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O wiezi pracownika z przetozonym.
Raport z badania House of Skills
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,We just need to sell the bloody boxes!" — pamietam te stowa mojego szefa, Anglika,
kiedy wychodziliSmy z biura po wyjgtkowo, méwigc delikatnie, intensywnym dniu
dyskusji i Scierania sie pogladéw w zespole. — Ale gdy dodasz ludzi do tego
zadania, sprawy sie komplikujg” — dorzucit. Widziatem, jak bardzo mu zalezato,
by nasze wyniki biznesowe pokazywaty, ze warto byto do Polski wejs¢, ale tez
by ludzie je osiggajagcy angazowali sie w prace, potrafili sie dogadywac, a jesli
sie roznili, to by ponosili z tego tytutu jak najmniejszy koszt. To byt chyba jeden
z pierwszych probleméw menedzerskich, jaki zaobserwowatem, a nawet jakiego
doswiadczytem jako pracownik.

Mysl, by utatwia¢ menedzerom prace i dostarczac im uzytecznego wsparcia,
towarzyszy nam w House of Skills od poczatku. Takze i tym razem zalezato
nam, by wnioski z badania polskich menedzeréw miaty przede wszystkim
walor praktyczny i by mogty postuzy¢ zarowno osobom odpowiedzialnym
W organizacjach za rozwdj ludzi, jak i samym menedzerom.

Punktem wyjscia byto szerokie zarzucenie sieci na wody naszych doswiadczen
i przemyslen, a takze wynikajgcych z nich przekonan, ktore chcieliSmy
zweryfikowac. Kiedy juz uzgodniliSmy, co nas interesuje, i przekuliSmy to
w pierwsze hipotezy badawcze, okazato sieg, ze jedno z kluczowych narzedzi,
skale LMX 7, musimy przygotowac¢ samodzielnie, poniewaz nie istniata jej
polska adaptacja. Za wyrazenie zgody na mozliwos¢ dokonania tejze adaptaciji
i wykorzystania w badaniu szczegélne podziekowania kierujemy do pani profesor

Mary Uhl-Bien z Wydziatu Studidéw nad Zarzgdzaniem i Przywddztwem Neeley

1 Mamy po prostu sprzedawac te cholerne pudetka!



Business School na Texas Christian University, jednego z najbardziej wptywowych
wspotczesnych naukowcdw zajmujgcych sie tg problematykg. Catos¢ prac
prowadzita Joanna Kubiaczyk, ktéra rozpoczeta projekt badawczy i stworzyta
przestrzen do wymiany pomystéw, oraz Ewa Kastory, zarzadzajgca projektem
i realizujgca badania. W prace nad pytaniami ankietowymi byli takze zaangazowani:
Matgorzata Borowska, Michat Drozd, Elzbieta Malicka, Anna Stodowska i Weronika
Staszewska. Wsparciem merytorycznym stuzyt nam pan Jakub Wasiewicz
z agencji SW Research. Zadna cze$é tego opracowania nie powstata
z wykorzystaniem Al.

Na zakonczenie dziekujemy wszystkim menedzerom, ktorzy na co dzien
najlepiej, jak potrafig, dgzg do osiggniecia celow wspdlnie ze swoimi ludzmi
w czasach zmian i niepewnosci, a ich dylematy i poszukiwanie uzytecznych

rozwigzan nadajg sens naszej pracy.

Zapraszam do lektury,

senior partner w House of Skills

PS. W tekscie postugujemy sie pojeciami: menedzer, lider, przetozony, przywodca,
szef — traktujemy je zamiennie, cho¢ zdajemy sobie sprawe z niuansow, ktére
je réznicujg. Za kazdym razem chodzi nam o kobiete lub mezczyzne, ktorzy

zarzadzajg ludzmi, by wspélnie z nimi osigga¢ wazne cele.


https://www.linkedin.com/in/%C5%82ukasz-d%C4%85browski-a49bb6102/

Wyobraz sobie, ze przychodzisz do biura i widzisz na swoim biurku z6ttg
karteczke, a na niej krétki tekst: ,Chce z Tobg porozmawiac”. Pod tym jednym
zdaniem widnieje imie Twojego szefa. Jaka jest pierwsza mysl, ktéra Ci
towarzyszy? Czego sie spodziewasz? Ktopotéw i ostrej reprymendy? A moze
uznania? Doswiadczasz niepokoju? A moze karteczka i napis dziatajg kojgco?
Pierwszy raz te pytania zadatem ponad 20 lat temu podczas wywiadow
z pracownikami przygotowujgcych nas do szkolen dla ich menedzeréw. Od tego
czasu wiele razy, zadajgc powyzsze pytania pracownikom i menedzerom réznych
szczebli, niezmiennie dostawatem odpowiedzi idgce w kierunku... No wtasnie,
drogi Czytelniku, jak ci sie wydaje, w jakim kierunku? Co Ty bys odpowiedziat?
Z jakiego powodu interesowaty mnie odpowiedzi i traktowatem je jako wazny
element diagnozy? Poniewaz ocena zachowan lidera przektada sie na intencje
i zachowania pracownika. Zatem ma wptyw na to, jak tenze pracownik funkcjonuje
w firmie. To zas$ wigze sie z tym, czy osigga cele i realizuje zadania. Przytoczona
sytuacja to papierek lakmusowy relacji z wtasnym szefem. Czemu ona jest istotna?
Najlepiej na to pytanie odpowiadajg stowa otwierajgce wyktad z psychologii

spotecznej, ktére pamietam do dzis:

~Prosze Panstwa, cztowiek nie jest istotg spoteczna.
Cztowiek jest istotg ultraspoteczng. Wszystko, co
robimy w zyciu, czynimy ze wzgledu na innych ludzi”

(Wojciszke, 2019).



Mocne? Mozliwe. | na pierwszy rzut oka kontrowersyjne. Dla mnie takie byto.
Jednak po chwili refleksji, nawet wzigwszy poprawke na zabieg retoryczny
wyktadowcy konieczny dla wzbudzenia zainteresowania i przyciggniecia uwagi
studentow, musiatem uzna¢ trafnosc przedstawionego twierdzenia. To dziata
i W zyciu prywatnym, i w pracy.

W kontekscie relacji z ludzmi dobrze jest wiedzie¢, na czym sie stoi. | dobrze
jest sta¢ na zdrowych fundamentach. A poniewaz od bez mata trzydziestu lat
jako ludzie wspieramy innych w sztuce zarzadzania i przywodztwa, niezmiennie
interesowato nas, czy, a jesli tak, to w jakim stopniu, ultraspotecznos¢ przejawia
sie w relacjach w miejscu pracy. A w szczegdlnosci w tej najwazniejszej relacji,
czyli miedzy menedzerem a pracownikiem. Relacji tak istotnej, ze, jak pokazaty
badania, uprawniajgcej do postawienia tezy: ludzie przytgczajg sie do firm,
a odchodzg od swoich menedzeréw (Buckingham i Coffman, 1999).

Na pierwszy rzut oka przejawy te sg ewidentne choc... niepoparte zadnymi
naszymi badaniami. Wiekszos¢ szkolen dotyczgcych przywodztwa rozpoczynamy
od rozmowy z uczestnikami o ich doswiadczeniach z menedzerami. Raczej sg
zgodni, ze istnieje zwigzek miedzy tym, jak oceniajg zachowania lidera, a tym,
jak sie czujg. Tak powstaje emocjonalny slad lidera, ktory wptywa na to, jak
funkcjonujg w firmie czy zespole i jak to przektada sie na efekty dziatania.

Sensem naszej pracy jest oferowanie uzytecznego wsparcia menedzerom, tak
by zaréwno oni, jak i ich podwtadni osiggali stawiane cele. W poszukiwaniu tej

uzytecznosci towarzyszyty nam trzy zrédta inspiracji:

Doswiadczenia zespotu trenerskiego House of Skills w pracy rozwojowej
z menedzerami, ktére pokazujg, ze menedzerowie stosujg réznorodne

metody pracy, dysponujg réznorodnymi umiejetnosciami i realizuja



réznorodne cele, funkcjonujgc w réznorodnych organizacjach. Wreszcie
wspotpracujg z réznorodnymi ludzmi. PostanowiliSmy zatem zainteresowac
sie nie tym, jacy sg menedzerowie czy pracownicy, bo tu stykamy sie
nieustannie z... r6znorodnoscig, ale tym, co dzieje sie miedzy nimi. Czyli

tgczacy ich relacjg rozumiang jako zrédto przywddztwa wysokiej jakosci.

Raport House of Skills Wyzwania menedzerow
w Polsce z 2022 roku, zawierajacy informacje
o najtrudniejszych sytuacjach, z jakimi polscy

menedzerowie sie mierzg. Dwa gtéwne wskazania

to niskie zaangazowanie pracownikéw (39%)

i ich wypalenie (38%)? (House of Skills, 2021).

Przeglad wybranych badan (Yuaniin., 2023; Martinii in., 2016), wskazujacych
na zwigzek miedzy jakoscig relacji menedzer—pracownik a efektywnoscia
wyrazong triadg czynnikéw:
wykonaniem zadania (ang. task performance) rozumianym jako ,zestaw
zachowan zwigzanych z ukoriczeniem zadania, [...] wigczajgc w to dziatania
przyczyniajgce sie do wytworzenia danego dobra lub dostarczenia ustugi”
(Rotundo i Sackett, 2002, str. 67);
dziataniami destrukcyjnymi (ang. counterproductive performance)
rozumianymi jako ,zachowania, ktore odciggajg organizacje od realizacji
celéw, [..] oraz jako dobrowolne zachowania szkodzgce dobremu

funkcjonowaniu organizacji” (Rotundo i Sackett, 2002, str. 69), ktére moga

2 Mozna byto wybra¢ wiecej niz jedno.

3 Ttumaczenie wtasne.


https://houseofskills.pl/wp-content/uploads/2022/05/Polski-menedzer.-Praktyki-wyzwania-rozwoj.-Raport-House-of-Skills.pdf
https://houseofskills.pl/wp-content/uploads/2022/05/Polski-menedzer.-Praktyki-wyzwania-rozwoj.-Raport-House-of-Skills.pdf
https://houseofskills.pl/wp-content/uploads/2022/05/Polski-menedzer.-Praktyki-wyzwania-rozwoj.-Raport-House-of-Skills.pdf

obejmowac kradzieze, niszczenie mienia, agresje wobec innych;

produktywnoscig obywatelska (ang. citizenship performance), czyli
»,grupg dziatan niezwigzanych z wykonaniem zadania, ktére jednak
wptywajg na organizacje w pozytywny sposéb” (Rotundo i Sackett, 2002,
str. 67). W tej kategorii mieszczg sie wszelkie dziatania typu pomaganie

innym, dbanie o wtasny rozwoj, wspieranie innych, dawanie sugestii.

Przeglad uswiadomit nam potencjat tej relacji do obnizania prawdopodobienstwa
konfliktu w sytuacji, gdy lider i pracownik reprezentujg rézne pokolenia (Yadav
i Chaudhari, 2023).

Majac do czynienia z réznorodnoscig ,przepiséw” na sukces menedzerski (1),
widzgc wyzwania, z jakimi sie mierzg polscy menedzerowie (2),i majgc optymistyczne

przestanki (3) do zajecia sie kwestig relacji z pracownikiem, zadaliSmy sobie pytanie:

Jak to, co sie dzieje w przestrzeni miedzy menedze-
rem i pracownikiem, wigze sie z zaangazowaniem
oraz z podejmowaniem inicjatywy do ksztattowania
wiasnej pracy tak, by zadba¢ o wlasne zasoby

niezbedne do jej wykonania, a tym samym zadbaé

o dobrostan i zapobiec wypaleniu zawodowemu?



Patrzgc na kwestie szerzej, chcieliSmy sprawdzic, czy optaca sie polskim
menedzerom inwestowanie w relacje z kazdym z pracownikow, by w efekcie
ten zwigzek nie tylko utatwiat osigganie celow, ale tez stawat sie kotwicg dajaca
poczucie stabilnosci w czasach zmian i niepewnosci, roznigcych sie znacznie od
czasoéw, gdy sprawy toczg sie utrwalonym rytmem w ramach business as usual.

Tym bardziej to dla nas ciekawe, ze kontekst kulturowy przywddztwa w Polsce,
o czym pisaliSmy w ksigzce Zespoty po polsku (Dgbrowski, Puszcz i Zaborek,
2012), nawigzujac do zjawiska syndromu folwarcznego (Hryniewicz, 2007),
oraz duzy dystans wtadzy, jakim charakteryzuje sie Polska (Hofstede, 2024),
mogg wzmacniac ciemnag strone relacji wysokiej jakosci, kiedy lider nawigzuje jg
z wybranymi pracownikami, do ktérych z r6znych wzgleddw jest mu blize;j.
W efekcie tworzy z nich, Swiadomie lub nie, grupe wewnetrzng (ang. in-group)
cieszgcy sie dodatkowymi przywilejami (dostep do informaciji, wptyw na decyzje,
nizszy poziom kontroli, elastyczniejsze podejscie do sposobu wykonywanej pracy).
Grupa zewnetrzna (ang. out-group), nie otrzymujgc tych wszystkich przywilejow,
narazona jest na doswiadczanie negatywnego afektu indukowanego réznicami
wynikajgcymi ze statusu obu grup. Jesli przyjac teze, ze wzorce panszczyznianych
relacji dworu i czworakoéw sg nadal obecne w polskich organizacjach, ukazany
powyzej mechanizm moze by¢ zaczynem dla utrwalania toksycznej kultury
organizacyjnej, sprzyjajacej rozgrywkom politycznym, roztadowywania napiec
dzieki plotkom, poszukiwania koztéw ofiarnych (znany psychologii systemowej
mechanizm triangulaciji) i realizacji wtasnych partykularnych intereséw zamiast
celow i strategii. Moze generowac strach i by¢ zabdjczy dla innowacji, likwidujgc
bezpieczenstwo psychiczne. Jest rowniez przeciwienstwem strategicznego

myslenia o organizaciji.



Co oznacza relacja wysokiej jakosci miedzy pracownikiem

a menedzerem?

Inspirowani ideg ultraspotecznosci cztowieka i bedaca jej emanacjg koncepcja
wymiany spotecznej, jak rowniez zainteresowani tym, jak wptywa ona na swiat
organizacji (Graen i Uhl-Bien, 1995) i site wiezi pracownika z przetozonym,
doszli$my do wniosku, ze powinni$my siegna¢ po skale LMX (ang. Leader Member
Exchange, wymiana lider — pracownik). Wedtug tego podejscia sita wiezi wyrazona

jakoscig relacji miesci sie na kontinuum miedzy:

relacjg niskiej jakosci o charakterze transakcyjnym: za kontrakt

i wynagrodzenie wykonuje okreslone dziatania

relacjg wysokiej jakosci, opartg na wymianie spotecznej, sympatii, zaufaniu,

szacunku i wzajemnym wptywie.

Innymi stowy, w tym drugim przypadku i lider, i pracownik doswiadczaja
transformacyjnego charakteru relacji, czyli takiego, ktéry wptywa na obie strony,
odwotuje sie do wartosci dla nich istotnych i daje obopdlne korzysci (Bass
i Riggio, 2005; Graen i Uhl-Bien, 1995).

Skupienie na sile wiezi miedzy pracownikiem a liderem wydato nam sie
atrakcyjne z kilku wzgledéw. Po pierwsze, nadaje dodatkowy (moze nowy)
sens i znaczenie dziataniom w organizacji. Mozemy spojrze¢ na efektywnosc¢
przywodztwa z perspektywy lidera (pomocne tu sg wszelkie modele wskazujgce
jego cechy i/lub zachowania, prowadzgce do oczekiwanych rezultatéw, jak
chociazby model funkcji zarzadzania) lub z perspektywy pracownika (wskazujgc

cechy i/lub zachowania utatwiajgce osigganie celéw — pomocny moze by¢ model

10



empowerment). Skupiajac sie na relacji miedzy liderem a pracownikiem, LMX
otwiera drzwi do takiego spojrzenia na przywodztwo, w ktérym jakosSc relacji sama
w sobie stanowi punkt wyjscia. Wtgcza pracownika nie tylko w proces realizacji
zadan i celdw, ale takze w proces przywddztwa. Nadaje mu podmiotowos¢ poprzez
zwiekszenie odpowiedzialnosci za jakos¢ relaciji, jednoczesnie oferujgc korzysci,
zarobwno wymierne, jak i niewymierne. LMX ma charakter normatywny, jest
pewnym wzorem czy punktem odniesienia dla relacji wysokiej jakosci. Uswiadamia
obu stronom, ze to, jak sie do siebie odnoszg, albo pomaga, albo przeszkadza
w funkcjonowaniu w organizac;ji.

Po drugie, pokazuje droge od transakcyjnosci do transformacyjnosci, jakg
przywddca powinien oferowaé kazdemu (sic!) pracownikowi, a nie wytgcznie
wybraficom z grupy wewnetrznej. Droge te autorzy (Graen i Uhl-Bien, 1995)
nazwali formowaniem przywédztwa (ang. leadership making). Na podstawie
badan empirycznych (wywiady diad: menedzer — pracownik) opisali nie tylko
wymierne (ang. hard) i niewymierne (ang. soft) efekty przywdédztwa, ale takze
proces rozwoiju relacji (ang. process of relationship development). W efekcie

wyodrebnili trzy fazy formowania przywddztwa, ktére réznig sie dojrzatoscia relaciji:

Nieznajomos¢ (ang. stranger): dwie osoby zajmujgce wspotzalezne role
w organizacji wykonujg to, czego formalnie oczekuje organizacja i co wynika
z zawartego kontraktu. Nastepujg miedzy nimi wymiany jak w handlu:
wszystko w ramach umowy. Liderzy dostarczajg pracownikom informaciji
niezbednych do wykonania zadan i osiggania celdw, ci z kolei poruszaja

sie wytagcznie w ramach wymagan stanowiska czy roli w organizacji.

Znajomos$¢ (ang. acquaintance): przej$cie do tej fazy moze nastgpic¢

11



wytgcznie po wystosowaniu ,oferty” przez ktorgkolwiek ze stron, polegajgcej
na pogtebieniu relacji dzieki wymianie spotecznej stuzgcej wtasnemu
rozwojowi zawodowemu (ang. career oriented social exchange). W tej
fazie obie strony wymieniajg na poziomie zawodowym i osobistym nie
tylko informacje wynikajgce z formalnych zobowigzan wobec organizacji
i siebie nawzajem. Jednak te dziatania majg charakter wymiany korzysci

czy przystug i zachodzg z myslg o ograniczonym horyzoncie czasu.

Dojrzate partnerstwo (ang. mature partnership): w tej fazie obie strony moga
liczy¢ na wzajemna lojalnosc i wsparcie. Wymiana spoteczna ma charakter
bardziej zaawansowany i nie merkantylny, czyli nie ogranicza sie wytgcznie do
zachowan zwigzanych z zobowigzaniami kontraktowymi, lecz uwzglednia takze
emocje. Wzrastajg wzajemny szacunek, obopdélne poczucie zobowigzania

czy zaufanie. Horyzont czasu na odwzajemnienie istotnie sie wydtuza.

Marzeniem liderow jest petne zaangazowanie pracownikow, tak by prawidtowo
wykonywali swoje zadania. Dobrze oddaje to definicja autorstwa profesora
Victora Vrooma, zgodnie z ktérg przywoédztwo to ,proces aktywizowania ludzi
do wspdlnej pracy dla realizacji waznych spraw”. Jak zatem aktywizowac¢ ludzi,
by te wazne sprawy realizowaé? Stare przystowie méwi: mozna doprowadzic¢
konia do rzeki, lecz nie mozna go zmusic, by napit sie z niej wody. Oczywiscie
pracownicy to nie konie, raczej chodzi o mechanizm, jaki ukazuje ta madros¢
ludowa. W madros¢ naukowa i praktyczng przekuli jg Richard Ryan i Edward Deci
(Ryan i Deci, 2018). Wedtug wspomnianych autoréw trzy potrzeby motywujg nas

do dziatania i decydujg o tym, ze dobrze funkcjonujemy jako ludzie:

12



potrzeba relacji i przynaleznosci,
potrzeba autonomii i poczucia, ze jest sie decydentem we witasnych
sprawach,

potrzeba wtasnej kompetencji w okreslonej dziedzinie.

Relacja o transformacyjnym charakterze znacznie obniza prog wejscia dla lidera
w stworzeniu pracownikowi warunkow do zaspokojenia wszystkich trzech
potrzeb, a zatem sprzyja jego dobrostanowi i motywacji. Mozna nawet powiedzie¢
mochniej: jest drogg do ich zaspokojenia, i to nie tylko potrzeb pracownika, ale
takze lidera.

Przywoédztwo transformacyjne (ang. transformational leadership) opiera
sie na relacji wysokiej jakosci w fazie dojrzatego partnerstwa. Lider stwarza
pracownikom przestrzen do rozwoju, kreatywnosci, kwestionowania status quo,
swobodnego dziatania i podejmowania decyzji, w zamian za co otrzymuje zaufanie
i zaangazowanie cztonkéw zespotu (Bass i Riggio, 2005). Jest to o tyle wazne
w naszych rozwazaniach w kontekscie zmian i niepewnosci, ze przywodztwo
transformacyjne pozytywnie wigze sie z zaangazowaniem, otwartoscig
i gotowoscig na zmiany, a negatywnie z cynizmem i oporem wobec zmian (Peng
iin., 2021).

Postugujac sie ideg wzajemnosci i zaufania, LMX jako koncepcja daje jednak
co$ wiecej: umozliwia liderowi (przy duzej sile wiezi z pracownikiem) realizacje
jednego z najwazniejszych jego zadan. Pisze o tym zadaniu Simon Sinek w ksigzce
Liderzy jedzg na koncu: ,Zastraszanie, ponizanie, izolacja, czucie sie gtupim,
bezuzytecznym i odrzuconym — to wszystko zrodta stresu, ktérych staramy sie
unikng¢ w organizacji. [...] liderzy powinni dgzy¢ do stworzenia kultury, w ktorej

nie powinnismy sie bac siebie nawzajem. Mozna to osiggna¢, dajac ludziom
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poczucie przynaleznosci. Oferujgc im silng kulture bazujgca na jasno okreslonym
zestawie humanistycznych wartosci i przekonan. Dajgc im wtadze podejmowania
decyzji. Obdarzajgc ich zaufaniem i empatig” (Sinek, 2015). Swiadoma praca nad
sitg wiezi wydaje sie matym i konkretnym krokiem w tym kierunku.

Po trzecie, LMX ma charakter egalitarny. Liderzy sg zachecani, by kazdemu
pracownikowi oferowaé zbudowanie relacji wysokiej jakosci (Graen i Uhl-Bien,
1995), niezaleznie od osigganych wynikéw, charakterystyk temperamentalnych
czy posiadanych umiejetnosci. Istniejg sprawdzone, proste i rzetelne narzedzia
(dla lidera i pracownika), by w dosyé tatwy sposéb zmierzyé jako$é relacji (Graen
i Uhl-Bien, 1995). Funkcje odpowiedzialne w organizacji za rozwdj, takie jak HR
czy L&D, mogg dostarczy¢ odpowiedzi na kluczowe pytanie do nich kierowane:
jaki bedzie zwrot z inwestycji? By¢ moze to dobra lub zta wiadomos¢, ale mozna
go dosy¢ precyzyjnie wyliczyé. A nawet podja¢ prébe pokazania zwigzku poziomu
LMX z osigganymi wynikami czy stopniem realizacji celow. LMX jest dobrze
i szeroko (w wielu krajach i kontekstach organizacyjnych) zbadany jako konstrukt
i stanowi drugi po przywodztwie transformacyjnym temat pod wzgledem liczby

opublikowanych badan (Yuan-Duen, Pi-Ching i Chin-Lai, 2020).

Czemu miataby stuzy¢ relacja o wysokiej jakosci? Jakie korzysci moze przyniesc
organizacji? Odpowiedz wydata nam sie oczywista: zaangazowanie pracownikéw,
bo to ono w domysle wigze sie z wymiernymi efektami ich dziatan. Tylko co to
znaczy zaangazowanie? Z wielu koncepcji postanowiliSmy wybra¢ podejscie
twoércow UWES (Utrecht Work Engagement Scale), czyli utrechckiej skali
zaangazowania w prace (Schaufeli i Bakker, 2004; Schaufeli i in., 2002).

Autorzy definiujg zaangazowanie jako ,pozytywny, cechujacy sie poczuciem
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spetnienia stan umystu zwigzany z wykonywang pracg, ktéry charakteryzujg
wigor, oddanie i zaabsorbowanie. Nie wystepuje chwilowo i nie zaznacza sie
wyraznie, a raczej odnosi sie do bardziej trwatego i wszechogarniajgcego stanu
emocjonalno-poznawczego, ktory nie koncentruje sie na konkretnych zadaniach,
wydarzeniach, ludziach czy zachowaniach. Wigor (ang. vigor) oznacza wysoki
poziom energii i rezyliencji podczas pracy, che¢ inwestowania wysitku we
wtasng prace i wytrwatos¢ nawet w obliczu napotykanych trudnosci. Oddanie
(ang. dedication) odnosi sie do silnego powigzania z pracg i do doswiadczania
poczucia znaczenia, entuzjazmu, inspiracji, dumy i wyzwania. Zaabsorbowanie
(ang. absorption) charakteryzuje sie petng koncentracjg i radosnym zanurzeniem
we wiasne dziatania, gdy czas mija szybko i trudno sie oderwac od wykonywanej
pracy” (Schaufeliiin., 2002, str. 74).

Co ciekawe, autorzy patrzg na zaangazowanie jako na przeciwienstwo wypalenia
zawodowego (ang. burnout) i wskazujg dwa wymiary dobrostanu zwigzanego

z miejscem pracy (Schaufeli i in., 2002):

aktywacje mieszczgcy sie pomiedzy wyczerpaniem (ang. exhaustion)
a wigorem,

identyfikacje sytuowang pomiedzy cynizmem (ang. cynicism) a oddaniem.

Wypalenie zawodowe to kombinacja wysokiego wyczerpania (niska aktywacja)

i cynizmu (niska identyfikacja), podczas gdy zaangazowanie to wysokie aktywacja

oraz identyfikacja.

4 Ttumaczenie wiasne.
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Chcielismy takze sprawdzié, na ile sita wiezi z przetozonym znajduje odbicie
w dziataniach podejmowanych przez pracownikow z wtasnej inicjatywy, by
sprawnie wykonac prace, ktéra sprawia im okreslone problemy lub z jakichs
wzgledéw moze by¢ dla nich trudna. Méwimy tu o oddolnej inicjatywie niezaleznej
od lidera czy organizacji jako catosci. Traktujemy takie dziatania jako wyraz
autonomii pracownika, jego dobrych intencji i korzystania z umiejetnosci dbania
nie tylko o prace, lecz rowniez o siebie. Mozna powiedzie¢ — dbania o prace
w dtugiej perspektywie, a nie w skali jednorazowego zadania. SkorzystaliSmy z idei
ksztattowania pracy (ang. job crafting) w podejs$ciu: wymagania w pracy — zasoby
(ang. job demands-resources) (Tim, Bakker i Derks, 2013), poniewaz porzadkuje
ona nie tylko przyczyny i dziatania, jakie pracownik w zwigzku z napotykanymi
trudnosciami moze podejmowac, ale takze oferuje rzetelne narzedzia do pomiaru

skali zjawiska. Wymagania sg dwojakiego rodzaju:

utrudnienia, czyli przeszkody w realizacji zadan,

wyzwania, ktére stymulujg do osiggania kolejnych, coraz trudniejszych celéw.

Z kolei zasoby to aspekty pracy, ktore sprzyjajg osigganiu celéw zawodowych,
zmniejszajg wymagania w pracy i zwigzane z nimi fizjologiczne i psychiczne
koszty, pobudzajg uczenie sie i rozwdj osobisty. Z tej perspektywy ksztattowanie
pracy okreslane jest jako ,zmiany, jakie pracownicy mogg wprowadzag,
by dopasowaé swoje wymagania w pracy i zasoby do wtasnych zdolnosci
i potrzeb” (Tims, Bakker i Derks, 2012, str. 174).

Autorzy wyroznili cztery mozliwe strategie dziatania w ramach ksztattowania pracy:
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zwiekszanie zasobow strukturalnych (np. poszukiwanie okazji do rozwoju
zawodowego, zwiekszanie ré6znorodnosci wykonywanej pracy),
zwiekszanie zasobéw spotecznych (np. proszenie o informacje zwrotng
na temat swojej pracy, pozyskiwanie wsparcia spotecznego),
zwiekszanie wymagan stanowigcych wyzwanie (np. angazowanie sie
w nowe projekty, podejmowanie sie nowych zadan),

zmniejszanie wymagan stanowigcych utrudnienie (np. unikanie

obcigzajgcych obowigzkdéw).

Zmiany i niepewnos¢ wprowadzajg dodatkowy kontekst do kazdego zadania.
Czynig je na przyktad wiekszym wyzwaniem, cho¢by ze wzgledu na wysoki
poziom stresu, jakiego doswiadczajg pracownicy. ChcieliSmy zatem sprawdzic,
czy lider, budujac relacje wysokiej jakosci, moze tym samym tworzy¢ sprzyjajgce
warunki dla wysitkdw pracownika chcgcego zachowac¢ rownowage pomiedzy
codziennymi wyzwaniami a dostepnymi zasobami. Tym bardziej, ze z badan
wynika, ze ksztattowanie pracy wigze sie z dobrostanem doswiadczanym przez
pracownikéw (Tims, Bakker i Derks, 2013).

Aby poznac¢ odpowiedzi na nurtujgce nas pytania, postanowiliSmy spojrzec
na polskich menedzeréw oczami ich pracownikéw (czes¢ grupy pracownikow
stanowili menedzerowie liniowi), stad tez uzywamy terminu: zwigzek pracownika

Z przetozonym.
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Badalismy zwigzek LMX z zaangazowaniem i ksztattowaniem pracy, formutujgc

hipoteze:

Istniejq istotne statystycznie wspétzmiennosci miedzy
sitg wiezi z przetozonym a sklonnoscia do ksztattowa-
nia pracy i zaangazowania w prace u wszystkich pra-
cownikow, jak i w grupach pracownikéw regularnych

i menedzerow liniowych.

Poniewaz LMX korelowat w badaniach z dobrostanem, a ten wydaje sie
szczegOdlnie istotny w okresach zmian, badalismy takze zwigzek LMX z wybranymi
elementami, ktére mogg o nim decydowacé: samopoczuciem i zdrowiem,

gotowoscig do zmiany pracy i pracg zdalng, stawiajgc hipotezy:

Im silniejsza wiez pracownika (i menedzera liniowego)
z przetlozonym, tym lepiej oceniane sg zdrowie psy-
chiczne, fizyczne, samopoczucie, satysfakcja z zycia
i skutecznosé w pracy oraz wystepuje mniejsza goto-

wos¢ do odejscia z pracy.
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Im wiecej dni w tygodniu pracownik (i menedzer
liniowy) pracuje zdalnie, tym gorzej ocenia swojg wiez
z przetlozonym.

Wreszcie zalezato nam na zrozumieniu, jak trzy rozwazane zmienne: LMX,

zaangazowanie i ksztattowanie pracy wspoétgraja z:

wiekiem i ptcig pracownikow, to jest na ile istotne sg réznice w wieku oraz
ptci wsréd pracownikéw dla poziomu LMX, zaangazowania i ksztattowania
pracy,

wielkoscig ich miejsca pracy, to jest na ile mozemy te zjawiska rozwazac

niezaleznie od wielkosci organizaciji,

rolg, jakg petnig pracownik i menedzer liniowy, to jest na ile zarzgdzanie

ludzmi spowoduje réznice w ocenach.

Z tego wzgledu sformutowalismy trzy kolejne hipotezy:

Istnieje zwigzek miedzy wiekiem a zaangazowaniem
w prace, wiezig z przetozonym i sktonnoscia do jej
ksztaltowania u wszystkich pracownikéw, jak i w grupach

pracownikow regularnych i menedzeréw liniowych.
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Istnieja réznice w zaangazowaniu w prace, skionno-
sci do jej ksztaltowania i sile wiezi z przetozonym
w kontekscie wielkosci organizacji, w ktdrej pracuja

respondenci.

Istniejg réznice miedzy kobietami i mezczyznami w
sktonnosci do ksztattowania pracy, zaangazowania
w prace i wiezi z przetlozonym, w kontekscie podziatu

na pracownikow regularnych i menedzeréw liniowych.
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Badanie zostato przeprowadzone w schemacie korelacyjnym i miato na celu
okres$lenie zwigzkow miedzy sitg wiezi pracownika z przetozonym a réznymi
aspektami pracy i zdrowia pracownikdéw niezarzgdzajgcych oraz menedzeréw
liniowych. Wykonano je w dniach 7-20 czerwca 2024 roku metodg wywiadéw

on-line (CAWI) na panelu internetowym SW Panel.

Grupe badang stanowili pracownicy w dwéch rolach: (1) osoby niezarzadzajgce
innymi (pracownicy regularni) oraz (2) osoby zarzadzajgce pracownikami, ktére
nie petnig funkcji menedzerskich (menedzerowie liniowi). Wielkos¢ catej préby
wyniosta N = 601, w tym pracownicy regularni Np = 250, a menedzerowie liniowi
Nm = 351. Badanie prowadzilismy wsréd pracownikow trzech kategorii firm
réznigcych sie wielkoscig zatrudnienia. Respondenci z firm zatrudniajgcych:

miedzy 10 a 49 oséb (firmy mate) stanowili 33% badanych,

miedzy 50 a 249 oséb (firmy Srednie) stanowili 33% badanych,

250 i wiecej osob (firmy duze) stanowili 34% badanych.

W badaniu wzieto udziat 60% kobiet i 40% mezczyzn. 45% badanych

deklarowato, ze ich przetozonymi sg kobiety, 55% — ze mezczyzni.

Pte¢ respondentéow:

Danew %

5 Badanie zrealizowata dla nas agencja SW Research
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Wiek badanych:

Danew %

Miejsce zamieszkania:

Danew %

Badania zmienne
sita wiezi pracownika z przetozonym mierzona skalg LMX 7
* zaangazowanie w prace mierzone skalg UWES
+ ksztattowanie pracy mierzone skalg JCS
samopoczucie i zdrowie opisane nastepujgcymi zmiennymi mierzonymi
deklaracjg na skali 1 (bardzo Zle) — 5 (bardzo dobrze):
realizacja zadan w pracy,

zdrowie fizyczne,
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samopoczucie / nastrgj,
zdrowie psychiczne,

satysfakcja / zadowolenie z zycia.

Teraz skup sie na ostatnich dwoch tygodniach i zaznacz na skali od 1 do 5,

gdzie 1 oznacza bardzo zle/kiepsko, a 5 bardzo dobrze, jak oceniasz:

Dane w %, sortowanie malejagco wzgledem T2B, N=601 *T2B - suma odpowiedzi ,4" i ,5 — Bardzo dobrze”

74

56

53

53

52
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Gotowosc¢ do zmiany pracy mierzona deklaracjg odpowiedzi na dwa
stwierdzenia:
Czesto mysle o opuszczeniu pracy — skala 1 (zdecydowanie nie
zgadzam sie) do 5 (zdecydowanie sie zgadzam),
Czy planujesz zmienic¢ prace w ciggu najblizszych 12 miesiecy?
— skala 1 (zdecydowanie nie) do 5 (zdecydowanie tak).
Respondenci, ktérzy zadeklarowali ,tak” (odpowiedzi 4 i 5 na skali), otrzymali

pytanie: ,Czy szukasz obecnie pracy w innej firmie?” — odpowiedz ,tak” lub ,nie”.

Okresl, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszym twierdzeniem:

»Czesto mysle o opuszczeniu pracy”

Czy planujesz zmieni¢ prace w ciggu najblizszych 12 miesiecy?

Czy szukasz obecnie
pracy w innej firmie?*

Dane w %, N=601 *pytanie zadawane respondentom, kt6rzy na pytanie czy planujg zmieni¢ prace w przeciagu na
Blizszych 12 miesiecy odpowiedzieli ,4 - Raczej tak” lub ,5 — Zdecydowanie tak”; N=182
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Liczba dni pracy zdalnej w tygodniu (od 0 do 5)

Dane w %, N=601

W ramach badania przeprowadzono 601 ankiet z respondentami panelu SW
Panel. Wszyscy, bez wzgledu na petniong role, byli pytani o swojg relacje
z wtasnym przetozonym / menedzerem. Weryfikujgc hipotezy korelacyjne,
wyliczano parami wspotczynniki rho Spearmana, a przy hipotezach réznicowych
przeprowadzano analizy wariancji. Analiza moderacji wykonana zostata metoda
regresji wielokrotnych. Na kazdym etapie badania zatozono graniczny poziom
istotnosci jako p < 0,05. Wszystkie obliczenia statystyczne wykonane zostaty za

pomocg oprogramowania SPSS (wersja 23) i Jamovi.

Kwestionariusz badawczy przygotowata agencja SW Research i skonsultowata go
z House of Skills. Obie firmy uzyskaty zgody od autoréw narzedzi psychologicznych

na wykorzystanie ich w badaniu. W sktad kwestionariusza weszly:

Skala Leader Member Exchange (LMX 7), opracowana przez George'a

Graena i Mary Uhl-Bien (Graen i Uhl-Bien, 1995). Skala ta jest w zatozeniu
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jednowymiarowym konstruktem, za pomocg ktérego podwtadni i przetozeni
oceniajg swojg relacje (Greguras i Ford, 2006). Kwestionariusz sktada sie
z siedmiu twierdzen ocenianych na skali od 1 do 5. W badaniu, za zgoda
autorki profesor Mary Uhl-Bien, wykorzystano ttumaczenie pytan i wariantéw
odpowiedzi przygotowane przez House of Skills. Przed przystgpieniem do
wiasciwej analizy wynikéw zbadano strukture wewnetrzng narzedzia oraz
jego rzetelnos¢. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej potwierdzity
jednowymiarowos¢ skali (KMO = 0,920, X? = 249, p < 0,001), a odpowiedzi
respondentow wykazaty silne tadunki czynnikowe we wszystkich pozycjach
(> 600). Przeprowadzona analiza rzetelnosci wskazata, ze skala w autorskim
ttumaczeniu charakteryzuje sie bardzo wysokg spdjnoscig wewnetrzng

(a Cronbacha =0,91) i z powodzeniem moze by¢ stosowana w badaniach.

Skala Utrecht Work Engagement Scale (UWES) autorstwa Wilmara Schaufeliego
i wspotpracownikéw (Schaufeliiin., 2002) odnosi sie do wczesniej przytaczanej
definicji zaangazowania, na ktére sktadajg sie trzy czynniki: doswiadczanie
podczas wykonywania pracy uczucia wigoru (podskala Wigor), oddanie pracy
(podskala Oddanie) oraz zaabsorbowanie nig (podskala Zaabsorbowanie).
Skala sktada sie z 9 twierdzen ocenianych w przedziale od 0 do 6 i w polskigj
adaptacji charakteryzuje sie satysfakcjonujgca trafnoscia i rzetelnoscia

(a Cronbacha =[0,75-0,91]).

Skala do pomiaru ksztattowania pracy (ang. Job Crafting) stworzona

przez Marie Tims i wspoétpracownikéw (Tims, Bakker i Derks, 2012),
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w polskiej adaptacji Anny Rogali i Romana Cieslaka (2019). Jest to
narzedzie empirycznie skonceptualizowane w ramach modelu pracy,
ktory dzieli wystepujgce w miejscu zatrudnienia czynniki na wymagania
i zasoby. Skala sktada sie z 21 twierdzen, ktore oceniane sg w przedziale
od 1 do 5. Cztery wymiary ksztattowania pracy traktowane sg roztgcznie,
aw kwestionariuszu charakteryzujg sie satysfakcjonujgca trafnoscig i rzetelnoscia

(a Cronbacha = [0,70-0,79]).

Istniejg istotne statystycznie wspétzmiennosci miedzy
sitg wiezi z przetozonym a sktonnoscia do ksztatto-
wania pracy i zaangazowania w prace u wszystkich
pracownikow, jak i w grupach pracownikow regularnych
i menedzeréw liniowych.

Wyniki badania potwierdzity hipoteze H1.

Zaangazowanie

Analizujgc odpowiedzi respondentéw w catej prébie (bez podziatu na menedzeréw
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liniowych i pracownikéw regularnych), mozna zaobserwowaé wystepowanie
umiarkowanej®, dodatniej korelacji miedzy sitg wiezi z przetozonym a poziomem
zaangazowania w prace (rho = 0,483, p < 0,001). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem
sity wiezi rosnie rowniez zaangazowanie w prace. Respondentow o wyzszym
poziomie sity wiezi z przetozonym charakteryzowato wyzsze zaangazowanie
W prace.

Istnienie zwigzku miedzy wiezig z przetozonym a zaangazowaniem w prace
weryfikowano takze z perspektywy szczego6towych sktadowych, takich jak: wigor,
zaabsorbowanie i oddanie. Kazda z wymienionych cech charakteryzowata sie
istotnym statystycznie, umiarkowanym i pozytywnym zwigzkiem z sitg wiezi.
Badani o wysokiej sile wiezi z przetozonym charakteryzowali sie wyzszym wigorem
(rho=0,475, p < 0,001), oddaniem (rho = 0,475, p < 0,001) i zaabsorbowaniem
(rho=0,335, p<0,001).

W przeprowadzonym badaniu analogiczne (o tozsame; sile i kierunku) zwigzki

wystepowaty w grupie menedzerow liniowych i grupie pracownikéw regularnych’.

Ksztattowanie pracy
Analizujgc odpowiedzi ankietowanych, mozna zaobserwowac wystepowanie
dodatniej korelacji miedzy sitg wiezi z przetozonym a gotowosciag

pracownika do ksztattowania pracy dla kazdego z jej wymiarow.

6 W statystyce korelacja miesci sie w przedziatach: od 0 do 0,3 (bardzo staba lub brak korelacji), od 0,31 do 0,5
(umiarkowana), od 0,51 do 0,7 (silna), od 0,71 do 1 (bardzo silna) (Bedyriska i Cypryanska, 2013). Warto dodac, ze
w naukach spotecznych w badaniach korelacja na poziomie 0,8 wtasciwie nie wystepuje, a 0,6 jest uznawana za
silng (Cypryanska-Nezlek, 2021/22).

7 Korelacja rho Spearmana jest miarg wspotliniowosci dwéch zmiennych opartg o przeksztatcenia rangowe w danych.
Podany wspoétczynnik rho informuje o sile i kierunku danej wspétzmiennosci. Kolorem zielonym zostaty oznaczone
istotne statystycznie korelacje sity wiezi z przetozonym i zaangazowania w prace (p < 0,05).
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W przypadku:
zwiekszania zasobdw strukturalnych w pracy (rho = 0,338, p < 0,001)
wystepuje korelacja umiarkowana,
zwiekszania zasobéw spotecznych w pracy (rho = 0,338, p < 0,001) -
korelacja umiarkowana,
zwiekszania wymagan stanowigcych wyzwanie (rho = 0,292, p< 0,001) -
korelacja staba,
zwiekszania wymagan stanowigcych utrudnienie (rho = 0,217, p< 0,05) -

korelacja staba.

Wskazane tendencje utrzymujg sie zarobwno w grupie menedzerdéw liniowych,
jak i pracownikow niezarzadzajgcych. Przy czym sita zwigzku miedzy LMX
a ksztattowaniem pracy w obszarze zwiekszania wymagan stanowigcych
wyzwanie jest nieco wyzsza wsréd menedzeréw (umiarkowana wspétzmiennosc;

rho = 0,304).
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Im silniejsza wiez pracownika (i menedzera liniowe-
go) z przetozonym, tym lepiej oceniane sg zdrowie
psychiczne, fizyczne, samopoczucie, satysfakcja
z zycia i skutecznos$é w pracy oraz wystepuje mniejsza
gotowos¢ do odejscia z pracy.

Im wiecej dni w tygodniu pracownik (i menedzer
liniowy) pracuje zdalnie, tym gorzej ocenia swoja wiez
z przelozonym.

Wyniki potwierdzity hipoteze H2 i nie potwierdzity hipotezy H3 (wykazujgc
tendencje przeciwng). W przeprowadzonym badaniu udowodniono wystepowanie
umiarkowanej, dodatniej korelacji miedzy sitg wiezi z przetozonym a oceng
wtasnego samopoczucia (rho = 0,428, p< 0,001), satysfakcji z zycia (rho = 0,409,
p < 0,001), zdrowia psychicznego (rho = 0,369, p < 0,001) i realizacji zadan
w pracy (rho = 0,351, p < 0,001). Dane wskazujg takze na istnienie istotnego

statystycznie, stabego zwigzku miedzy sitg wiezi z przetozonym i oceng wtasnego
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zdrowia fizycznego (rho = 0,251, p < 0,001) oraz iloscig dni pracy zdalnej
w przecietnym tygodniu pracy (rho = 0,084, p < 0,05).

Jesli chodzi o gotowos$¢ do odejscia z pracy w kontekscie wiezi z przetozonym,
to badania potwierdzajg wystepowanie negatywnych zwigzkéw miedzy oceng
wiezi z przetozonym a myslami o opuszczeniu firmy (rho = -0,479, p < 0,001)

i planami zmiany pracy w ciggu najblizszego roku (rho= -0,405, p < 001).

Istnieje zwigzek miedzy wiekiem a zaangazowaniem
W prace, wiezig z przetozonym i sklonnoscia do
jej ksztattowania u wszystkich pracownikow, jak
i w grupach pracownikéw regularnych i menedzerow

liniowych.

Badania nie potwierdzity hipotezy H4.

Wyniki wskazuja, ze wiek koreluje z ogélnym wynikiem zaangazowania w prace
(rho=0,138, p < 0,01) i jego komponentami: wigorem (rho= 0,131, p < 0,01),
zaabsorbowaniem pracg (rho = 0,103, p < 0,05) i oddaniem pracy (rho = 0,129,
p < 0,01). Wszystkie wymienione wyzej wspétzmiennosci nalezy interpretowac
jako zwigzki o stabym, dodatnim nasileniu. Dane wskazujg takze na istnienie
istotnego statystycznie, stabego i negatywnego zwigzku miedzy wiekiem

a ksztattowaniem pracy w obszarze zwiekszania zasobdw spotecznych (rho=
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-0,093, p< 0,05).

Biorgc pod uwage wystepowanie zaleznosci miedzy wiekiem a wiezig
z przetozonym, zaangazowaniem w prace i wymiarami ksztattowania pracy
w podziale na menedzeréw i pracownikow niezarzgdzajgcych, warto zauwazyc,
ze w odréznieniu od catej proby i grupy menedzeréw wiek nie koreluje istotnie
statystycznie z zaangazowaniem w prace u pracownikéw regularnych. W tej
grupie badanych zaznacza sie jednak staba, negatywna wspotzmiennos¢ miedzy

wiekiem a oceng wiezi z przetozonym (rho = —0,131, p< 0,05).

Istniejg réznice w zaangazowaniu w prace, skionno-
sci do jej ksztattowania i sile wiezi z przetozonym w
kontekscie wielkosci organizacji, w ktorej pracuja re-
spondenci.

Wyniki nie potwierdzity hipotezy H5. Jednoczynnikowa analiza wariancji
wskazuje jedynie na wystepowanie istotnych statystycznie réznic miedzy
pracownikami zatrudnionymi w matych, srednich lub duzych firmach
w ksztattowaniu pracy w zakresie zwiekszania zasobéw spotecznych (F(Z) =3,611,
p<0,05). Site wystepujgcych réznic mozna jednak okresli¢ jako niska (,n" ?=0,012).

Szczegodtowa analiza istotnych statystycznie réznic w ksztattowaniu pracy
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w zakresie zwiekszania zasobow spotecznych ukazata, iz osoby zatrudnione
w matych firmach sg bardziej sktonne do tego typu zachowan niz osoby

zatrudnione w firmach o sredniej wielkosci (HSD Tukey = 1,005, p < 0,05).

Istniejg réznice miedzy kobietami i mezczyznami
w sktonnosci do ksztattowania pracy, zaangazowania
w prace i wiezi z przetozonym

Wyniki nie potwierdzity hipotezy H6. Analiza wariancji wskazuje jedynie na
wystepowanie istotnych réznic miedzy pracownikami niezarzgdzajgcymi

i menedzerami liniowymi w poziomie zaangazowania w prace (F ., = 24,644,

(M

p < 0,001). Dotyczy to wszystkich jego komponentéw: wigoru (F,., = 21,311,

M

p <0,001), zaabsorbowania praca (F,,, = 20,263, p < 0,001) oraz oddania pracy

M

(F 4 = 18,008, p <0,001). Dodatkowo, biorgc pod uwage rodzaj stanowiska
pracy, istotne statystycznie réznice pojawiajg sie takze w ksztattowaniu pracy

w domenie zwiekszania zasobdw strukturalnych (F,., = 9,758, p< 0,01), spotecznych

M

(F)= 25,539, p < 0,001) i zwigkszania wymagan stanowigcych wyzwanie

(F ., =42,005, p <0,001). Wyniki ztozonych poréwnan miedzygrupowych wskazujg,

M

iz wystepujg réznice w poziomie zaangazowania w prace i ksztattowania pracy
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miedzy pracownikami niezarzgdzajgcymi i menedzerami liniowymi. Jednakze
w przeprowadzonym badaniu pte¢ i interakcja (potgczenie) pici z rolg, jakg petnili

w pracy respondenci, nie réznicowaty wynikow.

Réznice miedzy pracownikami regularnymi a menedzerami
Uzyskane wyniki wskazujg na wyzsze poziomy ogolnego zaangazowania
menedzeréw liniowych (M = 32,6; SD = 10,04) niz pracownikéw regularnych
(M =28,1; SD=10,96) oraz w obrebie wszystkich domen zaangazowania®:
wigoru: menedzerowie liniowi (M =10,35; SD = 3,8), pracownicy regularni
(M =8,88; SD=3,85),
zaabsorbowania: menedzerowie liniowi (M =10,74; SD = 3,77), pracownicy
regularni (M =9,24; SD=4,17)
oddania: menedzerowie liniowi (M =11,52; SD = 3,66), pracownicy regularni

(M =10,10; SD = 4,24).

Menedzerowie liniowi charakteryzujg sie takze istotnie wiekszg niz pracownicy
sktonnoscig do ksztattowania pracy w zakresie:
zwiekszania zasobdéw strukturalnych: menedzerowie liniowi
(M =19,89; SD = 3,25), pracownicy regularni (M = 18,98; SD = 3,24),
zwiekszania zasobdéw spotecznych: menedzerowie liniowi
(M =14,44; SD= 3,98), pracownicy regularni (M =12,72; SD = 3,93),
zwiekszania wymagan stanowigcych wyzwanie: menedzerowie liniowi

(M=16,44; SD = 3,48), pracownicy regularni (M = 14,40; SD = 3,87).

8 Wszystkie wyniki dla p< 0,001.
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KUSJA NAD
\|IKAMI

Czego dowiedzieliSmy sie o znaczeniu wiezi z przelozonym?
Poniewaz badanie potwierdzito hipoteze H1, mozemy przyjac, ze jesli relacji

pracownika z przetozonym towarzysza:

1. transparentnosc i przewidywalnos¢, czyli pracownik wie, na czym stoi w relacji
z przetozonym, i jednoczesnie ma przekonanie, ze rezultaty jego pracy spetniajg
oczekiwania menedzera,

2. przekonanie, ze menedzer rozumie jego potrzeby i problemy oraz ze potrafi
rozpoznac¢ potencjat pracownika,

3. przekonanie, ze w wypadku probleméw lub ktopotéw pracownik moze liczy¢
na to, ze przetozony pomoze w ich rozwigzaniu z wykorzystaniem wszelkiego
dostepnych metod

— a przy tym ocenia relacje jako wysoce efektywng i gotéw bytby broni¢ zdania

swojego przetozonego pod jego nieobecnosé, to w tej relacji wystepujg wysokie

poziomy zaangazowania i ksztattowania pracy, a takze wyzsza ocena wybranych

czynnikow psychologiczno-spotecznych.

Wysoki poziom zaangazowania

Pracownicy o wysokiej sile wiezi z przetozonym charakteryzowali sie wyzszg
oceng poziomu energii w pracy, poczuciem odpornosci psychicznej w miejscu
pracy i wytrwatoscig przez dtugi czas wykonywania zadan, nawet gdy nie wszystko

uktada sie po ich mysli (wigor). W wiekszym stopniu odczuwali dume i mieli
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poczucie sensu wykonywanej pracy, ktérg uznawali za Zrédto inspiracji (oddanie).
Wreszcie przyznali, ze rosnie ich poczucie petnej koncentracji na wykonywanej
pracy, deklarowali wyzszy poziom szczescia zwigzanego z doswiadczang
intensywnoscig dziatania (zaabsorbowanie). Warto dodaé, ze wsrdéd pracownikéw
w roli menedzerdéw pierwszej linii sita wiezi z przetozonym mocniej wigzata
sie z zaangazowaniem niz u pracownikéw regularnych (niepetnigcych roli

menedzerskiej).

Wysoki poziom ksztattowania pracy

Pracownicy o wysokiej sile wiezi z przetozonym majg sktonnos$¢ do
poszukiwania nowych mozliwosci rozwoju zawodowego, uczenia sie nowych
rzeczy w miejscu pracy i podwyzszania swoich kwalifikacji, tak by w petni je
wykorzystywaé. Zwieksza sie ich gotowos¢ do samodzielnego decydowania
o sposobie wykonania pracy (zwiekszanie zasobdéw strukturalnych), majg tez
wiekszg sktonnosc¢ do siegania po pomysty wspétpracownikdw. Jednoczesnie rosnie
ich potrzeba szukania inspiracji, uzyskania informacji zwrotnej (ang. feedback)
i otrzymania od przetozonego wsparcia w samodzielnym poszukiwaniu rozwigzan
(coaching) (zwiekszanie zasobéw spotecznych). Wraz ze wzrostem sity wiezi
z przetozonym pracownicy wykazujg wiekszg (nieznacznie) tendencje do
proaktywnego poszukiwania nowych projektdw, zgtaszania inicjatyw, brania
na siebie dodatkowych zadan czy sprawiania, by obecna praca stawata sie dla
nich wyzwaniem (zwiekszanie wymagan stanowigcych wyzwanie). Podobng
tendencje wykazujg w sytuacji, gdy mierzg sie z utrudnieniami w wykonywanej
pracy, dbajgc o ograniczenie intensywnosci pracy pod wzgledem poznawczym

i emocjonalnym, czyli miedzy innymi zmniejszajac liczbe decyzji do podjecia
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w danym czasie, organizujgc prace tak, by zmniejszy¢ koniecznos¢ koncentracji
przez dtugi czas, czy wreszcie ograniczajgc obcigzajgce relacje w miejscu
pracy, na przyktad z osobami o nadmiernych i nierealistycznych oczekiwaniach

(zmniejszanie wymagan stanowigcych utrudnienie).

Samopoczucie i zdrowie, gotowos¢ do zmiany pracy i praca zdalna
Pracownicy z wyzszym poziomem wiezi z przetozonym wyzej oceniajg wtasne
samopoczucie, satysfakcje z zycia, zdrowie psychiczne i realizacje zadan w pracy.
Respondenci, ktorzy lepiej oceniajg swojg wiez z przetozonym, charakteryzuja
sie jednoczesnie mniejszg gotowoscig do odejscia z pracy i rzadziej myslg
o opuszczeniu firmy. Jest to o tyle istotne, ze blisko co trzeci badany (31%) zgadza
lub catkowicie zgadza sie ze stwierdzeniem ,Czesto mysle o zmianie pracy”
i prawie taki sam odsetek respondentéw (30%) sktania sie do zmiany pracy
w ciggu najblizszych 12 miesiecy. Wsrdod tych oséb zdecydowana wiekszosc¢
rozpoczeta juz poszukiwania zatrudnienia w innej firmie (70%).

W mniejszym stopniu wysoki LMX wigzat sie z oceng zdrowia fizycznego,
cho¢ nadal byt to zwigzek sprzyjajgcy wyzszym ocenom. Liczba dni spedzanych
na pracy zdalnej byta odwrotnie (choé w niskim natezeniu) zwigzana z jakoscig
wiezi, co zaprzeczyto naszej hipotezie H3. Zatem wigkszej liczbie dni w tygodniu
spedzanych na pracy zdalnej moze towarzyszy¢ minimalnie lepsza ocena wiezi
z przetozonym. Mozna to intepretowac tak, iz liderzy, posiadajgc wysokiej jakosci
relacje, uznajg, ze mogg pozwoli¢ sobie na fizyczne oddalenie z pracownikiem,
a co za tym idzie, obnizenie kontroli jego codziennych dziatan, i jest to wyraz

okazanego zaufania. Z drugiej strony moze to by¢ oznaka tego, jak bardzo
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powszechna jest praca zdalna, ktéra de facto? nie roznicuje pracownikow pod

wzgledem wiezi z przetozonym.

Krotko o zaleznosci miedzy wiekiem, ptcia i wielko$cig organizaciji
a LMX, zaangazowaniem i ksztattowaniem pracy

Na podstawie uzyskanych wynikdw mozemy powiedzieé, ze ptec i wiek
w stabym stopniu (niskie korelacje, o ktérych piszemy w czesci Wyniki), jesli
w o0g0le, réznicujg pracownikdéw pod wzgledem poziomu ich wiezi z przetozonym,
zaangazowania czy ksztattowania pracy. Niemniej z badawczego obowigzku

dodajemy, ze

u respondentow pojawita sie tendencja, ze wraz z wiekiem rosnie
Zaangazowanie w prace,

wyniki sugerujg, ze wraz z wiekiem moze male¢ sktonno$¢ do zwiekszania
zasobow spotecznych,

u pracownikow niezarzgdzajgcych wraz z wiekiem moze male¢ sita wiezi

Z przetozonym.

Wielkos¢ organizacji w niktym stopniu roznicowata pracownikéw i to jedynie
w zakresie gotowosci do zwiekszania zasobow spotecznych. Nalezy jednak

zaznaczyc, ze wielkos¢ firmy odpowiadata tylko za 1,2% zmiennosci tej cechy.

9 Korelacja rzedu 0,084, nawet jesli nie jest dzietem przypadku (p < 0,05), praktycznie pokazuje brak zwigzku miedzy
sitg relacji z przetozonym a liczba dni w pracy zdalnej.

10 Korelacje w tych przypadkach, cho¢ istotne statystycznie, sg bardzo niskie (bliskie zeru), o czym piszemy w czesci
Wyniki. Zalecamy zatem duzg ostroznosé w interpretacjach, ktére w zadnym razie nie powinny byé czescig obser-
wowanego przez nas i nasilajgcego sie zjawiska stereotypizowania pracownikéw i menedzeréw z wykorzystaniem
konstruktu ,pokolenie”.
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Powyzsze uznajemy za dobre wiadomosci, poniewaz zachecamy do patrzenia
na pracownikow i menedzerow w organizacji pod kagtem kompetencji, a nie tego,

ile majg lat, do jakiego pokolenia mozna ich przypisac czy jakiej sg pici.

Sprawa menedzeréw liniowych

Inspirowani przeglagdem badan (House of Skills, 2024) i wtasnymi obserwacjami
dotyczacymi menedzerdw liniowych poszukiwalismy wszelkich mechanizmow,
ktore pozwalatyby okresli¢, czy relacja menedzeréw liniowych z przetozonymi
rézni sie czyms istotnie od relacji pracownikéw regularnych niezarzadzajgcych
innymi ludZmi.

W przypadku menedzerow liniowych badanie potwierdzito wyzsze poziomy
zaangazowania i gotowosci do ksztattowania pracy (zwiekszanie wymagan
stanowigcych wyzwanie, zmniejszanie wymagan stanowigcych utrudnienie).
Co ciekawe, pracownicy regularni o wysokiej ocenie wiezi z przetozonym mieli
silniejszg od menedzeréw sktonnos¢ do ksztattowania pracy w dwoch wymiarach:
zwiekszanie zasobow strukturalnych i zwiekszanie zasobow spotecznych.
Poniewaz sita wiezi istotnie i relatywnie mocno'' koreluje z zaangazowaniem
w prace i rownie istotnie, cho¢ w nieco mniejszym stopniu z ksztattowaniem
pracy, skupiamy sie w naszych wnioskach dla organizacji i menedzerow na relaciji

menedzer—pracownik.

Co uzyskane wyniki moga oznacza¢ dla organizacji?

Rekomendacje dla organizacji jako catosci odnoszg sie do tworzenia warunkow

11 Jak na nauki spoteczne.
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systemowych dla menedzeréw i pracownikéw, by mogli korzystac¢ z wartosci,

jaka stanowi wysoki poziom sity wiezi tgczacej lidera i pracownika (LMX):

Bez wzgledu na to, czy menedzer jest pozyskiwany z wewnatrz,
czy z zewnatrz organizacji, warto doda¢ do kryteriéw decyzyjnych
informacje o tym, na jakim poziomie jest w stanie budowac relacje
z pracownikami (lub ze wspotpracownikami, jesli rekrutowany nie petnit
roli menedzerskiej wczesniej)): nieznajomosci (relacja transakcyjna),
znajomosci (poczatek relacji transformacyjnej) czy dojrzatego partnerstwa
(relacja transformacyjna) (Graen i Uhl-Bien, 1995).

Stan relacji menedzer—pracownik powinien by¢ elementem regularnej oceny
w rozmowach z przetozonym menedzera i przedmiotem wsparcia w takim
samym stopniu, co realizacja celéw i zadan. Do oceny rekomendujemy
regularne uzywanie LMX 7 w wersji dla obu stron, czyli menedzera
i pracownika.

Nadawanie (nowego?) sensu dziataniom rozwojowym przez formutowanie
celéw w kontekscie rozwoju postaw i umiejetnosci sprzyjajgcych
budowaniu relacji wysokiej jakosci i projektowanie interwencji rozwojowych
wspierajgcych dialog na linii menedzer-pracownik.

Réwnolegty rozwdj umiejetnosci przywddczych pracownikéw (ang.
self leadership) utatwiajgcych branie odpowiedzialnosci i budowanie
zaangazowania i zaufania do swoich kompetencji.

Wigczanie kwestii sity wiezi z kazdym pracownikiem w inicjatywy

zmierzajgce do budowania bezpieczenstwa psychicznego w zespotach,



ktére znacznie réznicuje je pod wzgledem efektywnosci (Edmondson,
2021).

Koncentracja na sile wiezi tgczacej lidera i pracownika podczas wdrazania
inicjatyw zmierzajgcych do budowania w organizacji kultury informaciji
zwrotnej (ang. feedback culture).

W sytuacjach, kiedy menedzerowie zgtaszajg trudnosci w pracy
z pracownikami czy zespotami, podejmowanie inicjatyw, ktore utatwig
autentyczny dialog na linii menedzer—pracownik lub menedzer—zespat.
Wzmacnianie wszelkich dziatan szkoleniowych aktywng obecnoscia
przetozonych w procesie rozwoju, co moze by¢ dla nich szansg

na budowanie relacji wysokiej jakosci.

Jakie wnioski z badania ptyng dla menedzeréw?
By osiggac cele, lider nie moze polegaé wytgcznie na umowie o prace jako zrodle
zaangazowania i wptywu na pracownika (Balasundaram i Sathiyaseelan, 2016).
Poziom jakosci relacji z pracownikiem wigze sie z efektami dziatan lidera (ang.
leadership outcome). Nasze wnioski, z zatozenia majg by¢ uzyteczne dla lidera
majgcego intencje budowania relacji wysokiej jakosci i chcemy by utatwiaty
droge do dojrzatego partnerstwa (Graen i Uhl-Bien, 1995), ktére charakteryzuje
sie szacunkiem, zaufaniem i wzajemnoscig zobowigzan.

W relacji wysokiej jakosci istnieje wysokie natezenie wymiany spotecznej,
transformacyjnej a nie opartej na prostej transakcji (co moze by¢ przedmiotem

wymiany spotecznej w takie relaciji ilustruje tabela 1).
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Tabela 1. Przyklady elementow podlegajacych wymianie spotecznej w relacji

wysokiej jakosci

Otwarta i szczera komunikacja
Rzetelna i biezgca informacja zwrotna odnosnie nie tylko
wykonywanych zadan ale wktadanego wysitku, demonstrowanych
postaw oraz zachowan nie zwigzanych bezposrednio z oczekiwanymi
efektami — organizacyjne zachowania obywatelskie

Dostep do istotnych informac;ji

Decyzje i wptyw
Mozliwo$é wptywu na podejmowane decyzje ( stosowanie wysoko
angazujacych stylow podejmowania decyzji menedzerskich)

Autonomia
Oferowanie elastycznosci co do tego jak praca ma by¢ wykonywana
(facznie z miejscem pracy: online, hybrydowo czy stacjonarnie)

Swoboda w realizacji zadan i celow

Bezpieczenstwo
Oferowania braku negatywnych konsekwenciji dla niewiedzy, pytan,
btedéw wynikajacych z podejmowania nowych dziatan

Oferowanie pomocy w przypadku trudnosci czy ktopotéw

Zainteresowanie: oferowanie zainteresowania pracownikowi “poza zadaniem”
i gotowos¢ na poznanie szerszego kontekstu jego funkcjonowania

Rozwoj: dbanie o rozwéj pracownika: oferowanie zadan i odpowiedzialnosci
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Wykazywanie inicjatywy przy realizacji celéw i zadan
Podejmowanie dodatkowych odpowiedzialnosci
Demonstrowanie zaangazowania w prace zespotu czy organizacji

Lojalnos¢ wobec lidera, ktéra wyraza sie na przyktad otwartg
i bezposrednig komunikacja

Informowanie o doswiadczanych problemach w realizacji zadan

Oferowanie zainteresowania liderowi “poza zadaniem” i gotowos¢ na
poznanie szerszego kontekstu jego funkcjonowania

Oferowanie dostepu liderowi do wtasnych pomystéw, watpliwosci

i pytan pojawiajacych sie w sytuacjach dostrzegania probleméw czy
zmiany i niepewnosci

Oferowanie pomocy w przypadku trudnosci czy ktopotéw

Korzystanie z otrzymanej autonomii w realizacji celow i zadan

Podejmowanie inicjatywy do ksztattowania wlasnej pracy we wszystkich
4 aspektach

Korzystanie z otrzymanej autonomii w realizacji celow i zadan

Patrzgc z perspektywy lidera mozemy szczegdlnie rekomendowac:
Kazdemu pracownikowi oferuj relacje wysokiej jakosci. Sprawdzaj czy
w twoim zespole, dziale, jednostce, za ktérg odpowiadasz istnieje grupa
wewnetrzna (in-group) cieszgca sie lepszymi od pozostatych relacjami
z tobg. Konsekwencje istnienia takich podziatéw opisaliSmy w rozdziale

wprowadzenie.



Rozpocznij od relacji transakcyjnej, bez niej nie ma relacji transformacyjnej.
Krok po kroku formuj swoje przywoédztwo od fazy nieznajomosé (ang.
stranger), przez znajomos¢ (ang. acquaintance) do fazy dojrzatego
partnerstwa (ang. mature partnership) (Graen i Uhl-Bien, 1995)
Zidentyfikuj najcenniejsze dla ciebie dobra w wymianie transformacyjnej
ze swoim przetozonym (pomocg moze by¢ tabela 1). Zadbaj by oferowac¢
je w codziennej relacji ze swoimi pracownikami.
Rozmawiaj poza celami i zadaniami. Oprocz kwestii zwigzanych z biezgcymi
celami i zadaniami interesuj sie szerszym kontekstem funkcjonowania
pracownika: samopoczuciem, sposobami radzenia sobie z trudnosciami,
jego kluczowymi relacjami z innymi (klientami, wspétpracownikami). Daz
do poznania jak najpetniejszego kontekstu, w jakim funkcjonuje pracownik.
Oferuj poczucie wptywu:

pozostaw przestrzen na watpliwosci, uwagi krytyczne, pytania ze strony

pracownika,

angazuj go w podejmowanie decyzji, kiedy konsultacja ma charakter

rzeczywisty, to znaczy kiedy jestes gotéw wzigé pod uwage jego zdanie

przy podejmowaniu decyzji,

zasiegaj opinii pracownika co do wtasnego stylu dziatania jako

przetozonego, pros regularnie o informacje zwrotng w tym zakresie.
Unikaj ,transformacyjnych stéw i transakcyjnych czynéw”: ,Rozumiem,
co do mnie méwisz i ze jest ci trudno. To na kiedy mozesz to zrobi¢?".
W trakcie rozmow dbaj, by twoje reakcje wspoétgraty z tym, co wnosi

pracownik, nie sytuuj sie obok nich.
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Ceduj odpowiedzialnosé, dawaj autonomie, prowadz do samodzielnosci
eksperckiej - ,Stopien kontroli lidera nad sytuacja wynika przede
wszystkim z jego relacji z podwtadnymi” (Wojciszke, 2019, str. 448).
Paradoksem jest to, ze aby zbudowac i utrzymac relacje wysokiej jakosci,
lider czasami powinien odstgpi¢ od kontroli i requlowac jej poziom w
zaleznosci od kompetencji i zaangazowania pracownika:
Jesli pracownik do realizacji danego celu ma kompetencje
i motywacje, przekaz mu odpowiedzialnos¢ i daj autonomie. Unikaj
wowczas mikrozarzgdzania, czyli ograniczania jego samodzielnosci.
Jesli pracownik do realizacji danego celu nie dysponuje jeszcze
kompetencjami i/lub motywacjg, orientuj sie na jego biezgce potrzeby
w zaleznosci od celu czy zadania. R6éznicuj poziom cedowanej
odpowiedzialnosci i autonomii.
Badz gotow do ujawniania swojego kontekstu:
Przekazuj na biezgco rzetelng informacje zwrotng, taka, ktéra
(bez wzgledu na to, czy skoncentrowana na osiggnieciach,
wtozonym wysitku, czy dziataniach wymagajgcych korekty)
bedzie dla pracownika sygnatem, ze znasz jego sSwiat, wiesz,
Zz czym sie mierzy, i jestes po jego stronie. Informacje zwrotng
zorientowang na przysztosé¢, nie na uzgodnienie przesztosci.
W wypadku r6znego rozumienia przyczyn niekorzystnych dziatan
przyjmij perspektywe pracownika — to jedno z najcenniejszych dobr
transformacyjnej wymiany spotecznej.

Podawaj intencje, z jakimi przekazujesz pracownikowi informacije,
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zadajesz pytania czy podejmujesz decyzje.
Nie deleguj tego, co najwazniejsze, sam sie tym zajmij. Jesli doswiadczasz
w relacji z pracownikiem:
konfliktu — rozmawiaj, nie wysytaj na szkolenie z komunikaciji;
ostabienia odpowiedzialnosci — rozmawiaj, nie wysytaj na szkolenia ze
zwiekszania sSwiadomosci odpowiedzialnosci za zadania,
spadek motywacji — rozmawiaj, nie wysytaj na szkolenie
z automotywacji.
Wprowadzaj coaching do swojej praktyki menedzerskiej, gdy poczujesz,
ze miedzy wami panuje zaufanie. Pracownik dzieki zaufaniu do ciebie
bedzie nabierat zaufania do siebie jako autora rozwigzan wypracowanych

z twojg pomoca w trakcie rozmow coachingowych.
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Rozpoczynalismy to badanie z intencjg znalezienia odpowiedzi na pytanie, co
moze by¢ punktem stabilizacji w zmiennych i niepewnych czasach. Ot6z jest nim
relacja wysokiej jakosci miedzy liderem a pracownikiem. Jesli petnisz funkcje

lidera w swojej organizacji, zachecamy Cie do zadania sobie trzech pytan:

Co bys chciat, by Twdj lider zauwazyt w Twoim dziataniu / Twojej pracy?
O co chciatbys zapyta¢ swoich pracownikdw, a nigdy tego nie zrobites?
Jaki bytby Twoj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi

pracownikami?

Anna Lubowska

Co bys chciata, zeby lider zauwazyt w Twoim dziataniu?

Moja intencje, moj wysitek, moje dobre checi i dat mi solidny feedback.

O co chciatabys zapyta¢ swoich pracownikow, a nigdy tego nie zrobitas?

Wydaje mi sig, ze miatam z pracownikami bardzo bezposrednig komunikacje i
duzo sobie mowiliSmy. Teraz, z perspektywy lat na to patrze i mysle, ze warto
czesciej pyta¢ wprost: ,Gdybys byt na moim miejscu, co bys zrobit inaczej?”

Oczywiscie nie jest to pytanie dla kazdego pracownika. Zadawane wprost
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pokazuje nasze uznanie, zaufanie, docenianie umiejetnosci. Zarzadzajgcemu
pomaga spojrze¢ na sytuacje z innej perspektywy. Ja to pytanie zadawatam,
ale czasami w bardziej zawoalowany sposéb, a powiedzenie wprost jest

najlepszym pytaniem.

Jaki bytby Twéj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi
pracownikami?

Waham sig, co odpowiedziec, bo ten pierwszy krok to sg zwykle stowa, cos,
co sie deklaruje. Obawa, ze to brzmi jak korporacyjne ,blablabla”, a potem
z tego rozne rzeczy wychodzg. Na pewno bym powiedziata: jestem absolutnie
otwarta na feedback. Chciatabym, aby uwierzyli, ze kiedy ja daje feedback,
to nie po to, aby ich krytykowag, tylko po to, zebysmy szli do przodu, widzieli,
gdzie popetniamy btedy i ktoredy is¢. Jestem nudna, bo drugi raz mowie
o tym samym: najwazniejsze jest zaufanie. Jezeli szefowi ufam, to nawet
kiedy on mnie nisko ocenia, nie dostaje np. podwyzki itd., to znacznie lepiej
te argumenty przyjmuje i to moze posuwac mnie do przodu. A jezeli mu nie
ufam, to koniec — to wszystko jest gra i nic nie zmienia w moim rozwoju

i nie przyczynia sie do postepu w firmie.

Masz patent na to zaufanie?
To jednak trzeba pokazac¢. Deklaracja moze powinna by¢, ale potem to widac
w dziataniu, tego trzeba doswiadczy¢, to sie musi powtérzy¢, nie ma innego

sposobu.
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Anna Maciggowska-Rybicka

Co bys chciata, zeby lider zauwazyt w Twoim dziataniu?

Chciatabym, zeby moja przetozona zauwazyta ilos¢ pracy i trud wktadany
w poszczegolne dziatania, a nie tylko doceniata efekty. W codziennych
realiach dyrektorzy najczesciej sg cenieni za szybkie i trafne decyzje, efekty
oraz rozwigzania, w czym oczywiscie nie ma niczego ztego, ale osobiscie
chciatabym by¢ doceniona réwniez za caty trud, setki analiz, ktére za tym

stoja.

O co chciatabys zapyta¢ swoich pracownikow, a nigdy tego nie zrobitas?

Dla mnie waznym pytaniem jest, co ja moge zrobic¢, zeby pomoc swoim
pracownikom w lepszej i bardziej efektywnej pracy, ale tez pracy w zgodzie
ze sobg. Wyzwaniem jest dobra¢ zadania do poszczegdlnych oséb w taki

sposob, aby byly one motywujgce i satysfakcjonujgce dla pracownikow.

Jaki bytby Twoj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi
pracownikami?

Uwazam, ze regularna rozmowa na rézne tematy jest kluczowa w budowaniu
wartosciowej relacji. Jesli znamy wyzwania, z jakimi mierzy sie pracownik,
jego mocne strony i predyspozycje, tatwiej bedzie nam pomaoc pracownikowi

W jego codziennej pracy.
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Monika Antepowicz

Co bys chciata, zeby lider zauwazyt w Twoim dziataniu?
Moze czasem bym chciata, zeby zauwazytl, ile trzeba barier pokona¢, zeby

dostarczyc to, czego sobie zyczy.

O co chciatabys zapyta¢ swoich pracownikow, a nigdy tego nie zrobitas?
Nie wiem. Nie mam takiego poczucia, ze jest cos, co mi zalega i nie moge
o to zapytac. Raczej mam poczucie, ze mam taka relacje z zespotem, ze

rozmawiamy o wszystkim, nawet o bardzo prywatnych rzeczach.

Jaki bytby Twoj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi
pracownikami?

Nie mam poczucia, ze musze cos zmieniac.
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Marc Dherment

Co bys chcial, zeby lider zauwazyt w Twoim dziataniu?
Przede wszystkim moje poswiecenie i zaangazowanie w prace, ktore jest

praktycznie bezgraniczne.

O co chciatabys zapyta¢ swoich pracownikow, a nigdy tego nie zrobites?

Co mogtbym w sobie zmienic, zeby im sie pracowato tatwiej, lepiej, milej i skutecznie;.

Jaki bytby Twéj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi
pracownikami?

Troche wiecej rozmawiania o nich jako o osobach, a nie tylko jako
o pracownikach. Troche wiecej stuchania o aspektach prywatnych, bo
wowczas relacja na co dzien, kontakt i che¢ do wzajemnego wsparcia mogg

by¢ na zupetnie innym poziomie.
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Marta Piechel

Co bys chciata, zeby lider zauwazyt w Twoim dziataniu?

Chciatabym, aby miat sSwiadomos¢, ze to, ze 0 czyms na biezgco nie informuje
i nie adresuje, nie oznacza, ze nie jest to zaopiekowane. Chciatabym, aby
liderzy takze na wyzszych stopniach rozumieli najbardziej efektywny
sposéb komunikacji ze swoimi pracownikami i starali sie do tego sposobu
komunikacji dostosowac. Po prostu dla efektywniejszego porozumienia

i wspotpracy.

O co chciatabys zapyta¢ swoich pracownikow, a nigdy tego nie zrobitas?
Mam ktopot z tym pytaniem, bo ja o wiele rzeczy pytam swoich pracownikéw.
Zapytatabym, czy spetniam ich oczekiwania w wyobrazeniu o liderze, z ktérym

chcieliby wspétpracowac w dzisiejszym srodowisku na rynku pracy.

Jaki bytby Twéj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi
pracownikami?

Zastosowanie czesciej sity ciszy. Oraz chciatabym bardziej Swiadomie dzieli¢
swojg atencje dla wszystkich menedzeréw mniej wiecej w tym samym

stopniu.
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Joanna Rutkowska

Co bys chciata, zeby lider zauwazyt w Twoim dziataniu?

Pierwsza mys| — zeby zauwazyli w swoim dziataniu, ze majg ograniczenia
i ze Swiat nie dopasowuije sie do nich, mimo ogromnego przekonania, ze tak
wiasnie jest, ale to pewnie daje im site, zeby ten Swiat ksztattowaé. W moim
dziataniu mysle, ze moje 100% bywa rézne kazdego dnia i ze nie jest zawsze

takie samo i ze nie zawsze jest ich 100%, a moze nawet nigdy.

O co chciatabys zapyta¢ swoich pracownikow, a nigdy tego nie zrobitas?

Witasnie sie zastanawiam, czy ja o cos ich zapytatam. Ja generalnie nie
mam problemu z pytaniem pracownikéw o rézne rzeczy. Pytam sie nawet,
co mam w sobie zmieni¢, zeby sie do nich dopasowac, ale tez czego ode
mnie potrzebujg i czy w ogdle czegos ode mnie potrzebuja. Nie zawsze tak
byto, ale mam juz kilkadziesiat lat w zarzadzaniu zespotem, wiec tez sie

troche podszkolitam.

Jaki bytby Twéj maty krok w budowaniu relacji wysokiej jakosci ze swoimi
pracownikami?

Maoj maty krok w budowaniu relacji z pracownikami ostatnio byt taki, ze bez
wzgledu na wszystkie inne zarzgdzanie, majg sami sobie ksztattowaé¢ swojg
rzeczywistos¢ i informowac mnie tylko, kiedy chcg wzig¢ home office. | jesli

potrzebujg go wiecej, to dla mnie to jest ok. Pamietam, ze tez kiedys$ bytam
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matka matych dzieci i naprawde nie mam problemu z tym, ze ktos pracuje
z domu. Albo ze sg wakacje i potrzebna jest opieka. Naprawde bardzo
to rozumiem i mysle, ze to jest bardzo doceniane. Pytam o to, co u nich
stychac i jak sie czuje pies po operacji, hp., bo to sg dla nich wazne rzeczy

do budowania prawdziwych relacji.

Obejrzyj wideo-zapisy
wystgpien z konferenc;ji
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http://www.zarzadzaniewepocezmian.pl
https://houseofskills.pl/wp-content/uploads/2022/05/Polski-menedzer.-Praktyki-wyzwania-rozwoj.-Raport-House-of-Skills.pdf

tada Drozda

partnerka w House of Skills
Badanie House of Skills przeprowadzone pod kierownictwem tukasza
Dabrowskiego, zatytutowane Cztowiek-istota ultraspoteczna w organizacji.
O wiezi pracownika z przetozonym, udowodnito, ze ,istniejg istotne statystycznie
wspotzmiennosci miedzy sitg wiezi z przetozonym a sktonnoscig do ksztattowania
pracy i zaangazowania w prace u wszystkich pracownikow”. Sita wiezi to pojecie,
ktorego rdzeniem w omawianym badaniu jest relacja wysokiej jakosci miedzy
liderem a pracownikiem. Mozna wrecz powiedzie¢, ze w czasach takich jak
obecne niepokojow i niepewnosci stanowi ona klucz do osiggania stabilizaciji

organizacyjne;.

Liderzy, ktérzy zaznajomili sie z wynikami tego badania, powinni bra¢ pod uwage
kilka waznych czynnikéw dotyczgcych kwestii, ktére czesto przedstawiajg jako
problemy narastajgce w ich organizacjach. Mam tu na mysli na przyktad wypalenie
zawodowe (ktére w badaniu jest przeciwstawione zaangazowaniu), utrzymanie
dobrostanu pracownikéw (inaczej méwigc, dobrej kondycji psychicznej i fizycznej)
i kulture feedbacku (czyli znaczenie informacji zwrotnej dla rozwoju organizaciji).

Podziele sie kilkoma refleksjami na wspomniane tematy.

Wypalenie zawodowe dotykajgce pracownikdéw — dodajmy, na kazdym szczeblu
organizacyjnym przeraza ich szeféw, czesto sg wobec niego bezradni. Nic
dziwnego. Gdy zostanie zdiagnozowane, jest juz za pdzno na prewencje,

potrzebne sg fachowe srodki zaradcze, ktére pozostajg w gestii psychologow,
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psychoterapeutow, lekarzy i innych specjalistow wykonujgcych zawody pomocowe.
Na skutek dtugotrwatych zwolnien liderzy tracg pracownikdéw, co w oczywisty
sposob dezorganizuje prace, stwarza dodatkowe obcigzenie dla pozostatych
podwtadnych i bardzo negatywnie wptywa na atmosfere w organizacji. Podobnie
jest w przypadku zachwianego dobrostanu pracownikéw, co moze przyjmowac
bardzo r6zne oblicza: od obnizonego nastroju spowodowanego doraznymi
problemami zdrowotnymi, przez podwyzszone napiecie wynikajgce chocéby
z logistycznych probleméw domowych, wywotanych na przyktad brakiem zgody
na prace zdalng, az po emocje rozchwiane z powodu dyskryminacji w Srodowisku
zawodowym. Co do kultury feedbacku, ktérg wiele organizacji chciatoby naprawde
sie poszczycic, sprawa komplikuje sie, bo przetamanie rodzimych tabu czesto
sie nie udaje. Skutecznym hamulcem sg obawy przed popsuciem relacji miedzy

ludzmi i nieumiejetnos¢ poprawnego przekazywania informacji zwrotne;.

Wspotczesne oczekiwania pracownikéw wobec lideréow w dobitny sposéb
pokazujg znaczenie rozmawiania. Chetnie uzywa sie stowa ,komunikacja”,
ale chodzi raczej o bezposredni kontakt, ktérego istotg jest rozmowa lidera
z pracownikiem. To na niej zasadza sie wptyw, jaki lider na swoich pracownikow
moze wywiera¢. Moze, jesli jest Swiadom jego znaczenia motywujgcego.
Zaktadam, ze ma dobre intencje. Pracownicy chcg, zeby z nimi rozmawiac,
cho¢ niektérym mylnie wydaje sieg, ze po to, aby wcigz przyznawac im racje. Nie,
chca czuc sie dostrzegani, chcg wiedziec, ze liderom na nich zalezy. Wtasnie
rozmowa, oparta na dobrych intencjach, nastawiona na zrozumienie potrzeb
pracownika, umiejetnie prowadzona, jest podstawowym narzedziem budowania
relacji. Dlatego trudno przeceni¢ jej znaczenie. Nie bez powodu najpopularniejszy

model, czyli przywdédztwo SLII Blancharda, opiera sie na rozwijaniu sztuki
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elastycznego prowadzenia rozméw (inaczej: dobierania styléw przywddczych)
w zaleznosci od stopnia samodzielnos$ci pracownika / wspotpracownika (inaczej:
posiadanych kompetenciji i stopnia zaangazowania) w zakresie zadania lub celu,
nad ktorym pracuje. Na tym nie koniec. Menedzerskie doswiadczenie, ktorego
przybywa, z czasem sktania lideréw do weryfikowania swych umiejetnosci
komunikacyjnych. Schematyczne podejscie do prowadzenia rozméw jest wrogiem
ich skutecznosci. Ale poniewaz liderzy sg czesto przecigzeni pracg operacyjng
lub celowo wolg koncentrowac sie na niej, ich relacje z pracownikami stajg sie
ubozsze, a bezposrednie kontakty rzadsze. Rozmowy czesto wtedy dotycza

statusu projektow, a inne kwestie nie sg poruszane.

W raporcie, do ktérego sie odnosze, wielokrotnie pojawia sie rekomendacja
Jliderze, rozmawiaj z pracownikiem”. Autor podpowiada tematy, jakie powinny
by¢ podejmowane w rozmowach z pracownikiem (np. przekazywanie zadan,
monitorowanie poprzez udzielanie informacji zwrotnych, rozwigzywanie
probleméw merytorycznych i konfliktéw miedzyludzkich, podsumowywanie
realizacji celéw i zadan). Pada tez nastepujgca zacheta: ,Oprécz kwestii
zwigzanych z biezgcymi celami i zadaniami interesuj sie szerszym kontekstem
funkcjonowania pracownika: samopoczuciem, sposobami radzenia sobie
z trudnos$ciami, jego kluczowymi relacjami z innymi (klientami, wspoétpracownikami).

D3z do poznania jak najpetniejszego kontekstu, w jakim funkcjonuje pracownik”.

Rzeczywistos$¢ pokazuje, ze zakres tematdw, o ktdrych pracownicy potrzebujg
rozmawiac z liderami, jest duzo szerszy. Wielokrotnie na salach szkoleniowych
styszatam od lideréw pytania: ,Ale o czym ja mam z nimi rozmawiac¢?”; ,Jak

oddzieli¢ w rozmowie z pracownikiem kwestie zawodowe od prywatnych?”. Przy
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czym za ,prywatne” nierzadko uwazajg informacje dotyczgce tego, co pracownicy
czujg i/lub mysla o swojej pracy. Takie podejscie liderow jest wyrazem ich leku.
Ma on w pewnym stopniu uzasadnienie, bo wyraza obawe przed naruszeniem
waznej granicy miedzy tym, co zawodowe, a tym, co osobiste. To lek przed byciem
posgdzonym o niewtasciwe zachowanie i poniesieniem odpowiedzialnosci.
Jednak kazdy pracownik przezywa swojg prace, a zadania, ktére realizuje,
dostarczajg mu emocji. Dzieki temu uczy sie — wycigga wnioski, snuje refleksje.
Jesli nie moze sie podzieli¢ doswiadczeniami, bo oczekuje sie od niego wytgcznie
wykonania zadan, jesli nie moze na przyktad przedstawic opinii o tym, jak prace
usprawnic, albo wyjasnic, dlaczego zdecydowat sie postgpi¢ inaczej niz dotad, to
czuje sie odizolowany, samotny i niewazny. Jesli takie stany sie powtarzajg, to juz

krok do utraty zaangazowania i kolejnych skutkéw wspomnianych na poczatku.

Szef / menedzer / lider, ktdrego nie interesuje, co ma do powiedzenia pracownik,
ktory zadaje pytania z tezg albo kontakt traktuje jako okazje do perorowania
lub jedynie krytykowania pracownika, to ktos, kto nie rozmawia, nie buduje
relacji, a swoim stylem bycia uniemozliwia jej wytworzenie. Moze to mie¢ rézne
konsekwencje po stronie pracownika od stabngcej motywacji i spadajgcego
zaangazowania, az po decyzje o rezygnacji z pracy. We wrzesniu 2024 na
konferencji House of Skills ,Zarzgdzanie w epoce zmian”, gdy tukasz Dgbrowski
i Ewa Kastory przedstawiali badanie, kontekst i wnioski z niego ptyngce, padty stowa
o afrykanskim przywitaniu ,Sawubona®, ktére oznacza ,widze Cig". Zaswiadcza
ono, ze ten, kto je wypowiada, Swiadomie zwraca uwage i w petni dostrzega osobe,
do ktérej je kieruje. W tym przywitaniu niejako zawiera sie obietnica relacji wysokiej
jakosci: che¢ zauwazenia, obdarzenia uwagag, ustyszenia. Istotnym elementem

w tworzeniu takich relacji jest zaciekawienie sie tg osobg, tym, jak postrzega
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SWO0jg prace, co jg w niej interesuje, jakich dostarcza jej emocji; jak wykonywanie
tej pracy ma sie do jej umiejetnosci, preferencji, talentow. Ale réwniez ktére
zadania sg dla tej osoby mniej ciekawe, co w pracy jg drazni, czego unika, czego
chciataby sie nauczy¢. Btedem bytoby sadzi¢, ze do wszystkiego, co wykonujemy
W pracy, pracownicy majg jednakowy stosunek i same pozytywne emocje. Jesli
liderzy nie sg zaciekawieni, jak pracownicy przezywajg prace, ci traktujg to jako

ich obojetnos¢, ktéra modeluje stabngce zaangazowanie.

tukasz Dagbrowski zwraca w raporcie uwage na jeszcze jeden czynnik wptywajgcy
na wysokg jakosc relacji. To gotowos¢ lidera do budowania jej z kazdym
z podlegtych pracownikow. W przeciwnym wypadku pracownicy, ktorzy nie sg
traktowani z takg samg uwagag, czujg sie zdezorientowani, a wkrotce niezastuzenie

gorsi od ,faworytow”. To prosta droga do konfliktu w zespole.

Odwazni liderzy nie tylko rozumiejg znaczenie udzielania feedbacku pracownikom,
ale cenig, gdy go od nich otrzymujg. Na tworzenie relacji wysokiej jakosci
ogromny wptyw ma fakt, ze o niego proszg i uwaznie stuchajg, gdy pracownik
go przekazuje. Takim podejsciem modelujg tworzenie kultury feedbacku w firmie
oraz wprowadzajg w zycie wartosg, jaka jest rownosé¢, majgcg w dobie DEIT

ogromne znaczenie.

Liderzy pragng, aby ich pracownicy wykazywali sie inwencjg, byli tworczy, co
w biznesowym jezyku okresla sie mianem innowacyjnosci. Na to trzeba
spokojnego umystu, rownowagi emocjonalnej i ciekawosci. Okazuje sie, co wiemy
z wynikéw badania, ze pracownicy, ktérzy pozostajg w dobrych relacjach z liderami,

przejawiajg wiekszg chec rozwoju i otwartos¢ w tej kwestii. Nie da sie nikogo

59



zmusi¢ do rozwoju ani innowacyjnosci. Ale mozna i warto da¢ pracownikom
komfort dobrych relacji i dobrej atmosfery, bo to pozwala skupié sie na pracy

i czerpac z niej satysfakcje.

Rozwijanie przywodczych postaw nastawionych na tworzenie relacji wysokiej
jakosci to stata nauka. Stad popularnos¢ naszych programow edukacyjnych,
ktére sg poswiecone tzw. trudnym rozmowom menedzerskim (np. na temat
podwyzek, zwolnienia pracownika, jego niewtasciwej postawy wobec pracy,
formutowania feedbacku czy ksztattowania postaw asertywnych). Tryb pracy
nad umiejetnosciami komunikacyjnymi moze by¢ bardzo zr6znicowany. Poza
licencyjnymi szkoleniami z zakresu przywdédztwa SLII Blancharda, Coaching
Essentials, Fierce Conversations liderzy biorg udziat w warsztatach prowadzenia
rozmow, w trakcie ktérych wykorzystuje sie przygotowane specjalnie dla nich
scenariusze lub opisy przyktadowych sytuacji zaczerpnietych z ich rzeczywistosci
zawodowej. tatwiej im wtedy odnalez¢ sie w kontekscie takich rozmoéw.
Jeszcze inng formg pracy nad umiejetnosciami prowadzenia rozmow jest udziat
w spektaklach interaktywnych. Poziom trudnosci jest tu najwyzszy, ale z relacji

uczestnikow wiadomo, ze wywierajg one bardzo mocny wptyw na ich postawy.

Intuicyjnie wszyscy wiemy, ze to, jak rozmawiamy, ma kolosalny wptyw na
nasz wizerunek, autorytet, reputacje. Liderzy, ktérzy myslg perspektywicznie
i chca rzeczywiscie przewodzié¢ ludziom, wiedzg o tym i stale sie réwniez w tej

kompetencji doskonalg. To wielka przyjemnosé méc z nimi wspotpracowad.
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