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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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ROLA PRZYWODCOW ORGANIZACYJNYCH
W KSZTALTOWANIU POSTAW WOBEC PRACY

THE ROLE OF ORGANIZATIONAL LEADERS
IN SHAPING ATTITUDES TOWARDS LABOUR

DOI: 10.15611/pn.2016.430.11
JEL Classification: E20, 112, E24

Streszczenie: W artykule autor podejmuje si¢ proby okreslenia roli przywodcow organiza-
cyjnych w ksztatltowaniu postaw wobec pracy na podstawie prowadzonych w ostatnim dzie-
sigcioleciu wywiadow i obserwacji w organizacjach trzech sektoréw gospodarki. W $wiecie
dynamicznie zmieniajgcych si¢ uwarunkowan wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych problem
ten jest bardzo aktualny, poniewaz dotyczy inspirowanego i kontrolowanego wzrostu zaanga-
zowania pracownikow i ich integracji z organizacja. Dobor odpowiednich sposobdéw odziaty-
wania 0s6b o duzej wiarygodnosci (tzw. waznych innych czy autorytetow rzeczywistych) pro-
wadzi do wprowadzania rozwigzan cze¢sto niepopularnych badz uznawanych za niemozliwe
do wdrozenia w warunkach niskiego poziomu zaufania, dominujacych postaw biernosci i pe-
symizmu. Wybierane $rodki wywierania wptywu, jak pokazuja prowadzone badania, moga
mieé etyczny badz nieetyczny charakter. Zrodtem tych zachowan sa wiasnosci indywidualne
lideréw lub czynniki zewngtrzne — sytuacyjne, organizacyjne, spoteczne i kulturowe.

Slowa kluczowe: przywodztwo organizacyjne, postawa, etos pracy, transformacja.

Summary: In this article the author attempts to define the role of organizational leadership
in shaping attitudes towards labour occurring in the studied organizations of three sectors of
the Polish economy in the last decade. In a world of rapidly changing internal and external
conditions, this problem is very timely, because it concerns inspired and controlled increase
of employee engagement and integration with the organization. The selection of appropriate
ways of influencing people characteristic for leaders who achieved the high level of reliability
(so called — “important others” or “real authorities”) often leads to implement unpopular or
impossible solutions in the low level of trust, passive attitudes and pessimism conditions.
Chosen measures of influence, according to presented results, have an ethical or unethical
nature. The intensive shaping of attitudes, especially in an employer market, simplifies the use
of unfair long-term techniques of social engineering.

Keywords: organizational leadership, local leader, local government, NGO, transformation, EU.
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1. Wstep

Wynikiem zmian zachodzacych od poczatku transformacji spoleczno-gospodarczej
(od roku 1989) sa skrajnie indywidualistyczne postawy i zachowania wobec pracy
wystepujace w roznego typu organizacjach w Polsce. Prezentujg je zardbwno osoby
zaangazowane w wykonywanie zadan na stanowisku, jak i bezrefleksyjni realizato-
rzy powierzanych im czynnosci. Aktywnych specjalistow i biernych wykonawcow
laczy nieche¢ do realizacji zadan wykraczajacych poza wyznaczone ramy, a w szcze-
gblnosci polegajacych na wspodlpracy z innymi osobami w zaktadzie pracy. Zjawi-
sko to, jak wskazuja respondenci pracujacy w réznych organizacjach publicznych,
prywatnych i pozarzagdowych, moze by¢ wynikiem przede wszystkim sytuacji, ktora
zaskoczyta wiele 0sob i ich rodziny po roku 1989. Nowa rzeczywistos$¢ — ustrdj, go-
spodarka mieszana zamiast nakazowej — spowodowata, ze ludzie stracili ,,bezintere-
sowne” oparcie i musieli nauczy¢ si¢ dziata¢ w warunkach promujacych aktywnosc¢,
przedsigbiorczos¢ i przebojowos¢. Te zmiany, jak pokazuja wyniki wlasnych badan
prowadzonych w spoteczno$ciach lokalnych Dolnego Slaska, ograniczyty potrzebe
tworzenia dobrej atmosfery, ducha wspotpracy oraz spowodowaly przyspieszenie
dziatan i wicksze zamknigcie si¢ ludzi na wspolpracownikow i sgsiadow.

Biorgc pod uwage powyzej zaprezentowane uwarunkowania, waznym proble-
mem badawczym wydaje si¢ kwestia przeksztatcania si¢ aktywnosci indywidual-
nej w prace zespolowa oraz znaczenia przywdodcow organizacyjnych we wdrazaniu
tych zmian w réznego typu organizacjach w spotecznosciach lokalnych. Aktywnos¢
indywidualna i grupowa pracownikow réznych organizacji lokalnych byta przed-
miotem badan wtasnych w ciggu ostatnich 10 lat, stad celem artykutu jest zapre-
zentowanie syntetycznych wnioskéw na temat roli przywddcow organizacyjnych
w ksztattowaniu postaw wobec pracy. Ze wzgledu na ograniczenia dotyczace obje-
tosci artykutu w tekscie, po krotkim przedstawieniu podstawowych pojec, zaprezen-
towano i omowiono jedynie wybrane wyniki badan.

2. Wprowadzenie podstawowych pojeé

,Praca” okreslana jest jako dziatalno$¢ cztowieka zmierzajaca do wytworzenia dobr
materialnych lub kulturowych bedacych podstawa i warunkiem istnienia i rozwoju
spoteczenstwa ludzkiego [Szczepanik 2004, s. 45].

Haber twierdzi, iz na przetomie XX i XXI wieku praca jest warto$cig niezwy-
kle ceniong, niemniej istotne znaczenie posiada jej warto$¢ uzytkowa przy malejacej
warto$ci moralnej i etycznej [Haber 2003, s. 8]. Obserwuje si¢ zmierzch tradycyj-
nego etosu pracy — systemu okreslajgcego wartosci, symbole, tradycje, wzory kultu-
rowe ogniskujace si¢ wokot wielopokoleniowej cigglosci grup zawodowych, ktory
jest dlugotrwaltym procesem ksztaltowania si¢ obrzedowosci zwigzanej z okreslo-
nymi zawodami [Haber 2003, s. 7-22]. Trudno dziwi¢ si¢, ze zjawisko takie ma
miejsce w obecnie wystgpujacych warunkach wszechobecnej globalizacji, polega-
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jacej na kreowaniu nowych technologii i zwigzanych z nimi zawodow i specjaliza-
cji. Zmieniajacy si¢ etos pracy polega na zmianie podstawowych wartosci istotnych
w pracy. Ceni si¢ przede wszystkim jakos¢ bedaca wynikiem wzrostu znaczenia ka-
pitatu ludzkiego i intelektualnego oraz wdrazania systemowych rozwigzan w orga-
nizacjach [Haber 2000, s. 27]. Zanikaja podstawowe cechy etosu, cho¢ nadal w or-
ganizacjach, w ktérych pracownicy czuja si¢ docenieni i zadowoleni, ,,miejsce pracy
jest zazwyczaj dla pracownika zrodlem silnej identyfikacji grupowej, podporzadko-
wania si¢ interesom nadrz¢dnym, nawet jesli nie pokrywaja si¢ one z jego wilasny-
mi” [Hofstede 2000, s. 114]. Nie nalezy demonizowac¢ zjawiska zaobserwowanego
przez Hofstede’a, polegajacego na dominacji postrzegania relacji miedzy pracodaw-
ca a pracownikiem jedynie na zasadzie transakcji handlowej, czyli doktadnie skalku-
lowanego uktadu migdzy sprzedajacym i kupujacym na rynku pracy [Hofstede 2000,
s. 115]. Transakcja bowiem, jesli jest uczciwie przeprowadzona, stanowi najczyst-
szg forme reguly wzajemnosci — oczekiwanej przez wigkszos$¢ ludzi na $wiecie bez
wzgledu na istniejace réznice kulturowe [Gergen 1969]. Na niekorzystny wplyw ry-
walizacji w miejscu pracy i narzucania rozwigzan globalnych w kulturach organiza-
cyjnych wdrazanych w oddzialach miedzynarodowych koncernéw w Polsce zwra-
caja uwage Penc i Sztumski [Penc 1997, s. 30; Sztumski 1997, s. 39]. Zjawisko takie
faktycznie ma miejsce, cho¢ sama kultura rywalizacji nie musi generowac¢ zjawisk
obnizajacych role pracy zawodowej jako warto$ci autoteliczne;.

Brak dlugotrwalych wiezi w miejscu pracy i integracji cztowieka z organizacja
moze wynika¢ ze zdiagnozowanej przez P. Druckera XXI-wiecznej tendencji zarza-
dzania samym sobg w trakcie kariery zawodowej, ktorej dlugo$¢ moze zdecydowa-
nie przekraczac czas istnienia danej firmy na rynku [Drucker 2000, s. 171].

Aktualny model spoleczenstwa polskiego nosi znamiona opisane juz dwie deka-
dy temu przez Sztompke. Charakteryzuje go cywilizacyjna niekompetencja, w za-
kresie ktorej wystepuja m.in.:

» kultura ekonomiczna: zanik etosu pracy, identyfikacji z przedsigbiorstwem, fir-
ma, zanik samodyscypliny;

* kultura pracy: lekcewazacy stosunek do pracy, osobowosci, omijanie obowiazu-
jacych przepisow;

» kultura organizacyjna: niska aktywno$¢ dziatania, dziatania pozorowane, kamu-

flaz [Sztompka 1994, s. 14-16].

,»Postawa” to trwata (utrzymujaca si¢ przez dtuzszy czas) ocena — pozytywna
lub negatywna — ludzi, obiektéw i poje¢, reakcja na co$ [Aronson i in. 1997, s. 313].
Tworzenie si¢ postaw, w tym wobec pracy, realizowane jest w procesie przejmowa-
nia wzorcéw od innych. Szczegdlnie cenione badz dominujace w danej rodzinie,
srodowisku, otoczeniu podejscie do zycia wpltywa na dokonywanie wyboroéw zycio-
wych, pozyskiwanie i przetwarzanie informacji. Tendencyjno$¢ pobierania informa-
cji powoduje niekiedy silne zwigzanie z okre§lonym obiektem — czlowiekiem, ideg,
rozwigzaniem technicznym czy organizacyjnym itp. Postawy wobec pracy szczegdl-
nie istotne w budowaniu relacji przywodczej wptywaja na zachowania. Przeksztat-



Rola przywodcow organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy 129

cenie postaw w zachowanie zalezne jest od typu sytuacji, w ktorej ma miejsce. Sy-
tuacje indywidualizujace zaleza od indywidualnych pogladow, preferencji i wartosci
jednostki. Wptyw na zachowanie w sytuacjach dezindywidaulizujacych majg przede
wszystkim symbole 1 wartos$ci grupowe. Poza tym istniejg tez sytuacje skryptowe,
ktore w sposob automatyczny inicjuja cigg zdarzen — traktowanych jako co$ normal-
nego, bezrefleksyjnego [Strelau 2008, s. 84—88]. Ksztattowanie stylow zycia ludzi
oraz ich postaw wobec pracy [Sztompka 2002, s. 229-232] przebiega poczatkowo
w warunkach rodzinnych i sagsiedzkich.

Zmiana postaw wobec pracy, aktywnosci i przedsigbiorczosci miala nastapic¢
w wyniku pojawienia si¢ w Polsce w latach 90. nowego kulturowego ideatu osobo-
wosci [Haromszeki 2016b]. Sposob myslenia zaczerpnigty z charakterystycznej dla
spoteczenstwa USA mertonowskiej ideologii sukcesu bazowat na opisanych przez
M. Webera wartos$ciach etyki protestanckiej [Weber 1963]. Wdrazany w Polsce w la-
tach 90. XX w. sposob traktowania pracy i przedsigbiorczo$ci wzorowat si¢ na za-
chowaniach dziedziczonych kulturowo w rodzinach zydowskich i protestanckich na
swiecie (zob. np. [Landes 2007; Brackman, Jaffe 2011]). Proba wykreowania no-
wych postaw w kregu kulturowym, w ktorym bogacenie si¢ i przedsigbiorczos¢ byty
dotychczas czym$ nagannym, niegodnym cztowieka uczciwego, byto bardzo trud-
ne, gdyz stalo w sprzecznosci (i nadal zdarza sie, ze tak jest) ze sposobem mysle-
nia, warto$ciami i postawami dominujacymi w Polsce. ,, Przywodztwo organizacyj-
ne’ (zgodnie ze stworzong definicjg) jest relacja przetozonego z podwtadnymi (lub
wspotpracownikami w zalezno$ci od okreslonego rodzaju przywodztwa organiza-
cyjnego) ukierunkowang na osiggni¢cie zamierzonych celow — a takze wizji, ma-
rzen, planow, warto$ci — opartg na szacunku i zaufaniu do kwalifikacji przywaddcy,
a czgsto rowniez zafascynowaniu nim, racjonalnym lub nieracjonalnym zaangazo-
waniu w realizacje wspottworzonej wizji rozwoju” [Haromszeki 2010a, s. 40—41].

Skutecznos$¢ dziatania liderow (inaczej przywodcow) zalezy w znacznym stop-
niu od ich aktywnosci, umieje¢tnosci tworzenia relacji przywodczej oraz sprawnosci
przetamywania istniejgcych barier [Haromszeki 2010b, 2011a, 2011b, 2012, 2016a].
Skuteczny przywodca posiada takie cechy, jak: przebojowos¢ (utozsamiang z aser-
tywnoscia, zorientowaniem na sukces i na dziatanie), towarzyskosc¢ (ekstrawertycz-
nos$¢ i czerpanie przyjemnosci z kontaktow miedzyludzkich), wrazliwosc¢ (otwartos$¢
na nowe pomysty i doswiadczenia), ugodowos¢ (tendencja do wspotpracy, elastycz-
no$¢, sympatyczno$¢, darzenie innych zaufaniem), niezawodno$¢ (sumiennos¢, wy-
wigzywanie si¢ z obietnic), inteligencja analityczna (ponadprzecietno$¢, myslenie
strategiczne), inteligencja emocjonalna (stabilnos¢, empatig, odczytywanie i zarza-
dzanie emocjami) [Kets de Vries 2008, s. 210-211]. Poza tym przywodztwo zale-
zy w pewnym stopniu od posiadania wlasciwych cech we wiasciwym czasie. W tym
ujeciu te niezbedne cechy to: umiejetno$¢ pracy z ludzmi, umiejetnos$é przyjecia
na siebie odpowiedzialno$ci za gtdéwne zadania, potrzeba osiggania rezultatow, do-
$wiadczenie przywddcze we wstepnych etapach kariery, szeroki zakres doswiad-
czen, umiej¢tnos$¢ zawierania ukladow i negocjowania, chg¢ podejmowania ryzyka,
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zdolno$¢ do posiadania lepszych pomystow niz koledzy, pomoc ze strony bezpo-
$rednich przelozonych w rozwijaniu talentow, umiej¢tno$¢ dostosowania stylu za-
rzadzania do panujacej sytuacji [Armstrong 1999, s. 226-227]. Skuteczne dziatania
lideréw wynikajace z posiadania odpowiednich kwalifikacji w danym miejscu i cza-
sie zaobserwowano rowniez w badaniach przywddztwa organizacyjnego w Polsce
prowadzonych od roku 2006 [Haromszeki 2011b].

3. Wyniki badan i analiz relacji przywodczych
w zakresie ksztaltowania postaw wobec pracy

Prezentowane ponizej wyniki wlasnych badan i analiz przedstawione zostaty w po-
staci wnioskow sformutowanych na podstawie prowadzonych wywiadow kwestio-
nariuszowych i zogniskowanych oraz obserwacji w trakcie roznych aktywnos$ci
realizowanych w organizacjach trzech sektorow gospodarki w spoteczno$ciach lo-
kalnych Dolnego Slaska. Respondentami byli liderzy lokalni oraz osoby z ich oto-
czenia — podwtladni, wspdlpracownicy. Badania prowadzono bezposrednio w orga-
nizacjach trzech sektorow gospodarki, a takze w trakcie lokalnych i regionalnych
seminariow, konferencji, konsultacji spolecznych oraz opracowywania lokalnych,
subregionalnych i regionalnych dokumentow strategicznych.

Prowadzone od 10 lat badania wtasne, m.in. relacji w miejscu pracy, postaw wo-
bec pracy, zaangazowania, motywacji i zadowolenia z r6znych aspektéw funkcjono-
wania w organizacji, pozwolity przyja¢, ze dominuja dwa zjawiska:

* angazowanie si¢ w wykonywanie zadan w miejscu pracy, poniewaz jest ona cie-
kawa i stanowi wyzwanie dla pracownika;

* znudzenie, rozczarowanie schematycznym wykonywaniem czynnosci, czesto
wbrew oczekiwaniom, wyksztatceniu, zainteresowaniom.

Pierwsze zjawisko charakteryzuje przede wszystkim ,,specjalistow” z wyraznie
dominujaca potrzeba osiggnie. Sa to osoby spehiajace sie w swojej pracy, nastawio-
ne na osigganie indywidualnych sukcesow, czesto niechetnie wspolpracujace z in-
nymi. Pracownicy reprezentujacy te kategori¢ oczekuja indywidualnego podejscia
ze strony przetozonych, réwniez w zakresie nieszablonowego motywowania (w tym
wynagradzania). Unikajg oni wspolpracy, ktora bezposrednio nie przektada si¢ na
osiggane przez nich cele. Wspétdziatanie z innymi osobami w organizacji i zewnetrz-
nymi interesariuszami czesto budowane jest w mysl regulty wzajemnosci w sytuacji
wyraznego splotu interesow. Prezentowany przez nich wysoki poziom aktywnosci
indywidualnej nie przektada si¢ na aktywnos$¢ grupowa (zespotowa). Przyjmowanie
odpowiedzialno$ci natomiast ogranicza si¢ do dziatan wlasnych. Ta kategoria pra-
cownikow rézni si¢ zdecydowanie od przywodcow organizacyjnych, ktorzy poprzez
aktywno$¢ indywidualng ksztattujg aktywnos¢ zbiorowa (grupowa, zespotowa), po-
noszac tym samym odpowiedzialno$¢ za podwtadnych czy wspotpracownikow.

Drugie zjawisko natomiast dotyczy zachowan prezentowanych przez ,,wyko-
nawcow” wyraznie wyznaczonych im czynnosci na stanowisku pracy. Trudno ocze-
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kiwac¢ od o0sob niechetnych do twoérczej aktywnosci, znudzonych i rozczarowanych
praca lub obojetnych, aby prezentowali ponadprzecigtne zaangazowanie. Prowadze-
nie badan satysfakcji z pracy w tej kategorii pracownikow nie ma sensu. Jesli nawet
odczuwajg jakas$ satysfakcje, to wynika ona raczej z przynaleznosci do grupy (ze-
spotu) w organizacji niz z zadowolenia z wykonywania zadan na stanowisku pracy.
Pracuja oni w danym miejscu, poniewaz czesto nie majg innej mozliwosci uzyska-
nia srodkéw materialnych niezbednych do zaspokojenia gléwnie podstawowych po-
trzeb. Ich bierna postawa wobec zadan i brak zaufania do przetozonych, wspolpra-
cownikoéw przeklada si¢ na bardzo mate zaangazowanie w realizacj¢ kazdej kolejne;j
aktywnosci. Zdarza si¢ jednak, ze przy odpowiednim pokierowaniu, pobudzeniu,
czesto wspartym przyktadowym zachowaniem przysziego przywodcy, zaczynaja
chetniej uczestniczy¢ w wykonywaniu czynno$ci. Szczegdlnie ma to miejsce w sy-
tuacji, gdy oddziatujacy jest osoba wiarygodna, osiagajaca sukcesy i godng zaufania.
W takich warunkach tworzy si¢ czesto dlugookresowa relacja przywoédcza.

Poza opisanymi powyzej postawami wobec pracy rownie czgsto obserwowanym
zjawiskiem jest brak utozsamiania si¢ z organizacjg. Takie podejscie wynika bardzo
czesto z przekonania, ze dana firma jest tylko etapem w karierze — miejscem przej-
sciowym. Ten sposdb myslenia charakteryzuje pracownikow w XXI w., ale w Pol-
sce jest rowniez nastgpstwem specyficznego nieintegracyjnego i mato perspekty-
wicznego traktowania ludzi w organizacjach krajowych i migdzynarodowych. Przy
takim podejsciu do firmy, w ktorej pracujg, trudno oczekiwac, ze beda budowac po-
zytywne, aktywne postawy wobec pracy i dgzy¢ do wzrostu identyfikacji z przed-
siebiorstwem. W istniejacej sytuacji zbudowanie uczciwych, etycznych relacji w or-
ganizacji jest zadaniem bardzo trudnym. Coraz rzadziej rowniez obserwuje sig¢
identyfikacje z zawodem. W XXI w. zawdd jest nadal czynnikiem réznicujacym lu-
dzi w ramach spoleczenstw i organizacji, wspierajacym osiaganie odpowiednie po-
zycji spotecznej, ale jego znaczenie spada. Wplyw na szybka dezaktualizacje za-
wodow majg przede wszystkim wzrost znaczenia uczenia si¢ przez cate zycie oraz
wdrozone reformy w Polsce — wprowadzajace mozliwo$¢ potwierdzenia egzaminem
kwalifikacji i kompetencji zamiast uzyskiwania formalnego wyksztalcenia w proce-
sie kilkuletnim. Istotny wptyw na zmian¢ znaczenia niektoérych zawodow miato row-
niez ich ,,uwolnienie”.

Brak identyfikacji z zawodem i organizacjg powoduje niekiedy, ze termin ,,pra-
ca” powraca do znaczenia: ,,trud”, ,,konieczno$¢”, ,,srodek do zaspokojenia innych
potrzeb”, ,,aktywno$¢ pozwalajaca unikng¢ wykluczenia nie tylko z zycia zawo-
dowego, ale rowniez towarzyskiego, rodzinnego itd.”. Brak etosu pracy, utozsa-
mianego z poszanowaniem jej, opisywany m.in. przez Habera i Sztompke, utrud-
nia budowanie kapitatu ludzkiego w organizacji. Z prowadzonych badan wynika,
ze wigkszo$¢ pracownikdw nauczyta si¢ minimalizowaé wysitek do poziomu po-
zwalajacego utrzymacé si¢ w organizacji. Osoby zmotywowane do rozwoju, chcg-
ce wykonywac¢ prace jak najlepiej, traktujace prace jako szanse na realizacje pa-
sji 1 przekraczanie granic wtasnych mozliwosci, sa w zdecydowanej mniejszosci.
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Z prowadzonych wywiadow i obserwacji wynika ponadto, ze przecigtny polski pra-
cownik jest wytworem kultury masowej: z jednej strony pozwalajacej przekraczac¢
granice kulturowego (rodzinnego, lokalnego, srodowiskowego) dziedziczenia bez-
radno$ci [Haromszeki 2016a], z drugiej jednak wyraznie promujgcej wartosci hedo-
nistyczne i ujednolicone wzorce zachowan ograniczajace inwencje i kwestionujgce
sens wysitku, aktywnosci, zaangazowania.

Z prowadzonych badan wilasnych wynika, ze w wielu przypadkach przetama-
nie wstgpnego oporu wobec zadania oraz wzrost integracji z organizacja moze na-
stapi¢ jedynie w sytuacji zaobserwowanej aktywnos$ci przywodcy organizacyjnego,
ktory traktowany jest przez wspolpracownikow jako autorytet rzeczywisty. Taka po-
sta¢ jest w stanie pobudzi¢ do dziatania zespotowego dla dobra organizacji przedsta-
wicieli obu wezesniej opisywanych kategorii pracownikow: pierwszej (specjalistow,
indywidualistow) poprzez odpowiednie skoordynowanie ich pracy oraz potaczenie
jej efektow, drugiej (biernych wykonawcow) dzigki nadaniu sensu ich pracy i stwo-
rzeniu ducha wspotpracy, wspotdziatania, prowadzacych do osiagniecia sukcesow
grupowych. Przedstawiciele obu grup oczekuja od przywddcey przyktadéow sprawno-
$ci 1 skutecznosci dziatania. Skuteczne wywieranie wptywu jest silnie nacechowane
pozytywnymi emocjami, a publiczne celebrowanie sukcesow dodatkowo wzmacnia
poczucie wilasnej wartosci i poczucie wplywu na zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢. Ta-
kie dziatania powoduja, ze pracownik uzyskujac nowa, lepsza pozycje w organiza-
cji czy otoczeniu, czesciej zaczyna budowacé rolg aktywnego uczestnika nowych za-
dan, niz pozostaje jedynie bezrefleksyjnym wykonawcg czy biernym obserwatorem.

Lider (przywddca organizacyjny) wptywa na zmian¢ postaw, poniewaz budu-
je relacje emocjonalng ze wspotpracownikami/podwladnymi — inspiruje, wskazuje
drogg, nakresla wizje i daje przyklad. Sita oddziatywania na innych opierajgca si¢
na zastosowaniu niematerialnych srodkow motywowania jest czesto niedoceniana
w organizacjach, cho¢ dzigki nim osiaga si¢ zdecydowanie lepsze, dtugotrwate efek-
ty, niz daje wykorzystanie zachgt materialnych (ptacowych i1 pozaptacowych).

Przywodcy organizacyjni skutecznie aktywizuja ludzi i angazuja w zadania gru-
powe, poniewaz potrafia odpowiednio zbudowac spdjny wizerunek osoby uczciwej
i wiarygodne;j. Ich tatwos$¢ w tworzeniu specyficznej relacji przywodczej wynika z:
* przekonania o wlasnej wartosci, $wiadomosci swoich mocnych stron oraz mozli-

wosci ich wykorzystania w istniejgcych warunkach spoteczno-kulturowych;

* posiadania i umiejetnego prezentowania postawy proaktywnosci, pozytywnego
mys$lenia, optymizmu i kreatywnosci;
* umiejetnosci budowania platformy wspotpracy w oparciu o wzajemny szacunek

1 zaufanie;

e sprawno$ci w tworzeniu inspirujacych wizji rozwoju, sukcesu i angazowaniu
ludzi w ich realizacjg;

* swobody oddzialywania na wspotpracownikow i innych interesariuszy;

* obserwowanej przez otoczenie potrzeby ciggtego doskonalenia i wspierania roz-

woju wspolpracownikoéw [Haromszeki 2012, s. 204-211].
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4. Zakonczenie

Z prowadzonych w ostatnim dziesi¢cioleciu badan wlasnych przywodcéw organi-
zacyjnych w trzech sektorach polskiej gospodarki [Haromszeki 2014, s. 81-101]
wynika, ze trudno spodziewac¢ si¢ szybkiego nadejscia warunkow do wzrostu za-
angazowania w prace i potrzeby autonomii przy jednoczesnej gotowosci do pono-
szenia odpowiedzialnosci za siebie i innych w organizacji [Sikorski 2006]. Wzrost
poziomu wyksztatcenia i samo§wiadomosci wtasnych mozliwosci podnosi poziom
aktywnosci indywidualnej, ale nie przeklada si¢ na zainteresowanie realizacja za-
dan zespotowych/grupowych. Wigkszos¢ ludzi nie tylko nie chce pobudza¢ innych
do pracy, ale czesto potrzebuje silnego impulsu z zewnatrz, aby zacza¢ dziatac
i tworzy¢ rozwigzania korzystne dla organizacji. Pracownicy (aktywni specjali$ci
i bierni wykonawcy) niechetnie ponosza odpowiedzialno$¢ za wilasne dzialania.
Tym bardziej nie sg zainteresowani ponoszeniem odpowiedzialno$ci za innych i or-
ganizacje, w ktorej pracuja. Pobudzanie przedstawicieli obu grup i aktywne ksztat-
towanie nowych postaw wobec pracy jest wynikiem stosowania odpowiednich
taktyk wywierania wptywu i wykorzystywania motywatorow pozamaterialnych.
Przywodcy organizacyjni sg predestynowani do skutecznego oddziatywania na lu-
dzi i nadawania pracy znaczenia w mys$l nowego etosu, poniewaz sg to osoby ak-
tywne, ponadprzecigtne, posiadajace oczekiwane (w roznych sektorach, spoteczno-
$ciach) cechy i umiejetnosci. Zdaniem respondentow i uczestnikow réznych grup
symulacyjnych i warsztatowych obserwowanych przez ostatnie dziesie¢ lat, sku-
teczni liderzy poza sita oddzialywania i umiejetnosciami (czesto tez zdolno$ciami)
oratorskimi (istotnymi w kazdych warunkach) powinni by¢ autorytetami w swojej
dziedzinie, profesjonalistami o zdolno$ciach komunikowania si¢ z ludzmi (sektor
publiczny i biznesowy) oraz autorytetami moralnymi, osobami uczciwymi i praw-
domoéwnymi, z pasja wykonujacymi dziatania, ktorych si¢ podejmuja (NGO) [Ha-
romszeki 2014].

Jak pokazuja wyniki badan wlasnych (wywiadow, obserwacji) prowadzonych
przez ostatnie 10 lat, oczekiwana — skuteczna i optymalna relacja przywodcza w pol-
skich warunkach powinna opiera¢ si¢ na wzajemnym zaufaniu i szacunku, budowa-
nych w oparciu o inteligencje emocjonalnga. Pozytywny odbior lidera oraz jego wia-
rygodno$¢ to czynniki zwigkszajace szans¢ na sukces przywodczy. Wiarygodnos¢
jest efektem nie tylko skutecznego dziatania, ale rowniez wynika ze wspolnych war-
tosci, pogladow, tradycji, doswiadczen, problemow itp.

Niestety, zmiana postaw wobec pracy jest rowniez efektem dziatan przetozo-
nych stosujacych nadal nieetyczne socjotechniki dtugotrwate, takie jak: deprywowa-
nie elementarnych potrzeb, intensyfikacja leku, bezalternatywnos$¢, deindywiduali-
zowanie, splot interesOw, potggowanie potrzeb ekspansji, szczegdlne postannictwo.
Takie podejscie jest najbardziej charakterystyczne dla firm, ktore sg jedynym pra-
codawcg na rynku lokalnym, oraz dla przedsigbiorstw, ktore poprzez odpowiednie
zbudowanie wizji, misji i roli cztowieka w organizacji zniewalaja ludzi przekona-
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nych o nieograniczonych mozliwos$ciach rozwojowych i warunkach do nieskrepo-
wanego podejmowania decyzji.

Reasumujac, warto podkresli¢, ze w istniejagcych w Polsce warunkach potrzebni
sa ludzie kierujacy i koordynujacy prace zespotowa. Rolg t¢ odgrywaja wlasnie przy-
wodcy organizacyjni. To oni poprzez stworzenie ducha wspolpracy podnosza spraw-
nos¢ 1 skuteczno$¢ dziatania zespotow i organizacji. Choc¢ ich dziatania zwtaszcza
w pierwszym etapie dokonywanych zmian i adaptacji s3 niedoceniane, wigkszos¢
badanych przyznaje, ze ich liderzy sa kluczowym katalizatorem procesow integra-
cyjnych i modernizacyjnych. Z badan wtasnych wynika, ze tworzenie wielozakreso-
wych relacji przywodczych ma miejsce w roznego typu organizacjach w trzech sek-
torach polskiej gospodarki.
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