praca réwniez jest doceniana
19 C2 | Czuje, ze w mojej organizacji okazuje si¢ szacunek kazdemu cztonkowi zespotu
i jego pracy
20 C3  |Czujg, ze jestem ceniona w pracy réwniez jako cztowiek, a nie tylko jako cztonek
zespotu
21 C4 | Czuje sie szanowana/szanowany przez moich przetozonych
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cd. tabeli Z1

Lp. | Symbol | Stwierdzenia

EfektywnoS¢ zespotu wirtualnego

22 | WW1 [Nasz zesp6t dziata sprawnie

23 | WW2 |Nasz zespot realizuje postawione cele

24 | WW3 [Nasz zespdt wykonuje zadania zgodnie z harmonogramem

Zrédto: opracowanie wlasne.

Literatura

Agrawal, S., De Smet, A., Lacroix, S. i Reich, A. (2020). To Emerge Stronger from the
COVID-19 Crisis, Companies Should Start Reskilling Their Workforces Now. Pobrane z:
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-in-
sights/to-emerge-stronger-from-the-covid-19-crisis-companies-should-start-reskilling-their-
workforces-now#/ (data dostepu: 30.08.2022).

Akoglu, H. (2018). User’s Guide to Correlation Coefficients. Turkish Journal of Emergency
Medicine, 18(3), 91-93. https://doi.org/10.1016/j.tjem.2018.08.001

Bartsch, S., Weber, E., Biittgen, M. i Huber, A. (2020). Leadership Matters in Crisis-induced
Digital Transformation: How to Lead Service Employees Effectively during the COVID-19
Pandemic. Journal of Service Management, 32(1), 71-85. https://doi.org/10.1108/josm-05-
2020-0160

Bayighomog, S. W. i Arasli, H. (2019). Workplace Spirituality — Customer Engagement
Nexus: The Mediated Role of Spiritual Leadership on Customer-oriented Boundary-span-
ning Behaviors. The Service Industries Journal, 39(7-8), 637-661. https://doi.org/10.1080/
02642069.2019.1570153

Bell, B. S., McAlpine, K. L. i Hill, N. S. (2019). Leading from a Distance: Advancements in
Virtual Leadership Research. W: R. N. Landers (red.), Cambridge Handbook of Technology
and Employee Behavior (s. 387-418). Cambridge University Press.

Boyd, B. K., Gove, S. i Hitt, M. A. (2005). Construct Measurement in Strategic Management
Research: [llusion or Reality? Strategic Management Journal, 26(3),239-257. https://doi.org/
10.1002/smj.444

Brzozowski, M. (2010). Organizacja wirtualna. PWE.

Cascio, W. F. (2003). Responsible Restructuring: Seeing Employees as Assets, Not Costs.
Ivey Business Journal Online, November/December.

Chen, C. Y., Chen, C. H. i Li, C. I. (2013). The Influence of Leader’s Spiritual Values of
Servant Leadership on Employee Motivational Autonomy and Eudaemonic Well-being.
Journal of Religion and Health, 52(2), 418—438. https://doi.org/10.1007/s10943-011-9479-3

Chen, C. Y. i Yang, C. F. (2012). The Impact of Spiritual Leadership on Organizational
Citizenship Behavior: A Multi-sample Analysis. Journal of Business Ethics, 105, 107-114.
https://doi.org/10.1007/s10551-011-0953-3



Znaczenie przywddztwa duchowego w zespotach wirtualnych... 159

Chutnik, M. i Grzesik, K. (2009). Leading a Virtual Intercultural Team. Implications for
Virtual Team Leaders. Journal of Intercultural Management, 1(1), 67-75.

Czakon, W. (2019). Walidacja narzedzia pomiarowego w naukach o zarzadzaniu. Przeglqd
Organizacji, 951(4), 3-10. https://doi.org/10.33141/p0.2019.04.01

Dulebohn, J. H. i Hoch, J. E. (2017). Virtual Teams in Organizations. Human Resource
Management Review, 27(4), 569-574. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.12.004

Ferguson, M. J. (2004). The Role of Group Membership Perception and Team Identity in

a Virtual Team’s Use of Influence Tactics. SSRN Electronic Journal. https://doi.org/10.2139/
ssrn.602047

Ferrazzi, K. (2014). Managing Yourself. Harvard Business Review, 92(12).

Fry, L. W. (2003). Toward a Theory of Spiritual Leadership. The Leadership Quarterly,
14(6), 693-727. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2003.09.001

Fry, L. W. i Cohen, M. P. (2009). Spiritual Leadership as a Paradigm for Organizational
Transformation and Recovery from Extended Work Hours Cultures. Journal of Business
Ethics, 84,265-278. https://doi.org/10.1007/s10551-008-9695-2

Fry, L. W. i Egel, E. (2017). Spiritual Leadership: Embedding Sustainability in the Triple
Bottom Line. Graziadio Business Review, 20(3).

Fry, L. W. i Slocum, J. W., Jr. (2008). Maximizing the Triple Bottom Line through
Spiritual Leadership. Organizational Dynamics, 37(1), 86-96. https://doi.org/10.1016/
jorgdyn.2007.11.004

Fry, L. W, Vitucci, S. i Cedillo, M. (2005). Spiritual Leadership and Army Transforma-
tion: Theory, Measurement, and Establishing a Baseline. The Leadership Quarterly, 16(5),
835-862. https://doi.org/10.1016/j.Jeaqua.2005.07.012

Gibson, C. B. i Gibbs, J. L. (2006). Unpacking the Concept of Virtuality: The Effects of
Geographic Dispersion, Electronic Dependence, Dynamic Structure, and National Diversity
on Team Innovation. Administrative Science Quarterly, 51(3), 451-495. https://doi.org/
10.2189/asqu.51.3.451

Hacker,J. V.,Johnson,M.,Saunders,C.iThayer, A.L.(2019). Trustin Virtual Teams: A Multi-
disciplinary Review and Integration. Australasian Journal of Information Systems, 23.
https://doi.org/10.3127/ajis v23i10.1757

Hackman,J.R.iOldham,G.R. (1976). Motivation through the Design of Work: Test of a The-
ory. Organizational Behavior and Human Performance, 16(2), 250-279. https://doi.org/
10.1016/0030-5073(76)90016-7

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E. i Tatham, L. R. (2006). Multivariant
Data Analysis. Pearson Prentice Hall.

Hair, J. F., Money, A. H., Samouel, P. i Page, M. (2007). Research Methods for Business.
John Wiley & Sons.

Hair, J. F.,, Jr., Ringle, C. M. i Sarstedt, M. (2013). Partial Least Squares Structural Equa-
tion Modeling: Rigorous Applications, Better Results and Higher Acceptance. Long Range
Planning, 46(1-2), 1-12. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2013.01.001



160 Joanna Samul

Hoegl, M. i Muethel, M. (2016), Enabling Shared Leadership in Virtual Project Teams:
A Practitioners’ Guide. Project Management Journal, 47(1), 7-12. https://doi.org/10.1002/
pmj.21564

Korol, J. (2005). Modele rownan strukturalnych i sieci neuronowe w modelowaniu rozwoju
zrownowazonego. Akademickie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kowalska-Musiat, M. (2009). Modele APIM w ksztaltowaniu relacji ustugowej. W: I. Rudow-
ska, M. Sobof (red.), Przedsigbiorstwo i klient w gospodarce opartej na ustugach. Difin.

Kowalska-Musiat, M. i Ziétkowska, A. (2013). Analiza czynnikowa w badaniach struktury
relacji w marketingu relacyjnym. Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoty Zarzqdzania i Banko-
wosci w Krakowie, 27.

Liao, C. (2017). Leadership in Virtual Teams: A Multilevel Perspective. Human Resource
Management Review, 27(4), 648—659. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.12.010

Lin, C., Standing, C. i Liu, Y. C. (2008). A Model to Develop Effective Virtual Teams.
Decision Support Systems, 45(4), 1031-1045. https://doi.org/10.1016/j.dss.2008.04.002

Majchrzak, A., Malhotra, A., Stamps, J. i Lipnack, J. (2005). Tajemnica sukcesu wirtual-
nych zespoléw. Harvard Business Review Polska, 4.

Martinic, A., Fertalj, K. i Kalpic, D. (2012). Methodological Framework for Virtual Team
Project Management. International Journal of Innovation, Management and Technology,
3(6), 702-707.

Mesjasz, C. (2008). Ewolucja mechanizméw koordynacji w przedsigbiorstwach migdzyna-
rodowych. W: M. Trocki (red.), Innowacyjne systemy i metody zarzqdzania miedzynarodo-
wego. Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie — Oficyna Wydawnicza.

Michaelson, C., Pratt, M. G., Grant, A. M. i Dunn, C. P. (2014). Meaningful Work: Con-
necting Business Ethics and Organization Studies. Journal of Business Ethics, 121, 77-90.
https://doi.org/10.1007/s10551-013-1675-5

Na-Nan, K. (2020). Organizational Behavior Scale Development. Triple Education.

Powell, A., Piccoli, G. i Ives, B. (2004). Virtual Teams: A Review of Current Literature
and Directions for Future Research. Database for Advances in Information Systems, 35(1),
6-36.

Purvanova, R. K. i Bono, J. E. (2009). Transformational Leadership in Context: Face-to-
-face and Virtual Teams. The Leadership Quarterly, 20(3), 343-357. https://doi.org/10.1016/
j-leaqua.2009.03.004

Rakowska, A. i Macik, R. (2016). Zaangazowanie pracownika a satysfakcja z pracy
— modelowanie zaleznoSci z wykorzystaniem PLS-SEM. Przeglqd Organizacji, S, 48-59.
https://doi.org/10.33141/p0.2016.05.07

Reave, L. (2005). Spiritual Values and Practices Related to Leadership Effectiveness.
The Leadership Quarterly, 16(5), 655—687. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2005.07.003

Rybnikova, I. i Lang, R. (2021). Partizipative und geteilte Fiihrung: Alle machen mit?
W: 1. Rybnikova, R. Lang (red.), Aktuelle Fiihrungstheorien und -konzepte. Springer
Gabler.



Znaczenie przywddztwa duchowego w zespotach wirtualnych... 161

Samul, J. (2022). Walidacja modelu przywoédztwa duchowego wsréd polskich pracownikéw.
W: M. Makowiec, B. Mikuta (red.), Uwarunkowania wspétczesnego zarzqdzania. Wydaw-
nictwo Naukowe Akademii Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.

Samul, J. 1 Wangmo. (2021). Spiritual Dimensions in Leadership: A Comparative Analysis
of Polish and Bhutanese Managers. Psychology Research and Behavior Management, 14,
847-856. https://doi.org/10.2147/PRBM.S311456

Sharma, R. R. (2019). Evolving a Model of Sustainable Leadership: An Ex-post Facto
Research. Vision: The Journal of Business Perspective, 23(2), 152-169. https://doi.org/
10.1177/0972262919840216

Sroka, W. (2009). Wykorzystanie modelu réwnan strukturalnych do oceny wptywu kapi-
tatu ludzkiego na sukces ekonomiczny przodujacych gospodarstw karpackich. Roczniki
Nauk Rolniczych. Seria G — Ekonomika Rolnictwa, 96(4). https://doi.org/10.22630/RNR.
2009.96.4.82

Sztenberg-Lewadowska, M. (2008). Analiza czynnikowa w badaniach marketingowych.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Van Veldhoven, M., Van den Broeck, A., Daniels, K., Bakker, A. B., Tavares, S. M. i Ogbon-
naya, C. (2020). Challenging the Universality of Job Resources: Why, When, and for Whom
Are They Beneficial. Applied Psychology: An International Review, 69(1), 5-29. https://doi.
org/10.1111/apps.12211

Yang, F., Huang, X.1 Wu, L. (2019). Experiencing Meaningfulness Climate in Teams: How
Spiritual Leadership Enhances Team Effectiveness When Facing Uncertain Tasks. Human
Resource Management, 58(2), 155-168. https://doi.org/10.1002/hrm.21943



