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Wstep

Koncepcja pozytywnego podejscia do teorii i praktyki zarzadzania zaktada, ze przywddztwo
powinno opierac sie na budowaniu przyjaznego klimatu organizacyjnego, wspieraniu wysokiej
jakosci relacji pomiedzy cztonkami organizacji, pozytywnej komunikacji oraz akcentowaniu
znaczenia i sensu pracy wykonywanej przez zatrudnione w przedsiebiorstwie osoby
(Karaszewski i Lis, 2016, s. 73-74). Nadaje to istotne znaczenie relacjom miedzyludzkim, jak
rowniez zaangazowaniu pracownikdéw i ich satysfakcji z pracy, ktére z kolei majg wptyw na
produktywnos¢ i wydajnos$é organizacji (Cahilliin., 2015, s. 40). Jako ze naturalnym zjawiskiem
jest dazenie przedsiebiorstw do powiekszania swoich rozmiaréw poprzez inwestycje, ktdre
moga by¢ realizowane w rdéznych obszarach, a jednym z nich jest ekspansja na rynki
zagraniczne® (Grzesiuk, 2018, s. 150), wprowadza to dodatkowe warunki wptywajgce na
budowanie relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym. Z tego powodu, jak réwniez ze
wzgledu na nastepujgca globalizacje, organizacje miedzynarodowe zastugujg na szczegdlng
uwage w kontekscie budowania przez przetozonego relacji z podwtadnymi oraz jej wptywu na
zaangazowanie organizacyjne i satysfakcje pracownikéw.

Postepujacy rozwdj wiedzy na temat relacji ma charakter dwutorowy. Badane sg zaréwno
interakcje z interesariuszami zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi. W dysertacji skupiono sie na
tych drugich, aczkolwiek istnieje wiele cech wspdlnych, o charakterze uniwersalnym,
niezaleznie od tego, w jakim srodowisku relacje s budowane. W kontekscie tych pomiedzy
przetozonym i podwitadnym w miedzynarodowym srodowisku pracy punktem skupienia sg
zazwyczaj réznice kulturowe. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz procesy globalizacji
sprzyjajg upodobnianiu sie praktyk zarzgdczych i de facto, w budowaniu relacji i ksztattowaniu
zaangazowania nalezy, jak domniema autor dysertacji, zwraca¢ uwage na takie wartosci jak
szacunek, uznanie, docenienie oraz niematerialne narzedzia motywacji. Z punktu widzenia
praktykdw, wazne jest wskazanie, w jaki sposdob menedzerowie o mniejszym doswiadczeniu
miedzynarodowym mogg skutecznie budowac relacje z pracownikami, dla ktérych sg

obcokrajowcami, oraz jak ksztattowac zaangazowanie tychze podwtadnych, by wzmacniaé ich

! Ekspansja zagraniczna przedsiebiorstwa sprzyja: tworzeniu jego przewagi konkurencyjnej na innych rynkach z
zastosowaniem zasobdw rozwinietych w kraju pochodzenia, zwiekszeniu elastycznosci organizacji, osigganiu
efektu skali, ograniczeniu ryzyka (kursowego, politycznego, wahan przeptywu s$rodkéw pienieznych, zmian
popytu, wahan sprzedazy, zmian cen czynnikow produkcji), kreowaniu wiedzy i tworzeniu unikatowych zasobéw
(Witek-Hajduk, 2013, s. 77-78) przy udziale pracownikdéw zagranicznych oddziatéw.



satysfakcje z pracy. Przetozony rozpoczynajacy wspodtprace z podwtadnymi o innym niz on
pochodzeniu narodowym nie zawsze jest pewien, ktdre z elementdéw ich zachowania wynikaja
z réznic kulturowych, a ktére- z ich cech indywidualnych czy lokalnych uwarunkowan. Pomimo
posiadania teoretycznej wiedzy na temat rdéznic kulturowych, nie moze on by¢ pewien
sukcesu, poniewaz identyfikacji wymagajg réwniez inne aspekty zwigzane z postrzeganiem
drugiego cztowieka.

Wedtug koncepcji POS (ang. positive organizational scholarship), skupiajgcej sie na
pozytywnych procesach i rezultatach, kiedy pracownik odnajduje sens w realizowanych
zadaniach, ma zapewnione poczucie bezpieczenstwa oraz posiada niezbedne zasoby
pozwalajgce mu petnié przypisang w organizacji role, jego zaangazowanie ewoluuje do punktu
opisywanego w zrodtach literaturowych jako w pefni obecny (ang. fully present) (Dewing i
McCormack, 2015, s. 3-4), co oznacza wysoki poziom zaangazowania organizacyjnego, jak
rowniez osigganie satysfakcji z pracy. Spetnienie wspomnianych warunkéw wystgpienia po
stronie pracownika oczekiwanego poziomu oddania dla organizacji wymaga udziatu
bezposredniego reprezentanta pracodawcy, jakim dla podwiadnego jest jego przetozony.
Pojawia sie wiec potrzeba zbudowania relacji pomiedzy menedzerem i pracownikiem. Zgodnie
z teorig LMX (ang. leader-member exchange), zaktadajacg, ze przetozony ustanawia
zréznicowane interakcje z kazdym z podwtadnych, wiasnie to indywidualne podejscie do
pracownika pozwala ksztattowac jego zaangazowanie organizacyjne oraz wptywac na poczucie
satysfakcji (Wilson, Sini Conlon, 2010, s. 358). Zatem, menedzer skupiajgcy sie na pozytywnym
oddziatywaniu na pracownikow oraz traktujgcy kazdego z nich indywidualnie moze wptywadé
na zaangazowanie organizacyjne swojego zespotu. Poniewaz obydwie wymienione teorie (POS
i LMX) odwotujg sie do zasad i wartosci uniwersalnych dla wiekszosci ludzi, jest to podejscie
do zarzadzania, ktére nabiera szczegblnego znaczenia w miedzynarodowym $rodowisku pracy.

W naukach o zarzadzaniu poswiecono wiele uwagi roli menedzera jako lidera
prowadzgcego swoj zespot w kierunku osiggniecia zatozonych celéw, ktéry dba jednoczesnie
o to, by jego pracownicy czuli wiez z organizacjg oraz satysfakcje z wykonywanej pracy.
Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu dotyczacej zagadnien zwigzanych z
zarzadzaniem i rolg lidera we wspdfczesnym przedsiebiorstwie w zestawieniu z obserwacjg
dynamiki zmian otoczenia rynkowego pozwala na wyprowadzenie wniosku, iz kwestia relacji

pomiedzy menedzerem i jego pracownikami, zwtaszcza w miedzynarodowym srodowisku



pracy, wymaga ciagtej analizy i rozpoznawania kierunku przemian. Szczegdlnie interesujace

pozostajg kwestie jakosci i typu relacji, a takze determinant ksztattujgcych ja.

MIEDZYNARODOWE SRODOWISKO PRACY

_J

( ZAANGAZOWANIE

RELACJA
MENEDZERA ORGANIZACYINE
Z PRACOWNIKIEM PRACOWNIKA

SATYSFAKCJA PRACOWNIKA
Z PRACY

Rysunek W.1. Obszar rozwazan dysertacji

Zrédto: Opracowanie wiasne

Kwestie relacji przetozony-podwtadny oraz zaangazowania i satysfakcji pracownikéow w
miedzynarodowym $Srodowisku pracy stanowig gtéwny obszar rozwazan niniejszej dysertacji
(rysunek W.1). Sformutowany problem badawczy wynika z ograniczonej wiedzy i wynikajace;j
z niej potrzeby wyjasnienia zwigzku pomiedzy relacjami (formalnymi i nieformalnymi)
ksztattowanymi przez menedzerdw z pracownikami i poziomem zaangazowania
(organizacyjnego i w prace) przedstawicieli szczebla wykonawczego oraz odczuwang przez
nich satysfakcjg z pracy. Nie znaleziono w literaturze publikacji, ktére tgczytyby te kwestie i
dodatkowo lokowaty w srodowisku miedzynarodowym. Tym samym mozna przyjac istnienie
pewnego stanu niewiedzy (luki poznawczej). Powyzszy zwigzek, jego charakter i
uwarunkowania sg przedmiotem analizy oraz oceny w kontekscie uwarunkowan, jakie musi
uwzgledni¢ menedzer oddelegowany przez pracodawce do zarzadzania zespotem
pracownikédw w zagranicznym oddziale zatrudniajgcego go przedsiebiorstwa (oraz kazda
osoba kierujgca pracownikami o innym niz ona pochodzeniu narodowym). Dobdr zagadnien

poddanych ocenie opiera sie na wnioskach z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu.



Celem gtéwnym rozprawy jest identyfikacja oraz ocena roli petnionej przez relacje miedzy

przetozonym i podwtadnym w ksztattowaniu zaangazowania oraz satysfakcji pracownika w

warunkach miedzynarodowego srodowiska pracy.

Realizacja celu gtéwnego wymagata sformutowania nastepujgcych celdw czgstkowych o

charakterze poznawczym, aplikacyjnym i metodycznym:

cele poznawcze

uporzadkowanie i wyjasnienie poje¢ z zakresu ksztattowania relacji przetozony-
podwtadny,

przyblizenie interpretacji pojecia zaangazowanie pracownika oraz jego uwarunkowan
i determinant w kontekscie miedzynarodowego $rodowiska pracy,

identyfikacja typdéw i jakosci relacji pomiedzy menedzerem i pracownikiem w
przedsiebiorstwach miedzynarodowych.

identyfikacja zwigzku pomiedzy relacjg przetozony-podwtadny i zaangazowaniem
pracownika,

ocena uwarunkowan i determinant relacji przetozony-podwtadny i zaangazowania
pracownika,

ocena wptywu wybranych zmiennych spoteczno-kulturowych oraz stylu przywédztwa
na ksztattowanie relacji przetozony-podwtadny oraz w rezultacie- na poziom
zaangazowania pracownika,

identyfikacja i ocena znaczenia upodmiotowienia pracownika dla budowania jego

pozytywnej relacji z menedzerem oraz zwiekszenia jego zaangazowania,

cele aplikacyjne

wskazanie menedzerom cech relacji sprzyjajagcej wzmacnianiu zaangazowania
pracownikéw i ich satysfakcji z pracy,
wskazanie na warunki stosowania empowerment w miedzynarodowym srodowisku

pracy,

wskazanie na oczekiwania pracownikdw wobec pracy zdalnej,

cel metodyczny

ocena mozliwosci stosowania metody wywiaddw pogtebionych IDI (ang. individual in-

depth interview) w formie zdalnej dla tak zarysowanej problematyki.



Aby zrealizowac cel rozprawy, sformutowano nastepujgce pytania badawcze:

Jaki jest zwigzek pomiedzy jakoscia relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem w
prace oraz zaangazowaniem organizacyjnym pracownika?

Jak typ relacji przetozony-podwtadny wptywa na zaangazowanie w prace oraz
zaangazowanie organizacyjne pracownika?

Czy istnieje wspotzalezno$¢ miedzy relacjg nieformalng i formalng?

Czy istnieje zwigzek pomiedzy pochodzeniem menedzera z innego kraju i charakterem
jego relacji z pracownikami z kraju goszczgcego w organizacjach miedzynarodowych?
W jaki sposéb przygotowanie do petnienia roli menedzera w kraju goszczagcym wigze
sie z budowaniem relacji z lokalnymi pracownikami w organizacji miedzynarodowej?
Jaki jest zwigzek pomiedzy relacjg przetozony-podwiadny oraz umiejetnoscia
dopasowania stylu przywdédztwa do sytuacji oraz osobowosci pracownika i jego
satysfakcjg z wykonywanej pracy?

Czy istnieje zwigzek pomiedzy S$rodowiskiem organizacji miedzynarodowych i
poziomem zaangazowania pracownikow?

Jakie sg rdzinice pomiedzy przedsiebiorstwami miedzynarodowymi i lokalnymi w
zakresie stosowania empowerment i komunikacji?

Czy istnieje rézinica pomiedzy metodami zarzadzania stosowanymi wobec
pracownikéw w przedsiebiorstwach miedzynarodowych i lokalnych?

Jaki jest zwigzek pomiedzy zachowaniem kontrproduktywnym pracownika i jego
relacjg z przetozonym oraz czy w organizacjach miedzynarodowych moze ono wynikac
z niewtfasciwie uksztattowanej relacji z przetozonym obcokrajowcem?

Jak praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptyneta na budowanie relacji

przetozony-podwtadny i ksztattowanie zaangazowania pracownikéw?

Hipoteza gtéwna w niniejszej rozprawie brzmi: Istnieje zwigzek pomiedzy relacjg menedzer-

podwtadny i zaangazowaniem pracownikdw w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Tak
sformutowana hipoteza gtéwna stata sie podstawg do sformutowania nastepujacych hipotez

szczegbtowych:

Im wyzsza jako$é relacji przetozony-podwtadny, tym wyzszy poziom zaangazowania

pracownika.
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H2: Istnieje zwigzek pomiedzy typem relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem
pracownikéw.

H3:  Istnieje odwrotna wspotzaleznos$é pomiedzy relacjg nieformalng i formalna.

H4: Istnieje zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwitadny oraz stylem
przywddztwa i satysfakcjg pracownika z pracy- na satysfakcje z pracy wptywajg relacja oraz
zaangazowanie pracownikow.

H5: Istnieje réznica w ocenie czynnikdw wptywajacych na budowanie relacji przetozony-
podwtadny oraz ksztattowanie zaangazowania pracownikéw funkcjonujgcych w
miedzynarodowym srodowisku pracy lub w przypadku jego braku.

H6:  Istnieje réznica w ocenie relacji przetozony-podwtadny pomiedzy miedzynarodowym
Srodowiskiem pracy i jego brakiem- pracownicy raportujgcy do menedzeréw obcokrajowcow
sq bardziej zadowoleni z jakosci relacji z przetozonym.

H7: Istnieje réznica w ocenie poziomu formalnosci relacji przetozony-podwtadny pomiedzy
osobami raportujgcymi do menedzera o tym samym pochodzeniu oraz pracownikami
podlegajgcemu obcokrajowcowi- w przypadku, gdy menedzer jest obcokrajowcem, jest ona
oceniana lepiej.

H8:  Miedzynarodowe doswiadczenie menedzera oraz znajomos¢ lokalnej kultury i jezyka
pracownikéw pozytywnie wptywajg na budowanie przez niego relacji z pracownikami w kraju
goszczacym.

H9: Istnieje rdznica pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacji i przetozonego w
Srodowisku miedzynarodowym i w przypadku jego braku.

H10: Istnieje réznica pomiedzy poziomem satysfakcji z pracy w miedzynarodowym
Srodowisku pracy i w przypadku jego braku- jest ona wyzsza w przypadku pracownikow
raportujgcych do menedzera obcokrajowca.

H11: Istnieje r6znica w dokonywanej przez menedzerdw ocenie standardéw postepowania
wobec siebie i podlegajgcych im pracownikdéw pomiedzy srodowiskiem miedzynarodowym i
w przypadku jego braku.

H12: Srodowisko miedzynarodowe lub jego brak jest czynnikiem réznicujacym zwigzek
pomiedzy zachowaniem kontrproduktywnym i relacjg przetozony-podwtadny.

H13: Praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptywa na budowanie zaangazowania
pracownikéw i relacji przetozony-podwtadny w przypadku miedzynarodowego srodowiska

pracy lub jego braku.
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Wynikajgcy z przedstawionych pytan badawczych, okreslonych celéw rozprawy oraz
przyjetych hipotez zakres przedmiotowy niniejszej rozprawy obejmowat identyfikacje zwigzku
pomiedzy relacjg przetozony-podwtadny i zaangazowaniem pracownika w miedzynarodowym
Srodowisku pracy. W dysertacji zostaty wykorzystane zaréwno Zrédta wtérne jak i pierwotne.

W warstwie teoretycznej wykorzystano polskie i w duzym stopniu angielskojezyczne zrédta
literaturowe w postaci publikacji zwartych, czasopism i raportéw, ktére odnoszg sie do relacji
przetozony-podwtadny, zaangazowania pracownikéw i ich satysfakcji oraz dobrostanu, jak
rowniez miedzynarodowego Srodowiska pracy. Studia literaturowe obejmowaty dorobek
naukowy z ostatnich dekad, tj. okresu, w ktérym nasilajagca sie globalizacja spowodowata
wzrost zapotrzebowania na tego rodzaju wiedze. Na podstawie krytycznej analizy literatury
przedmiotu usystematyzowana zostata wiedza dotyczgca relacji pomiedzy menedzerem i jego
podwtadnymi oraz czynnikéw wspomagajacych budowanie relacji i wptywajgcych na poziom
zaangazowania pracownikéw.

Zakres podmiotowy badan obejmowat respondentéw posiadajgcych doswiadczenie w
budowaniu wspomnianej relacji z osobami o odmiennym niz oni pochodzeniu narodowym,
cho¢ w badaniu ilosciowym, dla celéw porédwnawczych, nie wykluczono osdéb bez
doswiadczenia pracy w miedzynarodowym $rodowisku?. Zakres czasowy badarn empirycznych
prowadzonych na potrzeby niniejszej rozprawy obejmowat lata od 2021 do 2023. Wynikat on
z przyjetego zatozenia, ze wywiady z menedzerami posiadajgcymi doswiadczenie w pracy w
miedzynarodowym srodowisku powinny poprzedzi¢ przygotowanie i przeprowadzenie badan
ankietowych. Dodatkowym czynnikiem, ktéry wptynat na czas prowadzenia badan byta
pandemia COVID-19 oraz zwigzane z nig ograniczenia. W zakresie przestrzennym nie
wprowadzono ograniczen. Ze wzgledu na badania empiryczne i problematyke rozprawy,
respondenci w badaniu jakosciowym pochodzili z réinych krajow, z kolei w badaniu
ilosciowym dominowali Polacy pracujgcy w Srodowisku miedzynarodowym.

Prace w empiryczno-analitycznej czesci rozprawy wymagaty wykorzystania zrddet
pierwotnych. Zastosowano triangulacje metod, ktéra pozwala lepiej rozpoznaé badany
problem oraz zredukowac potencjalne btedy interpretacyjne. Wykorzystano zaréwno
wybrane metody badani jakosciowych jak i ilosciowych. W ramach metod jakos$ciowych

przeprowadzono indywidualne wywiady pogtebione IDI (ang. individual in-depth interview).

2 Szczegdtowe kryteria doboru respondentéw zostang oméwione w dalszej czeéci dysertacji.
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Przeprowadzono je na grupie 14 menedzeréw réznych szczebli zarzadzania posiadajgcych
miedzynarodowe doswiadczenie. Dla ich przeprowadzenia wykorzystano aplikacje do
organizowania wideokonferencji. Ponadto, przeprowadzono badania ilosciowe na celowo
dobranej probie, ktdrej struktura umozliwita przeprowadzenie analizy poréwnawczej oraz
wyfonienie potencjalnych czynnikdw wptywajacych na relacje, zaangazowanie a w rezultacie-
na satysfakcje z pracy. Wykorzystano kwestionariusz ankiety, a badanie przeprowadzono za
posrednictwem Internetu metodg CAWI (ang. computer assisted website interview). W
badaniu wykorzystano zweryfikowane przez badaczy $wiatowych skale opracowane przez
Saksa (2006), Graena i Uhl-Bien (1995), Kumar Pradhan i Panda (2019) oraz narzedzie Human
Resource Empowerment: Development and Validation of a Measurement Tool (2019).
Powyzszy dobdér metod i narzedzi zastosowano z uwagi na mozliwos$¢ pozyskania dzieki nim
grupy respondentéw przebywajgcych w lokalizacjach czesto znacznie oddalonych od autora
dysertacji, ktory przeprowadzat badania. Pozwolito to réwniez na udziat uczestnikow w
badaniach w najbardziej dogodnym dla nich czasie, niezaleznie od wystepujacej pomiedzy ich
lokalizacjg i miejscem przebywania autora rozprawy réznicy czasowe;.

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Okreslony cel i przedmiot rozprawy
wptynety na logike wywodu, czego wyrazem jest konstrukcja pracy, ktéra sktada sie z szesciu
rozdziatdw. Dwa pierwsze z nich majg charakter teoretyczny, kolejne cztery sg empiryczno-
analityczne. Rozdziat pierwszy stanowi usystematyzowanie wiedzy z zakresu ksztattowania
relacji w organizacjach, stuzgcych temu narzedzi i roli menedzera. Wskazano w nim na
znaczenie stylu przywoédztwa, upodmiotowienia pracownikéw oraz komunikacji pomiedzy
liderem i jego zespotem. Prace podjete w drugim rozdziale zawierajg oméwienie zagadnien
zwigzanych z zaangazowaniem pracownikéw oraz wptywajgcymi na nie uwarunkowaniami
spoteczno-kulturowymi. Zwrdcono w nim uwage na znaczenie miedzynarodowego $rodowiska
pracy. W rozdziale trzecim oméwiono zatozenia badania jakosciowego oraz czes¢ wynikow
dotyczacg postrzegania relacji przetozony-podwfadny i zaangazowania pracownikéw przez
menedzerdw z miedzynarodowym dos$wiadczeniem. Kontynuacje omdwienia wynikéw badan
na temat budowania relacji i wzmacnianie zaangazowania w miedzynarodowym Srodowisku
pracy zawiera kolejny rozdziat, czwarty. Na rozdziat pigty sktada sie charakterystyka
metodycznej warstwy badan ilosciowych, jak réwniez omowienie ich wynikdw. Dotyczy on
postrzegania znaczenia relacji przetozony-podwtadny oraz oceny zaangazowania z

perspektywy pracownikow i zawiera wyniki weryfikacji postawionych hipotez. W rozdziale
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sz0stym omdwiono wyzwania zwigzane z budowaniem zaangazowania pracownikéw w
oparciu o relacje w warunkach przedsiebiorstw miedzynarodowych. W zakoniczeniu zawarto
podsumowanie analizy i syntezy literatury oraz wnioskéw z przeprowadzonych badan

jakosciowych i ilosciowych. Ponadto, wskazano na mozliwe kierunki dalszych badan.
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Rozdziat 1. Relacje jako element zarzadzania pracownikami

1.1. Istota relacji w zarzadzaniu pracownikami

Budowanie relacji towarzyszy ludziom od kiedy zaczeli oni wymienia¢ miedzy sobg dobra i
Swiadczyc sobie ustugi (Gummesson, 2017, s. 17). Relacje interpersonalne wystepuja w niemal
kazdej sferze dziatalnosci cztowieka. Stanowia tez one esencje funkcjonowania organizacji.
Przedsiebiorstwa dziatajg dzieki wspodtpracy ludzi, ktéra najczesciej sprzyja powstawaniu
relacji (Glinska-Newes, 2017, s. 42). Sg one ztozonymi systemami spotecznymi, w ktérych
kazdy cztonek ma okreslona role, a pomiedzy ludZmi wystepujg interakcje (Miles, Patrick i King
Jr., 1996, s. 277). Przedsiebiorstwa sg potgczone poprzez sieci osobistych relacji, a dziatalnosé
gospodarcza jest osadzona w sieciach relacji interpersonalnych. Sieci sg zbiorami
dtugoterminowych relacji formalnych oraz nieformalnych, jakie wystepuja miedzy
podmiotami (Ratajczak-Mrozek, 2016, s. 57-58). Nie sposob jest funkcjonowaé we
wspoétczesnym sSwiecie bez budowania relacji z ludzmi.

Sama problematyka relacji czesto jest rozpatrywana w kontekscie zwigzkéw miedzy
przedsiebiorstwami- dostawcami czy odbiorcami (Holmlund, 2008; Leszczynski, 2014; Biliriska-
Reformat, 2009, 2015; Zieliiski, 2019). W odniesieniu do przedsiebiorstw miedzynarodowych
relacje przetozony—podwtadny sg zwykle wyjasniane w kontekscie réznic kulturowych
(Schroeder, 2000), kultur organizacyjnych (Zbiegien-Maciag, 1999) lub polegajg na wymianie
nastepujacej pomiedzy stronami, ze szczegblnym uwzglednieniem perspektywy menedzera
(Yammarino i Dansereau, 2009). W odniesieniu do pracownikéw jest ona czesto pojmowana
jako zwigzek miedzy pracownikami tworzgcymi zespoty zadaniowe (Pyszka, 2015).
Jednoczesnie, zdaniem Schein i Schein (2019, s. 8-14), znaczenie relacji w przedsiebiorstwach
rosnie, jako ze unikanie btedéw towarzyszacej relacjom komunikacji ma istotne znaczenie dla
prawidtowego funkcjonowania organizacji. Jest to wazne zwtaszcza wobec rosngcej potrzeby
redukowania ilosci btedédw wynikajgcych z zawodnosci technologii komunikacyjnych
spopularyzowanych w okresie pandemii COVID-19 w trzeciej dekadzie XXI wieku. Na
szczegblng uwage zastugujg tu przedsiebiorstwa miedzynarodowe, poniewaz, ze wzgledu na
ich zasieg dziatania, zachodzgce w nich procesy mogg mie¢ znaczacy wptyw jakosé i charakter
powigzan sieciowych miedzy organizacjami. Z drugiej strony, badania naukowe dotyczgce

doskonalenia metod zarzadzania w organizacjach wielokulturowych stanowia istotne
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wyzwanie ze wzgledu nie tylko na rdéznice kulturowe, ale réwniez zréznicowang strukture
przedsiebiorstw oraz ograniczony dostep do informacji na ich temat w poszczegdlnych krajach
(Parryiin., 2021, 273-282). Skuteczne kierowanie ludzmi w tak ztozonych strukturach nie jest
mozliwe bez witasciwego ksztattowania relacji miedzy pracownikami oraz przetozonymi i

podlegtymi im pracownikami.

1.1.1. Pojecie relacji w naukach o zarzadzaniu

Zdefiniowanie pojecia relacja na gruncie nauk o zarzadzaniu wymaga przyblizenia istoty
znaczenia samego wyrazu relacja. Przeglad literatury przedmiotu nie pozwala na jednoznaczne
wskazanie jego definicji, co obrazowaé mogg przyktadowe interpretacje przytoczone w tabeli
1.1. Mozna odnalez¢ opisy relacji, ktére réznig sie od siebie w zaleznosci od dziedziny, w ktdrej
sg rozpatrywane. Inaczej opisywana jest ona na gruncie socjologicznym, a inaczej, gdy mowa
o niej w tekstach dotyczacych warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Wedtug
encyklopedii PWN z punktu widzenia jezykowego relacja jest zaleznos$cia pomiedzy
podmiotami, pojeciami, wielko$ciami itp., w podejsciu matematycznym- oznacza zwigzek lub
zalezno$¢ miedzy obiektami; w filozofii jest bytem niesamodzielnym, powigzaniem dwdch
bytéw. W filozofii relacje mozna utozsamic¢ ze zbiorem par uporzadkowanych. Na gruncie
psychologii jest to sposdb wyrazania uczu¢ i postaw pomiedzy partnerami interakcji, a w
socjologii synonimem relacji jest stosunek spoteczny oznaczajgcy wielkos¢ interakcji miedzy
tymi samymi partnerami. Z punktu widzenia prawa relacjg jest stosunek prawny pomiedzy
podmiotami powstajgcy na podstawie okreslonej normy prawnej. W naukach przyrodniczych
mowa jest o adaptacji jednostek lub grup zwierzat oraz roslin do otoczenia. Wedtug
prakseologii jest to kazda zalezno$¢é zachodzgca pomiedzy przedmiotami dowolnego rodzaju.
Z kolei wedtug SJP jest opowiadaniem naocznego $swiadka o przebiegu jakiegos zdarzenia;
stosunkiem lub zaleznoscig miedzy przedmiotami, pojeciami, wielko$ciami itp.; zwigzkiem
zachodzgcym miedzy ludzmi lub grupami spotecznymi; jak réwniez trasg przejazdu pociggu od
stacji poczatkowej do koncowej. Schein i Schein (2019, s. 28) definiujg relacje jako koncept
interaktywny cechujgcy sie pewng symetria. Uwazajg, ze jest to zestaw wzajemnych
oczekiwan dotyczgcych zachowania drugiej strony w przysztosci, ktéremu towarzyszy wiara w
to, ze obie strony dgzg do wspdlnego celu. Definicja ta sprawia wrazenie bardzo przemyslane;j

oraz opartej na badaniach lub doswiadczeniach z praktyki przedsiebiorstw, jednak nalezy

16



zauwazyé, ze jest ona raczej opisem tego, czym jest relacja wysokiej jakosci, a nie relacja w

ogoble. Szczegdtowego przegladu sposobdw definiowania relacji w poszczegdlnych

dyscyplinach nauki dokonuje Glinska-Newes (2017, s. 43-44) wskazujac jednoczes$nie na brak
uniwersalnej i precyzyjnej definicji tego pojecia. Z drugiej strony, zrozumienie jego istoty
wydaje sie niezbedne dla realizacji celéw rozprawy, poniewaz sukces wspdtczesnych
organizacji w duzym stopniu zalezy od panujacych w nich

relacji pomiedzy

wspotpracownikami.

Tabela 1.1. Interpretacja pojecia relacja w dziedzinie nauk spotecznych

Autor, rok

Interpretacja

Ratajczak-
Mrozek, 2010

W ekonomii: stosunki gospodarcze zwigzane z dziatalnoscig instytuciji.

W naukach o zarzadzaniu: wiezi w organizacji majgce charakter

Klimas, 2013 stuzbowy, funkcjonalny, informacyjny i techniczny.
Wzajemne oddziatywanie ustugodawcy i ustugobiorcy oraz
Bilinska- jednoczesne doswiadczenie tego oddziatywania prowadzace do
Reformat, 2015, | powstania i utrwalenia sie wiezi pomiedzy uczestnikami cyklu obstugi,
s. 24-26 a w konsekwencji przeksztatcenia klientéow w interesariuszy, a

przedsiebiorstwa we wspdlnote interesu.
W ekonomii: stosunki gospodarcze jako relacje instytucji zwigzane z ich
dziatalnoscig gospodarcza.

Glinska-Newes,

2017,s.44 W naukach o zarzadzaniu: wiezi w organizacji majgce charakter
stuzbowy, funkcjonalny, informacyjny i techniczny.
. Koncept interaktywny cechujacy sie pewng symetria.
Schein, E. H., . L . .
Schein. P. A Zestaw wzajemnych oczekiwan dotyczgcych zachowania drugiej strony
5019 's .28.' w przysztosci, ktoremu towarzyszy wiara w to, ze obie strony dgzg do

wspolnego celu.
Zrédto: Opracowanie wiasne

W ekonomii pojawia sie pojecie relacji w odniesieniu do instytucji i zwigzanych z ich
dziatalnoscig stosunkéw gospodarczych (Ratajczak-Mrozek, 2010). Z kolei, w naukach o
zarzadzaniu wskazuje sie na wiezi w organizacji majgce charakter stuzbowy, funkcjonalny,
informacyjny i techniczny (Klimas, 2013), ktorym wtasnie poswiecony jest niniejszy rozdziat.
Pomiedzy wspodtpracownikami dochodzi do interakcji tworzgcych rzeczywisto$é spoteczng w
miejscu pracy. Poszczegdlne interakcje sktadajg sie w sekwencje tworzgca relacje (Pawtowska,
2006, s. 7). Leszczynski (2014, s. 9) uwaza, ze zdefiniowanie pojecia relacji w ramach nauk o

zarzadzaniu, podobnie jak w innych dziedzinach, stanowi istotng trudnos¢, gdyz wymyka sie

17



instytucjonalnemu i organizacyjnemu podejsciu do przedsiebiorstwa, jako ze angazujac ludzi
relacje stanowig wspdlny zaséb obu ich stron. Dodatkowo warto zwréci¢ uwage, ze niektoérzy
autorzy, np. Dymitrowski, Fonfara i Deszczynski (2019, s. 1054) wskazujg na istnienie relacji
formalnych i nieformalnych. Te pierwsze to biznesowe powigzania pomiedzy podmiotami,
majg charakter umowny, a ich badanie jest stosunkowo proste. Relacje nieformalne sg
personalnymi powigzaniami w ramach dziatalnosci biznesowej. Opierajg sie na zaufaniu i
sympatii, brakuje w nich pisemnych potwierdzen poczynionych uzgodnien.

Z relacjami pomiedzy podmiotami gospodarczymi wigze sie pojecie marketingu relacji,
ktorego dziatania sg ukierunkowane na zbudowanie, rozwéj i utrzymywanie przynoszacej
korzysci partnerskiej wymiany (Pizto, 2008, s. 90). W przeciwienstwie do marketingu
transakcyjnego, ktéry czesto nastawiony jest na jednorazowg i krotkoterminowg wymiane
pomiedzy kupujacym i sprzedajacym, marketing relacji skupia sie na interakcji pomiedzy nimi
i powtarzaniu wymiany w dtuzszej perspektywie czasowej oraz osigganiu celdw obu stron
relacji i dotrzymywaniu obietnic (Knemeyer i Murphy, 2005, s. 711). Na znaczenie podejscia
relacyjnego zwraca uwage réwniez Cybulski (2006, s. 109) wymieniajgc je wsréd nowych
trendow w zarzgdzaniu personelem sprzedazowym w polskich przedsiebiorstwach. Bilinska-
Reformat (2015, s. 24-26) przytacza szereg definicji relacji pomiedzy podmiotami, wskazujgc
jednoczesnie na brak ostrego kryterium porzgdkujgcego. Relacja moze by¢ wzajemne
oddziatywanie ustugodawcy i ustugobiorcy oraz jednoczesne doswiadczenie tego
oddziatywania prowadzgce do powstania i utrwalenia sie wiezi pomiedzy uczestnikami cyklu
obstugi, a w konsekwencji przeksztatcenia klientéw w interesariuszy, a przedsiebiorstwa we
wspdlnote interesu. Gummesson (2017, s. 17) przestrzega z kolei przed traktowaniem relacji
jako narzedzia kontrolowania drugiej strony. ldgc dalej mozna zauwazyé, ze jakos¢ relacji,
zaréwno na linii przedsiebiorca-klient jak i przetozony-podwifadny, bedzie tym lepsza, im
bardziej obie strony bedg traktowaty sie ze zrozumieniem i szacunkiem dla potrzeb partnera.

Biorgc pod uwage relacje pomiedzy pracownikami nalezy zauwazyé, ze kwestia ta jest
bardziej ztozona. Niekiedy Zzrddta literaturowe sprowadzajg jg do pojecia komunikacji (Bakar i
Mohamad, 2007, s. 53), ktéra moze by¢ narzedziem budowania relacji, a niekiedy nawet jej
skutkiem (skuteczna komunikacja dzieki dobrej relacji). Pojawia sie wiec pokusa uzywania
okreslenia komunikacja, jak rowniez interakcja (Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 23) pomiedzy

stronami lub wrecz styléw kierowania (Slusarczyk, 2018, s. 31-41), jako synonimu pojecia
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relacja®. Ze wzgleddw stylistycznych w opracowaniu stosowane sg zamiennie, jako synonimy
pojecia relacja i interakcja. Z tych samych wzgleddéw okreslenia menedzer, przywddca i lider s
stosowane jako synonimy pojecia przetozony, stowo podwfadny jest uzywane zamiennie z
okresleniem pracownik, a organizacja jest synonimem pojecia przedsiebiorstwo.
Przedstawione wczesniej rozwazania prowadzg do wniosku, ze istnieje potrzeba
kontynuowania dyskusji nad konceptualizacjg pojecia relacja. Niemniej, zdaniem autora
dysertacji, w $wietle przytoczonych zrédet literaturowych, mozna dokona¢ pewnej syntezy
uje¢ i przyjg¢ na potrzeby dysertacji nastepujacg definicje, iz relacja to wiez pomiedzy
jednostkami, uporzadkowana i podlegajgca ksztattowaniu, majaca zrdéznicowany,
wielofunkcyjny charakter, o réznym stopniu sformalizowania (Ratajczak-Mrozek, 2016, s. 58).
W skrdcie- relacja to zwigzek (interakcja lub zaleznos$¢) pomiedzy ludzmi, ktérej zrédtem sg

akty komunikacyjne.

1.1.2. Klasyfikacje relacji w organizacjach

Podziat relacji na typy z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu dotyczy przede wszystkim
rozrdznienia, czy dotyczg one interakcji wewnatrz czy na zewnatrz organizacji. Pierwsze z nich
dotyczg podmiotéw pochodzacych z danego przedsiebiorstwa (ang. internal actors), a drugie-
podmiotdéw zewnetrznych (ang. external actors) pochodzgcych z zewnetrznych sieci powigzan.
Relacje biznesowe sg, obok produktéw, proceséw i struktur organizacyjnych, jednym z
potencjalnych zasobdéw przyczétkowych miedzynarodowych przedsiebiorstw wchodzacych na
nowe rynki zagraniczne, jako ze mogg by¢ Zrodtem tzw. przewagi relacyjnej (Ratajczak-
Mrozek, 2010, s. 33-53), a bez dobrej jakosci relacji pomiedzy ludzmi w przedsiebiorstwie
wykorzystanie ich relacji z podmiotami spoza organizacji moze by¢ znacznie utrudnione.
Klimas (2013, s. 149-150) dzieli relacje na egzogeniczne (zewnetrzne) i endogeniczne
(wewnetrzne), co zostato przedstawione w tabeli 1.2. W$rdd relacji egzogenicznych jak i
endogenicznych wyrdznia ona relacje formalne i nieformalne. Zewnetrzne relacje formalne
wynikajg z zawieranych umdéw, natomiast zewnetrzne relacje nieformalne obejmujg swoim
zakresem sieci relacji spotecznych utrzymywanych przez pracownikdw organizacji.

Wewnetrzne relacje formalne sg powigzaniami stuzbowymi o ustalonych regutach zaleznosci

3 Przyktadowe synonimy stowa relacja w znaczeniu najblizszym ujeciu problematyki opracowania mogg by¢
nastepujgce: wzajemne powigzanie, uktad zaleznosci, serdeczne stosunki.

19



pionowej i poziomej pomiedzy pracownikami na rdznych szczeblach organizacji, za$
powigzania nieformalne to interpersonalne relacje pomiedzy pracownikami, réwniez na linii
przetozony-podwtadny. Baruk (2016, s. 35) podkresla, ze relacje wewnetrzne, zwfaszcza
formalne i nieformalne relacje wertykalne wystepujace miedzy podwtadnymi i przetozonymi
reprezentujgcymi perspektywe pracodawcy, s3 waznym elementem potencjatu relacyjnego
wspotczesnego przedsiebiorstwa. Podzielajac ten poglad, wtasnie im poswiecono szczegdlng
uwage w niniejszej dysertacji- relacjom endogenicznym budowanym przez menedzerow i
cztonkéw ich zespotdw, z naciskiem na nieformalne powigzania pomiedzy nimi oraz ich
znaczenie dla zaangazowania pracownikéw i ich satysfakcji z pracy. Ttem dla rozwazan jest
Srodowisko przedsiebiorstw miedzynarodowych, dla ktérych istotnym elementem budowania
pozycji rynkowej w nowych krajach sg nieformalne relacje egzogeniczne (Ratajczak-Mrozek,
2010). Biorac to pod uwage mozna zatozy¢, ze pracownik, z ktérym menedzer zbudowat
wysokiej jakosci relacje, w kontaktach z kontrahentami bedzie ambasadorem przetozonego

oraz organizacji.

Tabela 1.2. Typologia relacji w organizacjach

CHARAKTER EGZOGENICZNE ENDOGENICZNE
Typ FORMALNE NIEFORMALNE FORMALNE NIEFORMALNE
wewnatrz-
zewnetrzne zaleznosci organizacyjne
Przyktad umowy relacje . & . v)
. stuzbowe relacje
interpersonalne .
interpersonalne

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Klimas, 2013)

Istotng kwestig zwigzang z typami relacji sg réwniez ich poziomy. Jak piszg Schein i Schein
(2019, s. 3-5), wyrdzni¢ mozna cztery poziomy na kontinuum relacji: poziom -1 oznaczajgcy
kompletng bezosobowg dominacje i przymus; poziom 1, na ktérym relacje sg transakcyjne,
zwigzane z udzielaniem profesjonalnej pomocy, a nadzoér oparty jest na okreslonych zasadach;
poziom 2, charakteryzujacy sie osobistg wspodtpracy i zaufaniem; poziom 3, o nacechowaniu
emocjonalnym, wrecz intymnym. Na poziomie -1 relacje sprowadzajg sie do sprawowania
wtadzy poprzez wydawanie polecen. Relacjom na poziomie 1 towarzyszy nadal zachowanie
pewnego dystansu. Zwigzki transakcyjne budowane sg w oparciu o przyjete zasady i petnione

funkcje. Dopiero poziom 2 oznacza, ze cztonkowie zespotu traktowani sg wrecz jak przyjaciele.
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Poziom 3 zarezerwowany jest raczej dla partneréw zyciowych, ewentualnie dla bardzo bliskich

przyjaciét. Wyzej opisane poziomy zostaty zobrazowane na rysunku 1.1.

[ A\
POZIOM 3 . POdeJSCle.emoqorjaIne, intymne
e bardzo bliska wspétpraca
S J
[ a\
POZIOM 2 * zaufanie ,
e przyjacielska wspotpraca
S J
( A\
POZIOM 1 d zachov-vanle dystan’su
e profesjonalna wspodtpraca
S Y,
( a\
POZIOM -1 * wladza, dominacja
e wydawanie polecen
- J

Rysunek 1.1. Poziomy na kontinuum relacji

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Schein i Schein, 2019)

Podsumowujac, poziom -1, poza szczegblnymi przypadkami, wydaje sie nie pasowac juz do
demokratycznych spoteczenistw trzeciej dekady XXI wieku, natomiast najbardziej powszechny
jest nadal poziom 1. Zauwazy¢ mozna jednak tendencje do budowania relacji zawodowych na
bardziej osobistym poziomie 2, a w niektérych przypadkach nawet na poziomie 3, przy czym
nie chodzi tu o dzielenie sie miedzy sobg intymnymi szczegétami z zycia prywatnego, a o
daleko idacg otwarto$é w sprawach zawodowych.

Umiejetnos¢ ksztattowania relacji nie jest wyréznikiem kazdego menedzera. Nawigzujgc do
teorii spotecznej wymiany, na ktdrej bazuje réwniez teoria wymiany przywddca-podwtadny
LMX (ang. leader-member exchange), Yammarino i Dansereau (2009, s. 36-37) wskazujg, ze
nie kazdy formalny przywddca stanie sie prawdziwym liderem dla wszystkich pracownikow,
gdyz relacje w kazdej tzw. diadzie przetozony-podwtadny majg charakter indywidualny. Aby
menedzer uzyskat zwrot z poniesionej przez organizacje inwestycji, gdzie pod pojeciem
inwestycji przyjmuje sie tu zapewnienie pracownikowi odpowiedniego wynagrodzenia i

warunkow pracy, a zwrotem z niej jest wykonywanie zadan z zaangazowaniem i nalezytg
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starannoscig, musi on zbudowac z pracownikiem relacje, dzieki ktérej wykonawca pracy
bedzie realizowat cele organizacji czerpigc z tego satysfakcje i wzmacniajac poczucie wysokiej
wartosci wilasnej. Wzajemna zalezno$¢ pomiedzy przetozonym i podwtadnym, oparta na
celowo uruchamianych interakcjach i szukaniu kompromisu pomiedzy ich punktami widzenia,
z czasem powinna przerodzi¢ sie w dobrze ugruntowang relacje. Jednoczesnie Diefenbach i
Sillince (2012, s. 175) zwracajg uwage na to, ze relacja przetozony-podwitadny jest prawie
zawsze wielowymiarowa. Dzieje sie tak, poniewaz budowana jest ona w warunkach hierarchii
organizacyjnej, ktéra wystepuje zawsze, nawet tam, gdzie teoretycznie struktura nie jest
znaczgco sformalizowana, na przyktad w organizacjach turkusowych, okreslanych tez mianem
samozarzqdzajgcych sie, w ktdrych przetozony nie dominuje, a jego decyzje oparte sg na
opiniach podwtadnych, najczesciej na proponowanych przez nich wariantach (Gatat, 2018, s.
37-40), jednak istnieje pewien zestaw regut okreslajgcych, co wolno, a czego nie wolno
stronom relacji. Z kolei, sktonnos¢ ludzi do tworzenia interakcji wedtug wtasnych potrzeb i
preferencji w naturalny sposdb skfania strony relacji przetozony-podwtadny do naginania tych
regut. W konsekwencji muszg oni ukrywac niektére wymiary swoich relacji, co przejawiac sie
bedzie w odmiennej formie komunikowania sie ze sobg w sytuacjach formalnych (spotkania
w wiekszej grupie osdb, korespondencja e-mail) i podczas spotkann nieformalnych (w

codziennej pracy, podczas spotkan poza organizacjg).

RELACJE PRZELOZONY-PODWLADNY

POCZATEK WSPOLPRACY Z UPtYWEM CZASU

RELACJE FORMALNE RELACJE NIEFORMALNE

Rysunek 1.2. Struktura relacji przetozony-podwtadny w funkcji czasu

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Diefenbach i Sillince 2012; Munoz-Doyague i Nieto 2012)
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Munoz-Doyague i Nieto (2012, s. 128) twierdza, ze wraz z uptywem czasu relacja pomiedzy
przetozonym i podwtadnym umacnia sie, jednak staje sie coraz bardziej nieformalna. Rysunek
1.2 obrazuje zmiany struktury relacji przetozony-podwtadny w funkcji czasu. Poniewaz na
poczatku wspotpracy interakcje opierajg sie gtéwnie na regutach okreslonych przez
organizacje, to relacje formalne przewazajg w tym okresie. Odpowiadatoby to wczesniej
wspomnianemu poziomowi -1 lub 1 relacji (Schein i Schein, 2019). Mozna jednak zauwazyc,
ze w naturalny sposdb réwniez w tym okresie moze dochodzi¢ do mniej formalnych interakcji.
Ponadto, zwazywszy, ze relacje rozwijajg sie z uptywem czasu, czes¢ formalnych zaleznosci
ustalonych na poczatku wspétpracy moze zostac zastgpionych przez mniej sformalizowang
wymiane.

Relacja przetozony-podwtadny ma istotne znaczenie dla sprawnosci przeprowadzanych w
organizacji proceséw oraz dla dobrego samopoczucia, dobrostanu obu stron zaangazowanych
w jej rozwéj. Z perspektywy pracownika menedzer wptywa na szereg bodzcéw motywujacych
go oraz mozliwosci jego rozwoju w organizacji, a wzajemne interakcje ksztattujg atmosfere w
miejscu pracy. Ztej jakosci relacja z przetozonym prowadzi do dysfunkcji, zaréwno na poziomie
indywidualnym, jak i zespotowym oraz organizacyjnym (Glinska-Newes$ 2017, s. 109-110), co
jest ostatecznie niekorzystne dla przedsiebiorstwa, poniewaz wplywa na obnizenie
skutecznosci i sprawnosci dziatania organizacji. W relacji pomiedzy przetozonym i
podwitadnym, obie strony ksztattujg jg wptywajgc na jej site (moze by¢ silna lub staba) oraz
jakos¢ (moze byé o wysokim lub niskim poziomie; pozytywna lub negatywna). Nalezy
zaznaczy¢, ze pomiedzy wymienionymi skrajnymi przypadkami sity i jakosci relacji istniejg tez
stany posrednie. Ponadto, wysoki poziom sity relacji nie oznacza, ze jej jako$¢ jest réwnie
wysoka, gdyz mozna zatozyé, ze silna relacja moze by¢ nie tylko pozytywna, ale rowniez
negatywna.

Mozna wskazac¢ szereg cech relacji, ktore determinujg jej jakos¢. Jedna z nich jest zaufanie,
ktére wptywa na gotowos¢ do polegania na wspétpracowniku, co wigze sie z
przeswiadczeniem o wiarygodnosci i uczciwosci danej osoby. Wiarygodnos$¢ zwigzana jest z
przekonaniem, ze ma sie do czynienia z uczciwym cztowiekiem. Postrzegana uczciwos¢ to, z
kolei, kwestia przekonania o dobrych intencjach drugiej strony. Nalezy tez wymienié
przewidywalnosc¢ i otwartos¢ w komunikacji interpersonalnej. Zaufanie moze mie¢ charakter
racjonalny lub emocjonalny. W pierwszym przypadku jest ono oparte na wiedzy o czyjejs$

solidnosci i niezawodnosci, w drugim- wynika z wiezi miedzy ludZmi, ktérzy troszczac sie o
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interesy swoich kolegdéw, licza, ze zostanie to odwzajemnione. Im wieksza jest ufnosc
wzgledem siebie, tym wieksza jest sktonnos$¢ ludzi do inicjowania nowych dziatan i
wykazywania postawy nastawionej na rozwigzywanie pojawiajacych sie problemoéw
zawodowych (Biesaga-Stomczewska i lwinska-Knop, 2012, s. 297-928). Budowanie zaufania na
przestankach racjonalnych zmniejsza ryzyko popetnienia btedu polegajgcego na obdarzeniu
ludzi nadmiernym zaufaniem, a w rezultacie minimalizuje prawdopodobienstwo poniesienia
porazki w realizowanych projektach. Z drugiej strony, ograniczony poziom zaufania moze
stanowi¢ przeszkode w budowaniu relacji.

O ile mozliwe jest sprowadzenie relacji wytgcznie do wymiaru komunikacji, nie nalezy
wtedy zaktadaé, ze bedzie ona pozytywna, niemniej lojalno$é, zaufanie czy identyfikacja z
organizacja beda trudne do osiggniecia bez skutecznej komunikacji. Nie mozna tez zbudowac
pozytywnej relacji, jesli bedzie ona pozbawiona jednego z wymienianych przez Glirnskg-Newes$
(2017, s. 45) komponentéw, takich jak:

— wymiana débr materialnych i niematerialnych,
— wzajemne osigganie korzysci,
— Wzajemne wsparcie.

Wzajemna wymiana ddébr, korzysci oraz wsparcie wptywajg na takie cechy relacji, jak jej
jakos$é czy trwatos¢. Aby dokonac analizy relacji, poza okresleniem jej typu, nalezy réwniez
poznaé¢ wspomniane cechy. Leszczyniski (2014, s. 38-39) przytacza nastepujace strukturalne
cechy relacji okreslone przez Hakanssona i Snehota:

— ciagtosé, czyli okres trwania relacji,

— ztozono$¢ wynikajgca z pozycji lub stanowisk osdb wchodzgcych w interakcje,
komunikacji miedzy nimi oraz zawartosci relacji (przedmiot, cele i oczekiwania),

— symetria, czyli rozktad pozycji, posiadanych zasobdw oraz zainteresowania obu stron
relacja,

— formalizacja, ktéra zalezy zaréwno od stopnia wykorzystania kontaktow
nieformalnych, jak i od stopnia regulacji pisemnymi umowami.

Istotng zmienng determinujgcy jakosc i site relacji jest czas. Relacje moga stanowié zaréwno
dtugotrwate, jak i krétkie interakcje (Glinska-Newes, 2017, s. 51), cho¢ najczesciej celem stron
powinno by¢ dazenie do zbudowania trwatych relacji. Badaniami nad czasem potrzebnym

menedzerowi do zbudowania relacji zajmowali sie miedzy innymi Graen i Uhl-Bien (1995). Z
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kolei Bakar, Mustaffa i Mohamad (2009, s. 13-14) wspominajg nawet pojecie presji czasu,
ktora moze determinowac jakos¢ budowanej relacji i liczbe podwtadnych, z ktérymi uda sie jg
zbudowadé. Autor dysertacji podziela poglad, ze ksztattowanie relacji jest dtugotrwatym
procesem angazujagcym obie jej strony, podczas ktérego nalezy uwzglednia¢ zaréwno
okolicznosci, w ktérych dochodzi do interakcji, jak i potrzeby oraz oczekiwania oséb, pomiedzy

ktorymi powstaje relacja.

1.1.3. Ewolucja pogladdw na temat relacji w teoriach przywodztwa

Przedstawiona typologia relacji oraz wyjasnienie ich poziomow w organizacji i w stosunkach
pracowniczych skfaniajg do zawezenia rozwazan do okresSlonego charakteru relacji
przetozony-podwitadny, majac Swiadomos¢, ze inne sg rownie istotne, aczkolwiek zgtebianie
ich wykraczatoby poza problematyke, na ktérej postanowiono skupi¢ sie w niniejszej
dysertacji. Ponadto koncentracja rozwazarn na okreslonym charakterze relacji pozwala
przeprowadzié bardziej wnikliwg analize tego pojecia.

Wyijasnienie istoty relacji przetozony-podwtadny wymaga przyblizenia zagadnienia
petnienia przez przetozonego funkcji przywédczej oraz teorii przywddztwa. Pomiedzy relacjg
a koncepcja przywddztwa istnieje silny zwigzek, jako ze proces przywddczy, ktérego celem jest
wzrost efektywnosci organizacji poprzez podnoszenie jakosci pracy ludzi, wigze sie z
oddziatywaniem na nich (Zarebska 2008, s. 52), a to bezposrednio wptywa na relacje na linii
przetozony-podwtadny. Klimas (2013, s. 159) wskazuje, ze menedzerowie intensywnie
wykorzystujg oparte na wspodlnych doswiadczeniach i dzielonych pasjach nieformalne relacje
interpersonalne  zaréwno dla usprawniania dziatalnosci wewnetrznej, jak i
miedzyorganizacyjnej. Zdaniem Babiak (2008) przywddca inspiruje podwtadnego do
porzucenia swoich wtasnych, partykularnych intereséw na rzecz grupy i organizacji, interesuje
sie nim zaréwno jako pracownikiem, jak i osobg prywatna. Jednoczesnie umiejetnie zacheca
go do podejmowania wysitku i osiggania zatozonych celdw. Jesli menedzer wtasciwie dobierze
narzedzia oddziatywania na pracownikéw, jego relacje z nimi bedg oparte na wzajemnym
zaufaniu, co zapewni przeptyw informacji i skutecznoéé organizacji (Slusarczyk, 2018, s. 31).
Rowniez Bombata (2010, s. 127) wskazuje, ze zarzgdzanie ludZzmi ma charakter relacji
miedzyosobowej. Menedzer oddziatuje na wykonawce pracy, a istotg jego pracy jest

odstanianie horyzontdw i wskazywanie drogi prowadzgcej do osiggania celéw. Z drugiej
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strony, konieczna jest aktywizacja pracownika, ktora bedzie uzalezniona od jakosci relacji z
przywodcg. Malik (2012, s. 362-368) zauwaza dodatkowo, ze poziom oczekiwan pracownikéw
wobec pracodawcy nie jest zalezny od ich cech (wieku, ptci, etc., za wyjgtkiem stanowiska), a
od umiejetnego dopasowywania przez lidera stylu kierowania, komunikowania i doboru
sposobu wspotpracy z podwtadnymi. Polemizujg z tg interpretacjg Varma, Stroh, i Schmitt (s.
382-382), ktérzy zauwazaja, ze przetozeni chetnie nawigzujg blizsze relacje z pracownikami,
ktorych postrzegajg jako podobnych sobie- rowniez pte¢ ma tu znaczenie. Zatem sam dobor
stylu zarowno kierowania jak i komunikowania czy sposobu wspotpracy wymaga dalszych
studiow i weryfikacji pod wzgledem skutecznosci czy osiggania najlepszych efektéw.
Przedstawione powyzej rozwazania wskazuja, iz wraz z ewolucjg relacji pracowniczych w
organizacji dokonywata sie zmiana relacji przetozony-podwtadny. Doprowadzito to do
wytonienia szeregu teorii opisujgcych je, jak réwniez uzywania okreslenia przywddca w
miejsce terminu przetozony. Zuchowski (2018, s. 352-353), dokonujgc przegladu koncepcji
przywddztwa, wskazuje na pierwotng teorie Hemphilla i Coonsa z 1957 roku, wedtug ktérej
przywodztwo jest zachowaniem jednej osoby kierujacej dziataniami grupy dla osiggniecia
okreslonego celu, a koriczgc na koncepcji Graena z 2003 roku, w ktorej przywddztwo ma
ztozony charakter i zawiera lidera, cztonka zespotu, ale réwniez relacje wymiany pomiedzy
nimi. Aczkolwiek psychologowie biznesu zwracajg uwage na pewne odejscie od koncepcji
lidera z lat dziewieédziesigtych XX wieku na rzecz innego podejscia, w znacznie wiekszym
stopniu uwzgledniajgcego inne cechy relacji oraz wiekszg demokratyzacje proceséw
decyzyjnych w organizacji. W trzeciej dekadzie XXI wieku, coraz powszechniejsze jest
przekonanie, iz podstawg pozytywne] relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym jest
zyczliwos$¢é oraz wzajemne wsparcie okazywane sobie przez obydwie strony. Sytuacja taka
pozwala osiggngaé psychologiczne bezpieczenstwo pracownikédw oraz pozytywne emocje, co
sprzyja wspotpracy, kreatywnosci, budowaniu wiary w sens wykonywanej pracy oraz
identyfikacji pracownikéw z organizacjg (Glinska-Newes 2017, s. 126). Wedtug Graena i Uhl-
Bien (1995, s. 223) na przywddztwo spojrze¢ mozna z perspektywy lidera, cztonka jego zespotu
lub relacji pomiedzy nimi. Z punktu widzenia przywoédcy istotne s3: jego cechy i zachowanie,
cechy osobowosci, zdolnosci przywddcze i postrzeganie otoczenia czy sita wptywania na
innych. U podwtadnego nalezy zwrécié¢ uwage réwniez na jego cechy, zachowanie, uzdolnienia
i postrzeganie otoczenia, a dodatkowo na oczekiwania i sktonnos¢ do poddawania sie

okreslonemu stylowi kierowania, co moze mie¢ wptyw na dobdr tego stylu. Warto tu
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zauwazy¢, ze rowniez miedzynarodowe $Srodowisko pracy moze mie¢ znaczenie w jakosci
relacji. Dla oceny wzajemnej relacji pomiedzy liderem i osobg podazajacg za nim istotne jest
okreslenie wtasciwej kombinacji cech relacji, ktére dadzg oczekiwany efekt kierowania ludzmi.
Niemniej wazny pozostaje tu sposdb komunikacji i narzedzia wykorzystywane w procesie
tworzenia i wzmacniania relacji. Do kluczowych cech nalezg przede wszystkim: zaufanie,
szacunek i wzajemne zobowigzania. Stowarzyszenie Society for Human Resource
Management (SHRM), zajmujgce sie certyfikowaniem specjalistdw z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, w swoim raporcie Employee Job Satisfaction And Engagement. Revitalizing
a Changing Workforce wskazuje, ze 53% pracownikdéw badanych przez nich od listopada do
grudnia 2015 roku (badanie on-line, préba 600 osdéb) uwaza relacje z bezposrednim
przetozonym za bardzo wazny czynnik wptywajgcy na poczucie satysfakcji z wykonywanej
pracy (SHRM, 2016, s. 29-30), co oznacza, ze dla pracownikdw istotne jest nie tylko ich wtasne
poczucie dobrze wykonywanej pracy, ale réwniez to, jak jest ona odbierana przez
przetozonego, a taki komunikat otrzymaé moga, jesli pomiedzy nimi i przetozonym wystepuje
prawidtowa komunikacja, ktéra wigze sie z whasciwie uksztattowanga relacjg. Dobra atmosfera
w pracy wynikajgca z pozytywnych interakcji pozwala duzo fatwiej pokonywaé napotykane
trudnosci (Bednarska-Wnuk, 2017, s. 19) dzieki poczuciu, ze zawsze mozna otrzymac
potrzebne wsparcie, a w przypadku popetnienia btedu nie poniesie sie nadmiernie surowych
konsekwencji. Cho¢ Stankiewicz-Mréz (2015, s. 170) zauwaza, ze W rzeczywistosci
organizacyjnej instytucjonalizacja i ekonomizacja, ale takie rozwdj technologii skutkuje
rozrostem biurokratyzacji oraz rozwojem rozmaitych form sprawozdawczosci, audytow,
monitoringu oraz kontroli pracownikéw, to jednak Miokosiewicz (2016, s.7) wskazuje na
wzrost znaczenia humanizacji* relacji w miejscu pracy. Jest ona osiggana tam, gdzie doktada

sie staran o upodmiotowienie cztowieka, co sprzyja ujawnianiu i rozwijaniu sie jego talentow

4 Przetomowe znaczenie dla koncepcji stosunkéw miedzyludzkich (ang. human relations) miaty badania
prowadzone w latach 1924-1932 przez zespét pod kierunkiem E. Mayo, ktdre podwazyty teorie uzalezniajacg
wzrost wydajnosci pracy wytgcznie od czynnikéw technicznych i fizycznych. Na podstawie badan sformutowano
nastepujgce zatozenia:
— Zrédtem podstawowych pobudek organizacyjnego zachowania sie pracownika sg jego potrzeby
spoteczne (przynaleznosci i uznania).
—  Podziat pracy powodujgcy monotonie i znuzenie zmniejszyt mozliwosci zaspokojenia potrzeb spotecznych
pracownika, co skutkuje poszukiwaniem satysfakcji w ramach grup nieformalnych.
— Uczestnictwo pracownika w organizacji jest tym bardziej niezawodne i wydajne, im wyzsze jest jego
morale oraz im bardziej jest on zadowolony ze swej sytuacji w pracy.
— Woysokie morale i wysoki poziom satysfakcji pracownikdw mozna osiggngé przez stosowanie tzw.
miekkich metod zarzgdzania (Bombata, 2011, s. 68-69).
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i umiejetnosci oraz rodzi satysfakcje z wykonywanej pracy. Istota humanizacji wyraza sie
poprzez szacunek do cztowieka, dostrzezenie jego niepowtarzalnego indywidualnego wktadu
w funkcjonowanie organizacji, co skutkuje stworzeniem mu warunkéw, by mégt wyrazac
siebie poprzez prace. W relacji przetozony-podwiadny wigze sie ona z takim wiasnie
nastawieniem menedzera do podlegtych mu pracownikdéw.

Na przestrzeni dekad i studidow nad przywddztwem i relacji przetozony-podwtadny
opracowano wiele koncepcji przywodztwa. Gawtowski i Mruk (2016, s. 34-40) wymieniajg
miedzy innymi nastepujace koncepcje przywddztwa: teoria przywddztwa transakcyjnego,
teoria przywddztwa sytuacyjnego, teoria przywoddztwa transformacyjnego, teoria
przywddztwa stuzebnego, teoria przywddztwa stopnia pigtego, teoria przywddztwa
rozproszonego oraz teoria substytutéw przywddztwa. Pierwsza z wymienionych koncepcji
bazuje na swego rodzaju transakcjach zawieranych z pracownikami, aby osiggnac¢ zatozony cel.
Towarzyszy jej system nagrdd i kar (Khan, Nawaz i Khan, 2016, s. 3), a u menedzera istotne sg
zdolnosci negocjacyjne i motywowania pracownikdow. W trzeciej dekadzie XXI wieku jej
stosowanie moze byc¢ jeszcze niekiedy zasadne w przedsiebiorstwach, w ktérych negocjowane
sg porozumienia ze zwigzkami zawodowymi. Istotg przywddztwa sytuacyjnego jest
diagnozowanie przez menedzera poziomu rozwoju pracownikéw (Szeliga-Duchnowska i
Goranczewski, 2018, s. 164) i dostosowanie dziatan do wystepujacych warunkéw:
instruowanie pracownikdw mniej wykwalifikowanych, a z drugiej strony pozostawienie duzej
swobody podwfadnym o wysokich kwalifikacjach i duzym doswiadczeniu. Menedzer nie moze
postepowac zawsze wedtug wczesniej przyjetego schematu. Jak zauwazajg Khan, Nawaz i
Khan (2016, s. 2), powinien on posiada¢ zdolno$¢ diagnozowania sytuacji w przedsiebiorstwie.
Styl przywddztwa, ktory dziata w pewnych okolicznosciach, moze nie by¢ skuteczny w innych.
Zatozeniem przywddztwa transformacyjnego jest dostosowanie przedsiebiorstw do
nastepujgcych zmian, a w szczegdlnosci do zmian pokoleniowych w gronie pracownikow. Jest
ono forma relacji miedzy liderem a pracownikiem, ktéra wynosi sie ponad wymiane typowg
dla przywddztwa transakcyjnego poprzez rozwijanie, stymulacje intelektualng oraz
inspirowanie podwtadnego do poswiecania swojego interesu dla celdw organizacji, jej misji
oraz wizji (Zbierowski, 2011, s. 295). Wedtug tej koncepcji menedzer ma by¢ charyzmatycznym
wzorem do nasladowania (Kotodziejczyk, 2019, s. 24), ktéry motywuje pracownikdéw uzywajac
do tego pozaptacowych narzedzi. Dyskusyjne jest zatozenie, ze kazdy menedzer powinien byc¢

w stanie budowac swojg charyzme, jednak istotng zaletg tego ujecia jest partnerskie podejscie
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do pracownika. Z kolei, powstata w koricu XX wieku koncepcja przywoddztwa stuzebnego, ktéra
opisujg rowniez Blanchard (2007) oraz Schein i Schein (2019), zakfada, ze lider petni role
stfuzebng wobec przedsiebiorstwa oraz jego pracownikdow, jak i klientéw. Powinien on
doskonali¢ umiejetnosci w tym zakresie, poszerzajagc swojg wiedze i zdobywajac
doswiadczenie. Akcentowane jest tu budowanie relacji miedzyludzkich oraz angazowanie
pracownikéw i dbanie o ich rozwdj. Majg one pozytywny wptyw na ich samopoczucie,
sktonno$¢ do poszerzania wiedzy i poczucie wolnosci. Stajg sie bardziej samodzielni, jak
rowniez gotowi do petnienia stuzebnej roli wobec kolejnych oséb w organizacji (Greenleaf,
2002, s. 27). Zgodnie z teorig przywddztwa stopnia pigtego menedzer powinien wykazywac
sie skromnoscig, a jednoczesnie réwniez determinacja w dazeniu do osiggania celow
przedsiebiorstwa, ktére sg nadrzedne. Powinien wykazywac sie realizmem, pozyskujgc
jednoczesnie witasciwych ludzi. Nie powinien unika¢ przygotowywania swoich nastepcéw
(Gawtowski i Mruk, 2016, s. 34-40). Teoria przywddztwa rozproszonego wigze sie z rozwojem
miedzynarodowych przedsiebiorstw oraz wzrostem kwalifikacji pracownikéw, ktorym
towarzyszy zmniejszanie sie znaczenia przywddcy jako osoby kreujacej strategie organizacji.
W poszczegdlnych oddziatach przedsiebiorstwa jest coraz wiecej oséb podejmujgcych
samodzielne decyzje, a funkcja przywddcza jest coraz bardziej rozproszona. Choé¢ nadal
potrzebny jest lider formutujgcy cele, motywujagcy do ich osiggania i nadzorujacy
przestrzeganie systemu wartosci, przewodzenie jest wynikiem wspédtpracy lub wspdlnego
dziatania (Zbierowski, 2011, s. 295). Powstata na bazie badan przeprowadzonych juz w XXI
wieku teoria substytutéw przywddztwa kfadzie nacisk na dziatania, ktérych celem jest
uchronienie przedsiebiorstwa przed skutkami zbyt silnej wtadzy menedzera, ktéra moze
powstrzymywac kreatywnos$é pracownikdow, a tym samym ogranicza¢ potencjat rozwoju
przedsiebiorstwa. Wspomnianymi substytutami przywddztwa mogg byé przejrzystosé
systemow wynagradzania, motywowania i oceny pracownikéw, wysoka kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa oraz zarzadzanie wiedzg. Koncepcja ta nie zaktada zmarginalizowania roli
lidera, jako ze jest on nadal potrzebny, aby wspomniane substytuty mogty byé¢ doskonalone.
Na zagrozenie zwigzane ze umniejszeniem roli menedzera zwraca uwage rowniez Mréwka
(2010, s. 3), ktérego zdaniem, jesli formalne przywédztwo przechodzi na dalszy plan, pojawia
sie nieformalny lider, a proba odzyskania wtadzy przez nominalnego przetozonego czesto

prowadzi do konfliktu.
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Gawtowski i Mruk (2016, s. 40-42) wymieniajg jeszcze wiele przyktadéw teorii
przywodztwa, jednakze juz nawet na podstawie wyzej opisanych mozna dojsé¢ do wniosku, ze
zmiany koncepcji wynikajg nie tylko z przemian pokoleniowych i postepu technologicznego,
ale réwniez istotny wptyw na nie ma nastepujaca globalizacja i miedzynarodowy zasieg
przedsiebiorstw, co jest istotne z punktu widzenia niniejszej dysertacji. Zestawiajgc powyzsze
teorie z relacjami mozna dojs¢ do wniosku, ze réwniez relacje bedg rdéznie ksztattowane
zaleznie od stosowanego stylu przywddztwa: od formalnych do nieformalnych czy opartych
na posrednich lub bezpos$rednich interakcjach.

Przytoczony powyzej przeglad teorii przywddztwa prowadzi do wniosku, ze nie ma
jednolitego podejscia do doboru metod zarzgdzania pracownikami. Przyjete przez cytowanych
badaczy perspektywy koncentrujg sie na wybranych aspektach wspodtpracy pomiedzy
przetozonym i podwtadnym, ktérej ksztatt uzalezniony jest zarowno od otaczajacej obie strony
sytuacji, jak i od ich przygotowania, preferencji i osobowosci. Nalezy zaznaczy¢, ze czynniki te
podlegajg przemianom, co po stronie menedzera powinno skutkowac¢ ewolucjg w zakresie
doboru stylu przywddztwa prowadzgcy do istotnych zmian w sposobie kierowania ludzmi,
ktdrzy majg tendencje do poszukiwania pozytywnych bodzcdw i unikania tych negatywnych.
Jak zauwaza Cameron (2017, s. 18), to co pozytywne, jest doktadniej zapamietywane, niz
negatywne informacje. Cameron, Dutton i Quinn (2003, s. 3-4) wyjasnili to przeciwstawiajac
sobie dwie odmienne wizje systemdw wartosci przedsiebiorstw. W jednej z nich organizacje
charakteryzowane sg przez zachtanno$é, samolubnos$é, manipulacje i brak transparentnosci.
Nie ma w nich zaufania, a pracujgcy ludzie sg skupieni na samych sobie, odczuwajgc
jednoczesnie strach, wypalenie i utrate godnosci. Na porzadku dziennym sg konflikty,
niedotrzymywanie umoéw, nieuczciwa konkurencja oraz brak wzajemnego szacunku. Druga
wizja  przedstawia organizacje charakteryzujgce sie  szacunkiem, wspdtpracy,
profesjonalizmem, pozytywng energig oraz przywigzywaniem duzej wagi do gtebszego
znaczenia podejmowanych dziatad. Pracownicy takich przedsiebiorstw sg godni zaufania i
obdarzajg zaufaniem innych, charakteryzuje ich kreatywnos$é, rozsadek, skromno$é, a
jednoczesnie sprawnos$¢ dziatania. Panuje wsrdd nich wrazliwos¢ na potrzeby innych, bo
ludzie, ktérzy otrzymujq wsparcie od organizacji, chetnie réwniez udzielajg wsparcia (Madden,
Mathias i Madden, 2015, s. 246), okazujgc innym lojalnosé, uczciwosé, szacunek, jak réwniez
chet przebaczania popetnionych btedéw. Przywigzuje sie ogromng wage do tego, co nadaje

wartos¢ podejmowanym dziataniom.
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Przedstawienie tych dwdch teoretycznych i jednoczesnie skrajnych wizji przedsiebiorstw
stuzy zobrazowaniu tego, na czym skupia sie koncepcja POS (ang. positive organizational
scholarship), nie stanowigca pojedynczej teorii, a raczej rozszerzong perspektywg nadajaca
wieksze znaczenie dobroci i pozytywnemu potencjatowi cztowieka, ktére z reguty sa
traktowane jako drugorzedne w przedsiebiorstwach (Cameron, Dutton i Quinn, 2003, s. 3-4),
cho¢ zaczynajg byé coraz bardziej doceniane, jako ze organizacje sg tworzone przez ludzi,
ktorych dobrostan oznacza w istocie zdrowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa. POS ktadzie
nacisk na zjawiska pozytywne, miedzy innymi: szlachetnos¢, witalnos¢, doskonalenie sie,
rozwijanie zdolnosci poznawczej, pozytywng odmiennos$¢, ponadprzecietng efektywnosé,
pozytywny rozwéj (Zbierowski, 2011, s. 291). Glinska-Newes (2017, s. 16-25) wskazuje, ze z
koncepcja POS zwigzany jest nurt okreslany w Polsce jako pozytywne zarzqdzanie, a w innych
krajach jako pozytywna organizacja lub pozytywny biznes. Ten kierunek w naukach o
zarzadzaniu skupia sie na pozytywnych zjawiskach w organizacji determinujacych rozwdj
indywidualny i zbiorowy. Pozytywna energia ludzi oraz przyjazny klimat organizacyjny
zwiekszajg skutecznos$¢ przedsiebiorstwa przynoszac efekty znacznie przekraczajgce
oczekiwania. Kazde negatywne zdarzenie, cho¢ moze prowadzi¢ do zatamania sekwencji
pozytywnych zaleznosci, stanowi okazje do zdobycia nowego doswiadczenia i wyciggniecia
wnioskdow na przyszto$é. Istotg POS jest poszukiwanie i stymulowanie tego, co jest
nacechowane szeroko rozumiang dobrocig, aby przezwycieza¢ skutki ztych zdarzen. Jednym z
elementdéw szerokiego zbioru POS sg pozytywne relacje w pracy oraz pozytywne praktyki w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi (np. mentoring, zarzadzanie réznorodnoscig, zarzgdzanie

talentami)®. Takie podejécie do kierowania ludZmi wychodzi naprzeciw obecnym potrzebom

5> Bednarska-Wnuk (2015, s. 84-85) jako przykfad pozytywnych praktyk w zarzadzaniu podaje koncepcje odbicia
najlepszej osobowosci wtasnej RBS (ang. reflected-based-self) definiowang jako poznawczga reprezentacje cech i
wtasciwosci jednostki, ktéra utatwia rozwdj w zakresie samodzielnego doskonalenia sie i dgzenia do celow.
Koncepcja ta proponuje nastepujgce czteroetapowe narzedzie:

1. Przeprowadzenie ankiety wsréd grupy sktadajacej sie z kolegdw, przyjaciot i cztonkéw rodziny.
Poproszenie ich, aby pomysleli i wskazali mocne strony danej osoby i poparli je przyktadem. Cechy te nie
muszg by¢ zwigzane ze sferg zawodowa.

2. Uwazna analiza informacji uzyskanych dzieki ankiecie- niektore z nich mogg odzwierciedla¢ mocne strony
jednostki, a inne mogga by¢ bez znaczenia.

3. Woypisanie przez pracownika swoich mocnych stron w kilku punktach. Z takiej listy bedzie on mogt
korzysta¢ w przysztosci podczas realizacji zadan lub do odbudowania pewnosci siebie, gdy bedzie w
trudnej sytuacji.

4. Identyfikacja jak dana osoba moze wykorzysta¢ swoje mocne strony, dopasowac je do petnionej roli lub
dostosowac charakter pracy do wtasnych cech. Na przyktad, jesli pracownik spedza znaczng czes¢ czasu
pracy na pisaniu raportdw, mozna zastanowi¢ sie, czy jest w zespole osoba, ktéra bedzie lepiej
predestynowana do tej czynnosci.
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pracodawcoéw, ktérym coraz trudniej jest pozyskaé wartosciowych i lojalnych pracownikéw.
Teoria ta wydaje sie szczegblnie wazna w kontekscie tematyki rozprawy- zaangazowanie
pracownikdéw w realizacje obowigzkdw jest sci$le powigzane z warunkami pracy oraz relacjami
z przetozonym i wspotpracownikami. Wojtczuk-Turek (2013, s. 224) wskazuje, ze coraz
wiekszego znaczenia nabiera nie tylko osoba samego przywddcy, ale takze cztonkowie jego
zespotu oraz relacja przetozony-podwtadny.

Przyktadem innego podejscia, ktére uwzglednia relacje przetozony-podwtadny,
podkreslajac jednoczesnie jej emocjonalne aspekty, jest teoria wymiany lider-cztonek zespotu,
ktorg Graen i Uhl-Bien (1995, s. 219-225) nazywajg teorig LMX (ang. leader-member
exchange). Stanowi ona oparte na relacji podejscie do przywddztwa i jest szczegdlnym
przypadkiem teorii wymiany spotecznej SET (ang. social exchange theory)® (Guzik, 2016, s.
60). Wedtug niej nastepuje obopdlna wymiana, w ktdrej pracownik wykonuje zadania z
zaangazowaniem, a przetozony zwieksza gratyfikacje finansowe i utatwia awans zawodowy
(Wojtczuk-Turek, 2013, s. 224). Menedzer ustanawia zréznicowane interakcje z kazdym z
podwtadnych. Punktem wyjscia tej powstatej w latach siedemdziesigtych XX wieku teorii jest
zatozenie, ze rézne typy relacji miedzy osobg zarzgdzajgcy i jej pracownikami sg rozwijane w
jednostkach biznesowych lub grupie organizacyjnej, a przywddztwo jest definiowane jako
proces, w ktérym interakcje pomiedzy liderem i cztonkami zespotu sg w centrum (Zuchowski,
2018, s. 352). W efekcie powstajg odmienne relacje pomiedzy tym samym liderem i réznymi
cztonkami jego zespotu, tzw. diady’. Jako$é relacji z poszczegdlnymi osobami moze réznié sie
na przyktad pod wzgledem poziomu zaufania. Ma to swoje dobre i zte strony. W konsekwencji
moze doj$¢ do nieformalnego podziatu cztonkéw zespotu na bliskich wspdétpracownikéw (ang.
in-group) i tych dalszych (ang. out-group). Pierwsza z wymienionych grup bedzie obdarzona

wiekszg swobodg dziatania, za co odptaci sie znacznym zaangazowaniem w wykonywang

6 Klasyczna teoria wymiany zaktada istnienie procesu wymiany débr i ustug pomiedzy dwoma lub wiecej osobami.
Jesli przedmiotem wymiany nie sg jedynie dobra materialne, moze ona prowadzi¢ do budowania dtugotrwatych
relacji, co staje sie jej gtdwng funkcjg. Kierska (2018, s. 32-33) zwraca uwage na teorie afektu w wymianie
spotecznej, ktéra oparta jest na opisanych dalej zatozeniach teoretycznych. Wymiana spoteczna moze
wywotywac zaréwno pozytywne jak i negatywne emocje. Pierwsze z nich odbierane sg jako nagroda, a drugie
jako kara. Ludzie dgzg wiec do powielania emocji pozytywnych i unikajg tych negatywnych. Starajg sie powigzac
odczuwane emocje z doswiadczeniami, co pozwala im zrozumieé oraz intepretowal swoje reakcje. Do
interpretacji zrodet swoich emocji dochodzi w kontekscie zorientowania na jednostki spoteczne. Zatozenia te
prowadza do konkluzji, ze emocje pozytywne pozwalajg zaciesnia¢ wiezy miedzyludzkie budujace wzajemng
lojalnosc¢.

7 Diada to indywidualna relacja pomiedzy przetozonym i poszczegélnymi podwtadnymi (a nie relacja menedzera
z catg grupg pracownikdw). W ramach wystepujgcych w zespole diad mogg istnie¢ znaczace rdznice w sposobie
wspétpracy i komunikowania sie.
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prace, natomiast druga bedzie zobowigzana do poruszania sie w ramach S$cisle okreslonych
formalnych zasad, co skutkowa¢ bedzie mniejszg checiag do podejmowania wysitkow
wykraczajgcych poza standardowy zakres obowigzkéw (Lunenburg, 2010, s. 1-3). Opisany
podziat pracownikdw nastepuje najczesciej z powodu dysponowania przez menedzera
ograniczong iloscig czasu (Glinska-Newes, 2017, s. 115-116). Istotng kwestig, od ktérej zalezy
ostateczna skutecznos$¢ tak zarzadzanego zespotu, sg kryteria, wedtug ktérych pracownicy
zostajq zaszeregowani do poszczegdlnych grup. Jesli sg nimi kwalifikacje i doswiadczenie, a
pracownicy o statusie out-group nie sg pozbawieni mozliwosci jego zmiany na in-group w
przysztosci, moze to wptywaé motywujgco na wszystkich cztonkéw zespotu. Jesli jednak
kryterium stanowi zbiezno$é charakteru i wyrazanych opinii z tymi cechujgcymi menedzera,
obniza to kreatywnos$¢ osdéb w obu grupach. Lider powinien podejmowac dziatania
zmierzajgce do zwiekszania ilosci oséb o statusie in-group i zmniejszania liczebnosci
pracownikéw okreslanych jako out-group. Proces ten powinien nastepowac poprzez
wspieranie przez menedzera tych drugich w realizacji ich zadan zawodowych w taki sposdb,
aby mogli zmieni¢ status. Koncepcja ta jest rowniez interesujgca w kontekscie dazacych do
rozszerzenia sieci powigzan miedzynarodowych organizacji (Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 30), w
ktdrych wzajemna wymiana moze zosta¢ wzbogacona o doswiadczenia oséb pochodzgcych z
réznych krajow, a niekiedy nawet z odmiennych kregdéw kulturowych.

Zaprezentowane koncepcje wskazujg na zmiane zachodzgcg w definiowaniu przywédztwa,
roli lidera i relacji przetozony-podwtadny. Mozna zauwazyé zwrot w kierunku kreowania i
utrzymywania pozytywnych doswiadczen zwigzanych z miejscem pracy. Rosnie znaczenie
dobrego samopoczucia pracownikdw i oddziatywania na nich pozytywnymi bodZcami
(koncepcja POS) oraz potrzeba traktowania podwtadnych jako partnerdw, z ktdrymi lider
wspotpracuje, aby osiggngé zatozone cele (teoria LMX). Analiza literatury z zakresu
przywddztwa i interakcji na linii przetozony-podwtadny pokazuje, iz wielu badaczy odwotuje
sie do koncepcji spotecznej wymiany, a w szczegdlnosci do teorii LMX, ktéra podkresla
znaczenie relacji pomiedzy menedzerem i cztonkami jego zespotu. Z kolei, koncepcja POS
wskazuje, ze kierowanie ludzmi moze by¢ bardziej skuteczne, jesli lider skupia sie na mocnych
stronach i pozytywnych cechach pracownikdw, zamiast podkreslaé znaczenie obszaréw, w
ktdrych muszg oni jeszcze poprawié¢ sposdb realizacji zadan. Konkluzjg z potfgczenia obu
podejs¢ jest wskazanie relacji przetozony-podwtadny jako istotnego elementu procesu

kierowania ludZzmi i motywowania ich do podejmowania coraz wiekszych wysitkéw w pracy na
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rzecz organizacji. Uwzglednienie zmian zachodzacych w koncepcji przywddztwa wymaga
potozenia wiekszego nacisku na narzedzia budowania zaangazowania pracownikdow i osiggania
pozadanej relacji w mysl konceptu POS. Praktyka przedsiebiorstw pokazuje tez, ze takie
podejscie do kierowania uzyskuje coraz wyzszy poziom akceptacji podwtadnych. Dlatego tez
dalsze rozwazania bedg nawigzywaty zaréwno do koncepcji POS jak i teorii LMX, skupiajac sie
na uzyskiwaniu ponadprzecietnych efektéw dla organizacji poprzez stosowanie pozytywnych
bodZzcéw oraz indywidualne podejscie menedzera do kazdego podlegajagcego mu
bezposrednio pracownika.

Srodowisko miedzynarodowe w budowaniu opisanej relacji stawia przed jej stronami
dodatkowe wyzwania zwigzane z faktem, ze odmienne spojrzenie na wiele aspektow
dziatalnosci zawodowej, ktére z reguty wystepuje z powodu rdéinych zakresow
odpowiedzialnosci przetozonego i podwtadnego, w tym przypadku moze dodatkowo podlegac

oddziatywaniu réznic wynikajgcych z pochodzenia menedzera i pracownika.

1.1.4. Korzysci i ograniczenia zwigzane z kreowaniem pozytywnej relacji miedzy

przetozonym i podwtadnym

W swietle dokonanego przegladu teorii przywddztwa i dotychczasowego rozwoju wiedzy
na temat relacji przetozony-podwtadny, przyjeto zatozenie, ze w kontekscie celow, funkcji i
korzysci dla organizacji rozpatrywane bedg wytacznie pozytywne relacje. Poza marginalnymi
przypadkami, trudno jest uwierzyé w celowos¢ budowania relacji negatywnych. Moze to
dotyczy¢ nielicznych sytuacji, gdy na przyktad menedzer o cechach psychopatycznych dla
realizacji wtasnych celdow manipuluje relacjami z pracownikami prowadzgc do destrukcyjnych
standw: pogorszenia sie ich stanu zdrowia, odejscia z organizacji lub pogorszenia wynikow
przedsiebiorstwa. Inny przyktad moze dotyczy¢ zachowania kontrproduktywnego
pracownikéw celowo dziatajgcych na szkode organizacji. Tworzenie przez ludzi pozytywnych
interakcji w sSrodowisku zawodowym wynika w duzej mierze z naturalnej i intuicyjnej potrzeby
zapewnienia sobie dobrej atmosfery w miejscu, w ktérym spedza sie znaczng czes$¢ swojego
czasu. Miles, Patrick i King Jr (1996), podobnie jak Biggs, Swailes i Baker (2016, s. 2-12),
dowodzg, ze pozytywna interakcja z przetozonym ma istotny wptyw na poziom satysfakc;ji
pracownikdéw. Z kolei, de Reuver i van Woerkom (2010) starajg sie wyjasni¢ zaleznos¢

pomiedzy umiejetnoscig rozwigzywania konfliktdw przez menedzera, co ma wplyw na
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atmosfere w organizacji, a sklonnoscig pracownikdéw do absencji w pracy. Madden, Mathias i
Madden (2015) oraz Abugre (2017) idg o krok dalej twierdzac, ze zte relacje ze
wspotpracownikami i przetozonym mogg mieé wptyw na decyzje o odejsciu z organizacji, a
podjecie przez nig stosownych dziatan moze zminimalizowaé ryzyko utraty pracownikéw.
Wszystkie wczedniej wymienione zjawiska odnoszg sie do pracownika i jego samopoczucia. Z
drugiej strony, nie nalezy rowniez pomija¢ perspektywy organizacji. Munoz-Doyague i Nieto
(2012) przedstawiajg wyniki analizy wptywu relacji wewnatrz organizacji na kreatywnos¢ i
innowacyjnosc pracownikdw. Na rysunku 1.3 zestawiono efekty relacji pomiedzy przetozonym
i podwfadnym wazne dla pracownika oraz te istotne z perspektywy organizacji. Do pierwszej
grupy nalezg: satysfakcja z wykonywane] pracy, dobre samopoczucie dzieki przyjaznej
atmosferze w srodowisku zawodowym oraz poczucie stabilizacji, ktore przektada sie na niska
sktonno$¢ do zmiany miejsca zatrudnienia. Drugg grupe stanowia: produktywnosc,
kreatywno$¢ i innowacyjnosé, ktérym sprzyja poczucie bycia docenianym przez przetozonego
oraz wynikajgcego z tego bezpieczenstwa, braku obawy nadmiernych negatywnych
konsekwencji w razie popetnienia btedu. Osiggniecie pozytywnych efektéw budowanej relacji
przetozony-podwitadny jest jednak uwarunkowane szeregiem czynnikdw, zaréwno

wewnetrznych jak i zewnetrznych.

EFEKTY RELACII
PRZELOZONY-PODWLADNY

7N

PERSPEKTYWA PRACOWNIKA PERSPEKTYWA ORGANIZACI
SATYSFAKCJA PRODUKTYWNOSC
SAMOPOCZUCIE KREATYWNOSC
STABILIZACJIA INNOWACYINOSC

Rysunek 1.3. Efekty relacji przetozony-podwtadny

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Wojtczuk-Turek (2013, s. 222) wskazuje, ze w zarzadzaniu pracownikami wtasciwie
zbudowane relacje mogg przynies¢ korzysci na réznych poziomach: indywidualnym (np.
przekonanie o wtasnej skutecznosci, satysfakcje), zespotowym (np. wysoka wydajnosc,
spdjnosc grupy) i organizacyjnym (np. konkurencyjnosc i efektywnosci). Ostatecznie przektada
sie to na zwiekszenie stabilnosci zespotu rozumianej jako niska sktonnos¢ pracownikéw do
zmiany pracy w poszukiwaniu lepszych warunkdéw. Potwierdzajg to Abugre (2017, s. 202) oraz
Madden, Mathias i Madden (2015, s. 243). Wskazujg oni, ze pozytywna informacja zwrotna od
wspotpracownikéw i przetozonych jest szczegdlnie wazna wobec wyzwan stawianych przez
codzienng prace i oczekiwania klientéw, gdyz wzmacnia ona poczucie wartosci wykonywanej
pracy i pozwala czerpac z niej satysfakcje. W efekcie zmniejsza to sktonno$é do poszukiwania
nowego pracodawcy. Réwniez Pandita, Singh i Chaudhari (2019, s. 219) twierdzg, ze relacja z
przetozonym ma istotny wptyw na przywigzanie do miejsca pracy. Dodatkowo sugerujg oni, ze
jakos¢ relacji z pierwszym przetozonym moze istotnie wptywacd na rozwdéj pracownika w dtugiej
perspektywie. Pozytywnymi efektami relacji przetozony-podwtadny wedtug Wojtczuk-Turek
(2013, s. 225) s3: zaangazowanie w realizacje wspdlnych celdw, wzajemne wspieranie swoich
dziatan, wzajemna sympatia i szacunek. Otwarto$é i pozytywna relacja na linii przetozony-
podwtadny moze wptyngé korzystnie na poziom wzajemnego zrozumienia, co przetozy sie na
wzrost poczucia bezpieczeistwa psychologicznego pracownika. Dzieki temu bedzie on bez
obaw zgtaszat sprawy wymagajgce podejmowania wspdlnych dziatan, przeptyw informacji w
organizacji bedzie bardziej sprawny (Jha, 2017, s. 936). Zdaniem Stocinskiej i Robak (2014, s.
165) deficyt w zakresie tzw. spotecznych warunkdw pracy, czyli relacji ze wspdétpracownikami
i przetozonymi, moze oddziatywaé negatywnie na jakos¢ zycia w pracy cztonkédw organizacji,
stajgc sie przyczyng stresu i braku satysfakcji z pracy i wptywajac negatywnie na
zaangazowanie pracownikéw.

Najmniej rozpoznang zaleznoscig wydaje sie by¢ nadal wptyw relacji przetozony-podwtadny
na wspomniany wczeéniej poziom zaangazowania pracownikéw, co moze wynikaé z braku
jednoznacznej interpretacji relacji oraz z faktu, iz réwniez zaangazowanie moze byé rozumiane
na wiele sposobéw. Dla przyktadu, Bakar i Mustaffa (2007, s. 219-227), w opracowaniu
dotyczacym zwigzku pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem
pracownikéw poswiecajg znaczng uwage komunikacji pomiedzy nimi. Niekiedy trudno jest tez
wskazaé jednoznacznie, co jest efektem relacji, a co warunkuje jej powstanie. Na przyktad

wspdlne spotkania integracyjne pracownikdw moga budowac pozytywne relacje, ale moze tez
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okazac sie, ze tego rodzaju wydarzenie nie bedzie udane, jesli wczesniej nie zawigzaty sie
relacje pomiedzy ludZzmi (Glinska-Newes, 2017, s. 63). Wskazuje to na ztozonos¢ problematyki
budowania relacji w organizacji oraz wysoki poziom trudnosci, na jaki napotka¢ mozna
podejmujac dziatania w kierunku poprawiania jakosci interakcji.

Budowanie relacji przynosi organizacji istotne korzysci, jednak zdaniem niektérych badaczy
nalezy uwzglednia¢ rowniez negatywne skutki niewtfasciwie uksztattowanych relacji. Liczba
badan dotyczacych negatywnych efektdw relacji jest ograniczona, poniewaz znacznie czesciej
jest podejmowana analiza czynnikdéw negatywnych oddziatujgcych na relacje, a nie relacji
oddziatujagcych w ten sposdb na przedsiebiorstwa (Ratajczak-Mrozek, 2016, s. 60). Zdaniem
autora dysertacji, abstrahujgc od zakresu dziatania przedsiebiorstwa- czy jest ono
miedzynarodowe czy tez dziatajgce lokalnie, z punktu widzenia jakosci relacji, mozna rozréznic
dwa rodzaje ich negatywnych skutkéw, co przedstawiono na rysunku 1.4. Pierwsze z nich to
swoiste efekty uboczne pozytywnych relacji, ktére wynikajg z btedéw popetnionych podczas
ich budowania lub stanowia dodatkowe skutki, ktérych nie mozna byto unikngé, na przyktad
ze wzgledu na ztozong osobowo$¢ ludzi, pomiedzy ktérymi byta budowana relacja. Skoro
jednak jakosc relacji jest dobra, mozna zatozyé, ze przewazajg jej pozytywne efekty. W drugim
przypadku negatywne efekty relacji wynikaja z jej ztej jakosci lub ztego zarzadzania nig. Trudno
tu wyobrazié sobie towarzyszgce im pozytywne skutki, cho¢ w krotkiej perspektywie czasowej

mozna bytoby takowe zidentyfikowad.

NEGATYWNE SKUTKI RELACII

POZYTYWNEJ NEGATYWNE)

KOSZTY BUDOWANIA RELACII
NEGATYWNY WPtYW NA INNE RELACJE
MNIEJSZE ZAANGAZOWANIE
STRES, ABSENCJA
SKEONNOSC DO KONFLIKTOW
KONTRPRODUKTYWNOSC

KOSZTY BUDOWANIA RELACII
NEGATYWNY WPLYW NA INNE RELACIE
AKCEPTOWANIE ODSTEPSTW OD REGUL

NADUZYWANIE ZAUFANIA
WYPALENIE ZAWODOWE

Rysunek 1.4. Negatywne skutki relacji przetozony-podwtadny

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Leszczynski (2014, s. 56-57) wigze zjawisko negatywnych efektéw relacji z koniecznoscia
poniesienia zwigzanych z nimi kosztéw, ktére wynikajg m.in. z inwestycji w zestaw zasobdw,
dziatan i ludzi wchodzacych w interakcje z drugg strong. Kosztami mogg by¢ réwniez korzysci
utracone z powodu zaangazowania zasobdéw w dang relacje prowadzgcego do blokowania
mozliwosci rozwijania innych projektdw. Sg one elementem relacji i trudno zaktadaé, ze
mozliwe jest ich unikniecie. Innym rodzajem kosztu, w szczegdlnym przypadku relacji
przetozony-podwtadny, moze byé akceptowanie w sposobie pracy podwtadnego mniejszych
lub wiekszych odstepstw od obowigzujgcych w przedsiebiorstwie regut, jesli korygowanie
takich dziatan nie przyniostoby widocznych korzysci dla organizacji, a mogtoby zwiekszy¢
dystans pomiedzy menedzerem i cztonkiem zespotu. Jeszcze innym kosztem moze okazad sie
pogorszenie relacji z mniej istotnymi strategicznie dla przedsiebiorstwa pracownikami, jesli
znaczna cze$¢ uwagi menedzera skupiaé sie bedzie na ksztattowaniu witasciwej relacji z
kluczowymi osobami w zespole.

Niektdérzy autorzy wskazujg na takie negatywne zjawiska jak: stres (Stocinska i Robak, 2014,
s. 165), mobbing, niesprawiedliwe traktowanie czy dyskryminacja (Perlik-Pigtkowska,
Marchwinski i Szczesniak, 2019, s. 13-26). W wielu przypadkach Zzrédtem stresu sg nie tylko zte
warunki pracy, wynikajgce z braku przeszkolenia i narzedzi do jej wykonania oraz presji czasu
(Machol-Zajda, 2014, s. 256), ale wtasnie niewtasciwie uksztattowana bezposrednia relacja z
przetozonym. Mobbing rowniez nalezy do kategorii niepozagdanych form relacji. Jest on
psychicznym lub fizycznym przesladowanie pracownika przez przetozonego, wspotpracownika
lub grupe wspodtpracownikdw, a jego przejawami sg m.in. przedmiotowe traktowanie
pracownikéw, upokarzanie lub zastraszanie ich. Niesprawiedliwe traktowanie przejawia sie
czesto poprzez nepotyzm, czyli sklonnos¢ menedzera do tworzenia w ramach organizacji
nieformalnych struktur i grup przedkfadajgcych wtasne potrzeby nad interes
przedsiebiorstwa. Cybulski (2013, s. 75) wskazujgc na deklarowane przyczyny odejscia
pracownikdéw sprzedazy z przedsiebiorstw na pierwszych dwdch miejscach wymienia
niewtasciwe traktowanie przez menedzera (23% odchodzgcych) oraz brak uznania (21%).
Pierwszy z wymienionych czynnikéw jest bezposrednio zwigzany z relacjg pomiedzy
przetozonym i podwtadnym, a drugi moze by¢ silnie zalezny od niej. Jesli nawet pracownicy
nie zdecydujg sie opusci¢ organizacji, to zta relacja w zespole, w tym na linii przetozony-

podwtadny, moze prowadzi¢ do szeregu dysfunkcji, miedzy innymi braku zaufania, obawy
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przed konfliktem oraz braku zaangazowania. Poniewaz kwestia zaleznosci pomiedzy relacja
menedzer-pracownik i zaangazowaniem zostanie szerzej poruszona w kolejnym rozdziale, w
tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na pozostate z wymienionych skutkow ztej relacji. Brak
zaufania prowadzi do bardzo sformalizowanego sposobu wspétpracy, co moze wptywac
niekorzystnie na szybkos¢ dziatania, a tym samym skuteczno$é organizacji. Z kolei, obawa
przed konfliktem moze powstrzymywad pracownikéw przed wyrazaniem wtasnych opinii, czyli
doprowadzi¢ do zaniku lub ograniczenia komunikacji. U menedzera moze to wywotaé btedne
przekonania, ze wszyscy zgadzajg sie z jego spojrzeniem na otaczajgcg ich rzeczywistos$é i
sposobem podejmowania wyzwan zawodowych (Gawtowski i Mruk, 2016, s. 101-104), co

ostatecznie moze skutkowac btednie podejmowanymi decyzjami.

1.2. Uwarunkowania budowania relacji przetozony-podwtadny

Na proces ksztattowania relacji przetozony-podwtadny wptyw ma wiele czynnikow
zwigzanych z przedsiebiorstwem i jego kulturg organizacyjng, miedzynarodowym
charakterem organizacji i jej wielokulturowoscig, jak réwniez uwarunkowania psychologiczne
0sOb uczestniczgcych w budowaniu relacji. Najczesciej dochodzi do pofgczenia tych
czynnikdéw. Na przykfad, menedzer o okreslonej osobowosci bedzie mniej lub bardziej sktonny
do budowania relacji z pracownikiem zgodnie z formalnymi lub nieformalnymi zasadami

wynikajgcymi z kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa przenoszonej do kraju goszczacego.

1.2.1. Uwarunkowania organizacyjne i miedzynarodowe

Organizacje stanowi grupa ludzi powigzanych ze sobg w okreslong strukture, w ramach
ktdrej taczy ich wspdliny cel. Jej czescig sktadowg jest kultura organizacyjna czyli ogét relacji,
zwigzkdw, wartosci i norm, ktére spajajg przedsiebiorstwo. S3 one komunikowane zaréwno
wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji. Do wspomnianej kultury zaliczajg sie podstawowe
zatozenia, wzory kulturowe, jezyk, symbole, artefakty, rytuaty oraz tabu (Schein 1992). Sikorski
(2002) zauwaza, ze na kulture organizacyjng sktadajg sie wspolnota myslenia, wspdlnota
zachowania i wspdlnota symboli.

Kulture organizacyjng tworzg pracownicy poprzez stosowanie standarddéw i wartosci

okreslonych w misji i wizji przedsiebiorstwa, sposdb komunikowania sie i realizacji zadan,
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podejscie do rozstrzygania konfliktdw, rekrutacji czy rozstawania sie z pracownikami. Wigze
sie ona réwniez z tworzeniem wtasciwej atmosfery w zespole. Obejmuje zaréwno relacje
pomiedzy pracownikami, jak i sposdb traktowania kontrahentdéw. Jest ona dynamiczna, co
wynika ze zmieniajgcego sie otoczenia oraz zmian pokoleniowych wsréd pracownikéw
(Gawtowski i Mruk, 2016, s. 111-112), co z kolei prowadzi do zmian uwarunkowan
organizacyjnych, w jakich budowane sg relacje. Zdaniem Stocinskiej i Robak (2014, s. 163)
relacje interpersonalne ewoluujg w nastepstwie zmian sposobdw komunikowania sie w
organizacji. Nowe technologie przekazu danych charakteryzujgce sie duzig predkoscig
komunikacji wirtualnej zmniejszajg czesto potrzebe kontaktéw bezposrednich. Ponadto, praca
we wspofczesnych przedsiebiorstwach wigze sie czesto z koniecznoscig mobilnosci i
kontaktowania sie pracownikéw i przetozonych w najdogodniejszych miejscach i czasie, nie
zawsze w biurze. Sytuacja na rynku pracy zmuszajgca do zmiany form komunikowania
utrudnia poczucie uczestnictwa w trwatych relacjach miedzyludzkich. Zespoty pracownikéw
czesto tworzone sg jedynie na okreslony czas, do rozwigzania konkretnych problemow, a przez
to ludzie wchodzacy w ich sktad nie mogg lepiej poznac sie i nawigzac¢ ze sobg blizszych
kontaktéw. Mobilnos¢ pracownikéw wewnatrz organizacji w ramach tworzenia zespotow
zadaniowych nie sprzyja wzmacnianiu relacji, a jedynie jej zaistnieniu. Z drugiej strony,
stwarzana jest w ten sposob okazja, by pracownicy réznych dziatéw powotani do pracy w
czasowym zespole projektowym poznali lepiej kolegdw oraz specyfike ich pracy. Dzieki temu
ich Swiadomos¢ catosci procesdw zachodzgcych w organizacji jest zdecydowanie wieksza, co
moze w przysztosci przyczyniac sie do ich usprawnienia.

W kulturach organizacyjnych o wysokim poziomie formalizacji mozna oczekiwa¢, ze
rowniez relacja bedzie bardziej sformalizowana. Z kolei w organizacjach, w ktérych kultura
dopiero wyksztatca sie, lub tam, gdzie struktura jest ptaska, bedzie miata duze znaczenie
relacja nieformalna.

Czynnikiem wptywajagcym na relacje miedzyludzkie, ktéry wystepuje niekiedy w
organizacjach, jest rozbieznos¢ interesdw wystepujgca zaréwno pomiedzy poszczegdlnymi
wydziatami, jak i na linii przetozony-podwtadny. Jest ona czesto Zrédiem sytuacji
konfliktowych, ktére pozornie nie bedg sprzyjaty budowaniu pozytywnych relacji. Jednakze de
Reuver i van Woerkom (2010, s. 479-480), ktdrzy definiujg konflikt jako rozbieznos¢ celdw,
wartosci, opinii lub podejmowanych dziatan, wskazujg, ze umiejetne zarzadzanie w takiej

sytuacji moze pomoc menedzerowi w umacnianiu relacji z pracownikami. Podejscie
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przetozonego do rozwigzywania takich sytuacji ksztattuje zaufanie i lojalno$é¢ podwtadnych
wobec niego. Jednym z zaskakujgcych wynikéw badan przytaczanych przez wspomnianych
autordw jest to, iz podwtadni zle postrzegaja menedzerdw, ktorzy prébujg rozwigzywac takie
sytuacje w catkowicie niekonfrontacyjny sposéb. W ocenie pracownikéw oznacza to brak
stanowczosci, a w konsekwencji i skutecznosci w rozwigzaniu konfliktu. Long (2016, s. 149-
150) zauwaza, ze uczciwe podejscie do rozwigzywania sytuacji konfliktowych skutecznie
zmniejsza tarcia w relacjach z pracownikami.

W organizacjach miedzynarodowych zachodzg podobne zjawiska wptywajgce na relacje
przetozony-podwtadny. Choc¢ rzeczywisto$¢ otaczajgca wszystkie przedsiebiorstwa zmienia sie
nieustannie, to jednak warunki, w jakich dziatajg firmy miedzynarodowe, sg szczegdlne ze
wzgledu na prowadzenie dziatalnosci na réznych, czesto bardzo odmiennych rynkach. Varma,
Stroh i Schmitt (2001, s. 380) zwracajg uwage na znaczenie wtasciwego doboru menedzeréw,
ktorym powierza sie zadania zwigzane z miedzynarodowgq dziatalnos$cig przedsiebiorstwa.
Wyzwania, ktére przed nimi stang, beda dotyczy¢ zaréwno relacji z lokalnym rynkiem
(klientami i dostawcami), jak i wewnetrznych relacji pomiedzy pracownikami, w tym na linii
przetozony-podwtadny. Pierwsze z wymienionych zagadnien dotyczy implementacji strategii
przedsiebiorstwa w zakresie dopasowania sie do warunkéw prowadzenia dziatalnosci
wynikajgcych ze specyfiki danego rynku: uwarunkowan prawnych oraz stylu prowadzenia

dziatalnosci przez kontrahentéw. Druga kwestia dotyczy budowania relacji miedzyludzkich.

Interesariusze

Podwtadny Interesariusze Podwtadny

< wewnetrzni >

Dostawca @ @D Dostawca
Interesariusze
zewnetrzni

Rysunek 1.5. Strony uczestniczace w tworzeniu relacji

w przedsiebiorstwach miedzynarodowych na rynkach lokalnych
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Ztozonos¢ relacji, ktére tworzg pracownicy miedzynarodowych przedsiebiorstwo
dziatajgcych na rynkach lokalnych, zostata przedstawiona w uproszczony® sposéb na rysunku
1.5. W korporacjach wielonarodowych podstawowym problemem zarzadzania jest
dostosowanie ich filozofii dziatania do specyfiki poszczegdlnych krajéw goszczacych (Bolesta-
Kukutka i in., 1995, s. 416). Dodatkowym wyzwaniem dla przedsiebiorstw dziatajgcych w
réznych rynkach sg uwarunkowania kulturowe samych pracownikéw, ktérzy reprezentujg nie
tylko kulture kraju pochodzenia, ale réowniez kulture osobisty, kulture zawodu, kulture
organizacji czy wtasnego kraju pochodzenia (Przytuta, 2011, s. 27-28). Kwestii tej poswiecono
kolejny podrozdziat. Dlatego tez wczes$niejsze doswiadczenia, zdobyte w rdznych krajach,
mogg mu utatwic prawidtowe uporzgdkowanie priorytetow podczas wdrazania sie do nowych
zadan w miedzynarodowych, wielokulturowych zespotach.

Warto réwniez zauwazy¢, ze wszystkie organizacje stanowig swoiste systemy spoteczne i
jako takie sg narazone na wystepowanie w nich patologii, o czym pisze Polanowska (2018, s.
59-63), wymieniajgc miedzy innymi: czerpanie korzysci z cudzej pracy, niezdrowga rywalizacje,
zachowania agresywne w relacjach interpersonalnych, mobbing, szykanowanie,
instrumentalne traktowanie pracownikéw, molestowanie seksualne, brak checi wspétpracy i
utrzymywania pozytywnych relacji ze wspodtpracownikami, faworyzowanie wybranych
pracownikéw. Skutkami tych zjawisk s3: nieprzyjemna atmosfera w pracy, konflikty, brak
zaufania oraz brak motywacji do rzetelnego wykonywania pracy. W opisanych powyzej
warunkach budowanie dobrych relacji na linii przetozony-podwtadny oraz pomiedzy
pracownikami jest znaczgco utrudnione i wymaga od o0sdb zarzgdzajgcych organizacjg
zidentyfikowania wszystkich niekorzystnych zjawisk oraz wdrozenia dziatan korygujgcych w
celu wyeliminowania tych czynnikdw. Jest to istotne nie tylko ze wzgledu na relacje
miedzyludzkie, ale réwniez dla poprawienia dobrostanu zatrudnionych oséb, na ktérego

znaczenie zwraca uwage koncepcja POS.

8 Uproszczenie polega na ograniczeniu grup interesariuszy tworzacych wspomniane relacje do pracownikéw
przedsiebiorstwa, oraz jego klientow i dostawcow, z pominieciem innych grup interesariuszy wewnetrznych
(udziatowcy, rady nadzorcze, zwigzki zawodowe) i zewnetrznych (konkurenci, instytucje finansowe, media,
politycy, lokalne wtadze samorzadowe), jako ze zagadnienie relacji przedsiebiorstw miedzynarodowych na
rynkach lokalnych nie lezy w zakresie problematyki podjetej w rozprawie, niemniej autor ma swiadomosé¢, jak
bardzo jest ono ztozone.
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1.2.2. Uwarunkowania kulturowe

Problematyka réznic kulturowych iich wptywu na organizacje zainteresowata badaczy wraz
z umiedzynaradawianiem organizacji oraz globalizacjg®. W rezultacie wzrosto
zapotrzebowanie na wiedze na temat skutecznego zarzadzania pracownikami w krajach
macierzystych i oddziatach dziatajagcych w krajach goszczacych, lub pracownikami
pochodzacymi z innych kregéw kulturowych podejmujgcymi prace w przedsiebiorstwach
dziatajgcych w innych kregach kulturowych. Badacze tacy jak Yahiaoui, Nakhle i Farndale
(2021, s. 1-15) skupiali sie na réinych determinantach kulturowych i ich wptywie na
zarzadzanie zespotami pracownikéw oraz budowanie relacji z partnerami biznesowymi.

Zdaniem Rozkwitalskej (2012, s. 19-20) relacje pomiedzy przedstawicielami réznych kultur
mozna rozpatrywac na trzech ptaszczyznach, z ktérych dwie (osobowosc¢ i kultura) mogg byé
uzaleznione od pochodzenia danej osoby, a na trzecig (natura ludzka) krag kulturowy nie ma
wptywu. Z tego powodu niektére interakcje miedzykulturowe podlegajg uniwersalnym
prawom determinowanym naturg ludzka, a na inne wptywajg wtasnie réznice kulturowe. Na
kazdej z wymienionych ptaszczyzn moze dojs¢ do niekontrolowanego ujawnienia sie
specyficznych cech danej osoby, co wptynie na relacje na linii przetozony-podwtadny. Podczas
kontaktu przedstawicieli réznych krajéw powstajg szczegdlnego rodzaju relacje personalne, w
ktorych do gtosu dochodzg zaréwno elementy uniwersalne, jak i specyficzne dla
przedstawicieli danego spoteczenstwa. Na interakcje zachodzgce w organizacji
miedzynarodowej wptyw majg: kultura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi i
przywdédztwo zespotdw wielokulturowych, rozwdj kompetencji kulturowych i wyzwania
zwigzane z ekspatriacjg pracownikow, zarzgdzanie wiedzg w organizacji, komunikacja
miedzykulturowa w obrebie przedsiebiorstwa i poza nim oraz umiejetno$é¢ i wola
rozwigzywania konfliktéw miedzykulturowych.

Prowadzone badania umozliwity dokonanie klasyfikacji zaréwno czynnikéw kulturowych,

jak i przypisania do nich krajow. Do najbardziej znanych nalezg m.in. klasyfikacje Hofstede i

% Kultura to wyuczone zachowania, zbidr przekonan i sposobéw mysélenia, zwyczajéw i tradycji oraz wierzer
wyznawanych przez dang spotecznosc. W odrdznieniu od osobowosci, ktdra jest specyficzna dla cztowieka, oraz
natury ludzkiej specyfika kultury dotyczy witasnie grupy lub kategorii ludzi (Simpson, 2015). Jest ona ztozong
catoscig obejmujacg wiedze, wierzenia, sztuke, moralnos¢, prawo, zwyczaje i wiele innych zdolnosci i nawykow
nabytych przez cztowieka jako cztonka spoteczenstwa. Moze tez by¢ rozumiana jako unikalna catos¢ okreslajaca,
w jaki sposdb zachowuja sie ludzie lub ich grupy (Mazur, 2013, s. 35). Kultura jest wiec pewnego rodzaju zbiorem
cech charakterystycznym dla okreslonej grupy ludzi.
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Gestelanda (Zamojska-Krél, s. 103). W ujeciu Hofstede istnieje szes¢ wymiarow kultury
okreslonych jako: dystans witadzy, indywidualizm lub kolektywizm, meskos¢ lub kobiecos¢,
unikanie niepewnosci, orientacja dtugookresowa lub krétkookresowa, satysfakcja lub
powsciggliwos¢ (Braslauskas, 2020, s. 204). Gesteland wskazuje natomiast na inne typy kultur:
protransakcyjne i propartnerskie, ceremonialne i nieceremonialne, monochromiczne i
polichromiczne, ekspresyjne i powsciggliwe (Gesteland, 2000). Z kolei, Hampden-Turner i
Trompenaars (Rozkwitalska, 2008, s. 228-229) wskazuja na wyznaczniki kultur: stosunek do
innych ludzi, stosunek do czasu i stosunek do otoczenia. Majg one istotny wptyw na relacje
przetozony-podwtadny, ich jakosé i site.

W modelu Hofstede dystans wtadzy odzwierciedla dominujgce w kulturze podejscie do
nieréwnosci, wyrazajgce sie stosunkiem podwtadnych do przetozonych. W kulturach
traktujgcych nieréwnosc¢ jako ceche naturalng lub wrecz godng szacunku dystans wtadzy jest
duzy, natomiast w kulturach traktujgcych nieréwnos¢ jako zto konieczne dystans wtadzy jest
zdecydowanie mniejszy®. Wysoki poziom dystansu wiadzy moze pozornie ufatwiaé
menedzerowi egzekwowanie realizacji zadan, jednak jego negatywnym skutkiem jest czesto
brak petnej wiedzy na temat problemdéw pojawiajacych sie w zespole lub organizacji.
Indywidualizm i kolektywizm to dwie skrajne postawy, z ktérych pierwsza cechuje sie
przedktadaniem dobra jednostki nad dobro grupy, natomiast druga, dobra grupy nad dobro
jednostki. Indywidualizm charakterystyczny jest dla kultur, w ktérych indywidualne cele
cztonkdw grupy sg réwnie lub bardziej wazne niz cele grupowe, a relacje miedzyludzkie nie sg
nastawione na wspodtdziatanie. Kolektywizm cechuje te spoteczenistwa, w ktérych nad celami
indywidualnymi przewazajg cele grupowe, a jednostki wykazujg zainteresowanie tworzeniem
zwartych grup i zespotéw?!l. Z punktu widzenia pracy zespotowej i dobra organizacji
kolektywizm utatwia akceptacje decyzji, ktérych skutki sg korzystne dla grupy, jednak wigza

sie z pewnymi niedogodnosciami dla niektérych jednostek. Skuteczny menedzer musi tez

10 Kraje o wysokim poziomie dystansu wiadzy to Chiny, Malezja, Indonezja, Filipiny, Indie, kraje arabskie, Meksyk,
Wenezuela i Ekwador. Niski poziom dystansu wystepuje w Szwajcarii, Finlandii, Norwegii, Szwecji, Irlandii, Nowej
Zelandii, Danii, Austrii i Izraelu (Braslauskas, 2020, s. 204). Zdaniem Cwiertni (2010) duzy dystans wtadzy
wystepuje tez w panstwach Europy Centralnej.

11 Silny indywidualizm wystepuje w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej, Kanadzie, Wielkiej Brytanii, we
Wtoszech, Belgii, Danii, Szwecji, Francji, Holandii, Australii, Nowej Zelandii. Kolektywizm jest charakterystyczny
dla nastepujgcych krajéw: Chiny, Tajwan, Indonezja, Singapur, Tajlandia, Korea Potudniowa, Pakistan, Afryka
Zachodnia, Kolumbia, Wenezuela, Salvador, Panama, Ekwador, Gwatemala, Kostaryka, Peru (Braslauskas, 2020,
s. 205). Polacy nalezg do spoteczenstw o stosunkowo wysokim poczuciu indywidualizmu, z reguty oczekujg zadan
nastawionych na osigganie indywidualnych celéw (Cwiertnia, 2010).
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jednak wykazywac¢ sie umiejetnoscia budowania relacji z osobami, ktére cechuje
indywidualizm. Meskos$¢ i kobieco$¢ to wymiar kultury, ktéry jest réwniez dwubiegunowy.
Hofstede twierdzi, ze uwarunkowania kulturowe nakazujg opowiadac sie albo za bardziej
twardym, konkurencyjnym podejsciem do Swiata, albo za humanitarnym, opiekuiczym i
wyrozumiatym. Wedtug niego meskos¢ to cecha spoteczenstw, w ktorych role spoteczne
zwigzane z ptcig sq wyraznie okreslone: od mezczyzn oczekuje sie asertywnosci, twardosci i
orientacji na sukces materialny, od kobiet czutosci, skromnosci, troszczenia sie o innych i
dbania o jakos¢ zycia. Spoteczenstwa okreslone jako kobiece to te, w ktdrych role spoteczne
obu pfci wzajemnie sie przenikajg i mogg by¢ petnione zamiennie!?. Budowanie relacji z
przedstawicielami spoteczenstw meskich jest wiekszym wyzwaniem niz w przypadku kultur
kobiecych nastawionych na troske o innych. Unikanie niepewnosci wskazuje na stopien, w
jakim spotfeczenstwa sg gotowe tolerowaé stan niepewnosci. Poczucie niepewnosci nie
stanowi wytacznie indywidualnej cechy cztowieka jako jednostki, jest ono podzielane przez
wszystkich cztonkdw spotecznosci. Pozwala to dzieli¢ kultury wedtug stopnia unikania stanu
niepewnosci. Przedstawiciele kultur o wysokim stopniu unikania niepewnosci oczekujg jasno
okreslonych regut postepowania i szczegétowych instrukcji dziatania, wykazujg duzg potrzebe
otrzymywania formalnych rozporzadzen, przepiséw i ustalonych norm zachowania, s3 mniej
sktonni do akceptowania zmian i najczesciej nie sg zdolni do podejmowania ryzyka. Wsrod
kultur o niskim poziomie unikania niepewnosci dobrze tolerowana jest dwuznacznos¢ i
niepewnos¢, w sytuacjach kryzysowych ich reprezentanci twdrczo improwizujg, wykazujg
inicjatywe i przejawiajg pomystowos$é, dobrze tolerujg w swoim sSrodowisku rdéznice w
pogladach i charakteryzujg sie znacznie wiekszg sktonnoscig do podejmowania ryzykownych
dziatan niz przedstawiciele kultur o duzym stopniu unikania niepewnosci®. Wspétpraca

przedstawicieli kregéw kulturowych, ktére réznig sie w tym zakresie moze by¢ zrédiem

12 Kultury kobiece wystepuja nieco czeéciej w klimatach chtodniejszych, co moze sugerowaé, ze partnerstwo
pomiedzy kobietg i mezczyzng zwiekszato w tych strefach klimatycznych szanse na przetrwanie i rozwdj.
Koncentracja kultur kobiecych w Europie pétnocno-zachodniej nakazuje zwrdci¢ uwage na ich wspdlne tto
historyczne. Tamtejsze spotecznosci sktadaty sie gtéwnie z kupcow i zeglarzy, podczas nieobecnosci ktérych
kobiety przejmowaty ich zadania. Kultury kobiece wystepujg w nastepujacych krajach: Szwecja, Norwegia,
Holandia, Dania, Finlandia, Portugalia, Chile, Kostaryka, Tajlandia. Z kolei, meskie kultury wystepujg w Japonii,
Austrii, we Wtoszech, Szwaijcarii, Irlandii, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Wenezueli, Meksyku, na Jamajce
(Braslauskas, 2020, s. 205).

13 W nastepujacych krajach wystepuje wysoki wskaznik unikania niepewnosci: Grecja, Portugalia, Belgia,
Hiszpania, Francja, Japonia, Gwatemala, Urugwaj, Salwador, Peru, Argentyna, Panama, Chile, Kostaryka. Niska
wartosc¢ tego wskaznika jest charakterystyczna dla Stanéw Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej, Wielkiej Brytanii,
Irlandii, Szwecji, Danii, Jamajki, Indii, Malez;ji, Filipin, Hongkongu, Singapuru (Braslauskas, 2020, s. 205).

45



frustracji lub wrecz konfliktéw wynikajgcych z braku wzajemnego zrozumienia i ograniczonego
zaufania. Orientacja dtugookresowa i krotkookresowa to pojecia okreslajgce horyzont
czasowy przyjmowany w danym spoteczenstwie oraz wage przyktadang do przysztosci,
terazniejszosci i przesztosci. Wartosciami uznawanymi w kulturach o orientacji
dtugoterminowej, zorientowanej na przysztosc sg: wytrwatosc¢, zapobiegliwosé, ksztattowanie
relacji wedtug statusu oraz poczucie wstydu. Spoteczenstwa, ktérych kultury charakteryzuja
sie orientacjg krdtkoterminowa hotdujg nastepujgcym wartosciom: szacunek dla tradycji,
stabilnos¢, rGwnowaga i wywigzywanie sie ze zobowigzan. Wartosci te dotyczg w wiekszym
stopniu przesztosci i terazniejszosci niz przysztoscit* (Mazur, 2013, s. 37-39). Podobnie jak w
przypadku unikania niepewnosci, réwniez odmienna orientacja w oméwionym powyzej
zakresie moze prowadzi¢ do braku zrozumienia reprezentanta innej kultury, co utrudni
budowanie relacji. Przedstawiciele spotecznosci nastawionych na odczuwanie satysfakcji
zachowujg sie swobodnie, cieszg sie zyciem i czerpig z niego przyjemnos¢, podczas gdy ludzie
wychowani w powsciggliwych spoteczeristwach ttumiag chec zaspokajania osobistych potrzeb
i podporzadkowujg sie S$cistym normom spotecznym'®> (Braslauskas, 2020, s. 205)
obowigzujgcym w ich kulturze.

Przyjete przez Hofstede kryteria oceny pozwalajg opisaé cechy przedstawicieli
poszczegdlnych kultur, jednakze dokonujgc analizy z uzyciem tej klasyfikacji trudno jest
jednoznacznie oceni¢, w jakim zakresie zobrazowany profil analizowanej jednostki jest
charakterystyczny dla ogétu przedstawicieli tej kultury, a w jakim wynika z indywidualnych
uwarunkowan danego cztowieka, takich jak chociazby rodzina, w ktdrej dorastat. Komor
(2010, s. 401) zwraca uwage na krytyke badan przeprowadzonych przez Hofstede dotyczaca
przede wszystkim reprezentatywnosci préby badawczej. Pierwsze badania, przeprowadzone
w latach szescdziesigtych i siedemdziesigtych ubiegtego wieku, bazowaty na pracownikach
koncernu IBM, a watpliwosci zwigzane sg z tym, czy wyniki badan identyfikujg zréznicowania
kulturowe pomiedzy krajami, czy tez zréznicowania kultury organizacji w poszczegdlnych

krajach. Zdaniem Jonesa (2007, s. 7-8) zastrzezenia budzi tez zatozenie homogenicznosci

14 Kraje o najwyzszych wartosciach wskaznika orientacji dtugoterminowej to: Chiny i Hongkong, Tajwan, Japonia,
Korea Potudniowa, Brazylia, Indie, Tajlandia, Singapur, Holandia. Kraje o najnizszych wartosciach wskaznika
orientacji dlugoterminowej to: Pakistan, Nigeria, Filipiny, Kanada, Zimbabwe, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone
Ameryki Pétnocnej, Nowa Zelandia, Australia i Niemcy (Subocz, 2012, s. 46).

15 Biegun satysfakcji reprezentowany jest przez mieszkaricéw Ameryki Pdtnocnej i Ameryki Potudniowej,
zachodniej Europy, niektdrych krajow afrykanskich. Powsciaggliwos¢ charakteryzuje osoby ze wschodniej Europy,
Azji i krajow muzutmanskich (Braslauskas, 2020, s. 205).
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kulturowe] spofeczenstw, ktére mogg sktadac sie ze zréznicowanych grup etnicznych. Inne
jego uwagi to: watpliwosé, czy ankieta jest odpowiednim narzedziem do mierzenia zmiennej
bedacej wartoscig kulturowo wrazliwg i subiektywng; narody nie sg wtasciwymi jednostkami,
ktore powinny zosta¢ poddane badaniom, poniewaz kultury niekoniecznie sg ograniczone
granicami administracyjnymi; dla wynikéw w zakresie meskosci i unikania niepewnosci
istotnymi czynnikami mogty byé: wptyw polityczny oraz moment w historii, kiedy
przeprowadzano badania, oraz sam fakt, ze przeprowadzono je dawno; zbyt mata ilos¢
badanych wymiardow. Pojawity sie tez zastrzezenia do uzytych ankiet i obawa przed wysokim
prawdopodobienstwem btedu préby.

Bakar, Mustaffa i Mohamad (2009, s. 17) powotujgc sie na badania Hofstede wskazujg na
poziom dystansu wtadzy oraz meskosc¢/kobiecos¢ jako najwazniejsze czynniki wptywajgce na
budowanie relacji przetozony-podwtadny w organizacjach miedzynarodowych, wspominajgc
tez o poziomie kolektywizmu czy indywidualizmu. O ile nie sposéb nie zgodzi¢ sie z
wyrdznieniem poziomu dystansu wtadzy jako najwazniejszego czynnika kulturowego
ksztattujgcego interakcje pomiedzy stronami tej relacji, to jednak znaczenie pozostatych
wymiarow kultury moze by¢ silnie uzaleznione od perspektywy osoby dokonujgcej tej oceny,
jej miejsca pochodzenia i zakresu réznic pomiedzy kulturami pochodzenia menedzera i
pracownika. W tej sytuacji uzasadnione wydaje sie pytanie, na ile przytoczona interpretacja
znaczenia i wptywu uwarunkowan kulturowych na budowanie relacji przetozony-podwtadny
ma swoje uzasadnienie w trzeciej dekadzie XXI wieku po przemianach gospodarczych i
kulturowych, ktére nastgpity w wielu z wymienionych krajéw.

W innej klasyfikacji, dokonanej przez Gestelanda, zostaty sobie przeciwstawione kultury
protransakcyjne i propartnerkie, nieceremonialne i ceremonialne, monochroniczne i
polichromiczne oraz ekspresyjne i powsciggliwe (Tian i Borges 2011, s. 117). Kultury
protransakcyjne stawiajg interesy na pierwszym miejscu, koncentrujg sie na wykonaniu zadan,
szybkim i sprawnym przeprowadzeniu transakcji. Przedstawiciele tych kultur wypowiadajg sie
w sposéb bezposredni, styl ich wypowiedzi jest zazwyczaj mato kontekstowy®. Kultury
propartnerskie koncentrujg sie na ludziach, z ktdrymi prowadzone sg interesy, ale tylko

wowczas, gdy stworzone zostang dobre relacje miedzy potencjalnymi partnerami. W kulturze

16 Nalezg do nich mieszkancy krajéw nordyckich i germarnskich, Ameryki Pétnocnej, Australii i Nowej Zelandii
(Cyrul i Hatucha 2018, s. 29).

47



tej wypowiadanie sie ma charakter niebezposredni, styl pozostaje wysoce kontekstowy'’.
Powyzsza charakterystyka wskazuje, ze relacje odgrywajg znacznie wiekszg role dla
przedstawicieli kultur propartnerskich. Kulturom ceremonialnym towarzyszy formalny sposdb
zachowania, uznajacy rozbudowane rytuaty protokolarne, sktonnos¢ do przywotywania
tytutdw oraz akcentowanie rdznic pomiedzy jednostkami w statusie spotecznym i
zawodowym. W kulturach nieceremonialnych rytuaty protokolarne sg niezbyt rozbudowane,
nie akcentuje sie tez réznic w statusie spotecznym i zawodowym?8. W przypadku wspétpracy
reprezentantdw kultur réznigcych sie w omoéwionym powyzej zakresie istnieje ryzyko
naruszenia norm uznawanych prze jedng ze stron za wazne, co nie bedzie stuzyto budowaniu
dobrej jakosci relacji. Kultury monochroniczne charakteryzuje przyktadanie duzej wagi do
wykonywania przydzielonych zadan w wyznaczonym czasie, bez koniecznosci przesuwania ich
realizacji z powodu niepunktualnosci partnera, natomiast w kulturach polichronicznych wiele
spraw zatatwia sie jednoczesnie, przywigzujagc mniejszg wage do organizacji czasu i
punktualnosci®®. Ci pierwsi postrzegajg drugich jako leniwych, niezdyscyplinowanych, a nawet
niegrzecznych. Natomiast oni uwazajg pierwszych za arogantéw zniewolonych przez terminy.
Budowanie relacji pomiedzy przedstawicielami spofeczefAstw rdznigcych sie w powyzszym
zakresie wymaga wysokiego poziomu wzajemnej tolerancji. Kultury ekspresyjne
charakteryzuje czeste nakfadanie sie wypowiedzi kilku oséb, blizszy kontakt fizyczny miedzy
ludzmi oraz intensywna gestykulacja. Kultury powsciggliwe cechujg natomiast wypowiedzi
nastepujace kolejno jedna po drugiej, charakterystyczny jest dla nich réwniez wiekszy dystans
fizyczny pomiedzy rozmdéwcami oraz brak zauwazalnej gestykulacji podczas wypowiadania

sie?? (Mazur, 2013, s. 41-42). Réwniez w tym przypadku potrzebny jest znaczacy zakres dobrej

7 Do jej kregu nalezg kraje $wiata arabskiego, wiekszoé¢ krajéw Afryki, Ameryki tacifskiej i Azji. Pomiedzy
obydwiema wymienionymi grupami znajdujg sie tzw. kultury umiarkowanie nastawione na transakcje, do ktérych
zalicza sie m.in. Wielka Brytania, Republika Potudniowej Afryki, Europa srodkowa i wschodnia oraz narody
uzywajace jezykdw romanskich (Cyrul i Hatucha 2018, s. 29).

18 Kultury ceremonialne to przede wszystkim kraje $rédziemnomorskie, latynoamerykariskie, arabskie i azjatyckie
oraz wiekszo$¢ krajow Europy kontynentalnej (w tym Polska). Do kultur nieceremonialnych zalicza sie kraje
skandynawskie, Kanade, Stany Zjednoczone Ameryki Potnocnej, Nowg Zelandie oraz Australie (Simpson, 2012, s.
603-604).

19 pierwszy rodzaj reprezentuja kultury nordyckie i germarskie, krajow Ameryki Pétnhocnej i Japonii, drugi- kultury
Swiata arabskiego, wiekszosci krajéw afrykanskich oraz potudniowej i potudniowo-wschodniej Azji (Cyrul i
Hatucha 2018, s. 30).

20 Do pierwszego rodzaju kultur mozna zaliczy¢ kraje basenu Morza Srédziemnego oraz kraje Ameryki tacinskiej,
do drugiego- wschodnig i potudniowo-wschodnig Azje, a takze Europe nordycka i germanska. Miedzy nimi mozna
umiesci¢ kraje o zmiennej ekspresji kulturowej, jak na przyktad: Kanada, Stany Zjednoczone Ameryki Pétnocnej
czy kraje Europy wschodniej (Cyrul i Hatucha 2018, s. 31).
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woli i otwartosci, aby okreslone gesty (lub ich brak) nie wptynety negatywnie na relacje
pomiedzy osobami z réznych krajow.

Klasyfikacje Hofstede i Gestelanda nalezg do najbardziej znanych, a ujecie drugiego z nich
wydaje sie mie¢ bardziej uniwersalne i proste zastosowanie w praktyce przedsiebiorstw
miedzynarodowych. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na istnienie innych klasyfikacji, miedzy innymi:
Hampden-Turnera i Trompenaarsa (Rozkwitalska, 2008, s. 228-229) oraz Halla (Rutkowska,
2018, s. 173-191). Zdaniem Hampden-Turnera i Trompenaarsa, w komunikacji
miedzykulturowej kluczowe jest rozumienie wfasnej kultury oraz oczekiwan dotyczacych
zachowania i sposobu myslenia innych ludzi. Wymiary kultur w tym ujeciu opisane sg przez
trzy gtéwne wyznaczniki, ktérymi sg: stosunek do innych ludzi (uniwersalizm - partykularyzm,
indywidualizm - kolektywizm, powsciggliwos¢ - emocjonalnos$é, wycinkowos¢ - catosciowosé,
osigganie statusu - przypisywanie statusu), stosunek do czasu (orientacja na przesztos¢,
terazniejszos¢ i przysztosé, sekwencyjnosé - synchroniczno$é) i stosunek do otoczenia
(wewngtrzsterowalnos¢ - zewngtrzsterowalnos¢ w podejmowaniu decyzji; stosunek do troski
o $rodowisko)?!. Typologia zaproponowana przez Halla opiera sie na rozréznieniu na kultury
wysokiego i niskiego kontekstu. Wysoka kontekstowos¢ polega na zwracaniu szczegdlnej
uwagi na zagadnienia zwigzane z pozycjg zawodowgq czy spofeczng. W kulturach tych
wystepuje wysoki stopien rytualizacji stosunkdéw miedzyludzkich. Charakterystyczne jest
uzywanie tytutow naukowych i nazw stanowisk. Kultury o niskiej kontekstowosci
charakteryzujg sie znacznie mniejszg ceremonialnoscia i rytualizacjg. Pozycja spoteczna lub
zawodowa nie jest w nich tak wyraznie podkres$lana?? (Rutkowska, 2018, s. 173-191). Zdaniem
autora dysertacji, w praktyce przedsiebiorstw miedzynarodowych mozina zauwazyé, ze
czynnikiem kulturowym, ktory wydaje sie byc¢ istotny w kontekscie budowania relacji
przetozony-podwtadny jest podejscie do empowerment?3. Odmienne jego postrzeganie oraz
potencjalny brak spdjnosci pomiedzy wolg menedzera, by go udzieli¢, a oczekiwaniem

pracownika w tym zakresie moze wynika¢ witasnie z réznic kulturowych.

21 podatkowo wyodrebniono pie¢ regionalnych grup kulturowych: anglosaskg (Wielka Brytania, Stany
Zjednoczone Ameryki Podtnocnej), latynoamerykanskg (Argentyna, Meksyk, Wenezuela, Brazylia),
latynoeuropejskg (Francja, Belgia, Hiszpania, Wtochy), germanska (Austria, Niemcy, Szwajcaria) i azjatycka
(Japonia, Chiny, Indonezja, Hongkong, Singapur).

22 \Wysoka kontekstowo$é wystepuje na obszarze wschodniej Azji, w krajach arabskich i $rédziemnomorskich, w
krajach afrykanskich potozonych na potudnie od Sahary oraz w Ameryce Potudniowej. Kultury o niskiej
kontekstowosci wystepujg w Europie srodkowo-wschodniej, Australii, Ameryce Pdétnocnej, Skandynawii, w
Niemczech i Szwajcarii (Rutkowska, 2018, s. 173-191).

23 W niniejszej dysertacji pojecie empowerment bedzie stosowane zamiennie z pojeciem upodmiotowienie.
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Wedtug Budzanowskiej-Drzewieckiej, Marcinkowskiego i Motyl-Adamczyk (2016, s. 25-27)
wymiary rdéznic ujawniajacych sie w miedzynarodowych organizacjach mozna podzieli¢ na:
pierwotne, wtdrne oraz trzeciego rzedu. Pierwsze z nich stanowig fundament identyfikacji
jednostki przez innych. Drugie nie poddajg sie tatwej obserwacji i mogg ujawnic sie niekiedy
dopiero po dtuiszym czasie. Trzecie nalezg wytacznie do jednostki, sg rezultatem jej
uczestnictwa w okreslonej kulturze lub kulturach, odzwierciedlajg przebytg socjalizacje i
dostarczajg jednostce podstaw tozsamos$ci. Do wymiaréw pierwotnych nalezg: rasa,
pochodzenie etniczne, pte¢ oraz cechy umystowe i fizyczne. Wymiary wtérne to: religia,
kultura, orientacja seksualna, styl myslenia, pochodzenie geograficzne, status rodziny, styl
zycia, status ekonomiczny, orientacja polityczna, doswiadczenie zawodowe, wyksztatcenie,
jezyk, narodowos¢. Wymiarami trzeciego rzedu s3: przekonania, zatozenia, postrzeganie,
postawy, emocje, wartosci, normy grupowe. Zarzgdzanie tak rozumiang rdznorodnoscia
powinno polega¢ na podejmowaniu dziatan, ktérych celem jest stworzenie i utrzymywanie
klimatu organizacyjnego, w ktdrym potencjat réznorodnosci bedzie oddziatywat pozytywnie
na realizacje zadan organizacji. Kultura organizacyjna, bedaca czynnikiem wptywajgcym na styl
zarzadzania, wyznaczajagcym system motywowania, nagradzania, kontroli i oceny
pracownikéw, wyksztatca i rozwija sie w dtugim okresie, jest czesto odbiciem norm i wartosci
uznawanych w spoteczenstwie.

Podsumowujgc, problematyka roéznorodnosci kulturowej jest wazinym zagadnieniem
zwigzanym z kierowaniem ludZmi w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Ich pracownicy
nierzadko doswiadczajg szoku kulturowego wynikajgcego z transferu do filii zagranicznych
danej organizacji. Menedzerowie muszg mierzy¢ sie z wieloma wyzwaniami lub wrecz
konfliktami na tle kulturowym, co wptywa dezintegrujgco na ich zespét (Przytuta, 2011, s. 26-
27). Zjawisko $wiadomosci kulturowej we wspétczesnych przedsiebiorstwach jest elementem
multikulturowych organizacji, dziatajgcych na rynkach miedzynarodowych, ktéry nie moze
zostac zignorowany przez osoby petnigce role kierownicze. Jednym z najwiekszych wyzwan
stojgcych przed menedzerami jest ciggte podnoszenie poziomu sSwiadomosci rdznic
kulturowych wsréd pracownikdw przedsiebiorstwa (Nogalski i Szpitter, s. 225-233) i

wynikajgcych z nich réznic w podejsciu do wykonywanej pracy.
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1.2.3. Uwarunkowania psychologiczne

Obecnie w procesach rekrutacji na stanowiska menedzerskie, a takze w szkoleniach
kierownictwa, poswieca sie wiele uwagi rozpoznaniu cech osobowosciowych danej osoby,
ustaleniu sposobu myslenia i dziatania. Cze$¢ osdb posiada bowiem wrodzone cechy lidera,
jednak wielu ludzi, aby by¢ skutecznym menedzerem, musi ksztattowa¢ w sobie cechy
potrzebne do petnienia funkcji przywddczych. Proporcje pomiedzy cechami wynikajgcymi z
uwarunkowan genetycznych i wyuczonymi wzorcami zachowania nie sg istotne, o ile lider
potrafi wycigga¢ wnioski z krytycznej obserwacji zachowania innych, aby pracowa¢ nad
rozwojem witasnych kompetencji (Gawtowski i Mruk, 2016, s. 45). Przetozony o danym typie
osobowosci i sposobie myslenia bedzie dziatat w okreslony sposéb dla osiggania celéw
wtasnych i zespotu (w zgodzie ze swoim charakterem), natomiast moze to nie by¢ oczekiwane
i skuteczne dla osiggania celdw organizacji?*. Niewystarczajgco dojrzata osobowo$é
menedzerdow lub jej zaburzenia mogg przejawiac sie agresjg, kompulsywnoscig i obsesyjnoscia
czy antyspotecznoscig i w rezultacie mogg prowadzi¢ do patologii organizacyjnych. Szczegdlnie

grozna dla relacji pracowniczych jest tzw. ciemna triada, czyli zespdt cech takich jak:

24 Kabalski i Przygodzka (2017, s. 33-34) w oparciu o model Hollanda okreslany akronimem RIASEC przytaczaja
nastepujgca klasyfikacje typow osobowosci: realistyczny (ang. realistic), badawczy (ang. investigative),
artystyczny (ang. artistic), spoteczny (ang. social), przedsiebiorczy (ang. enterprising) i konwencjonalny (ang.
conventional). Typ realistyczny charakteryzuje ludzi, ktérzy wolg dziatania wyraznie okreslone, uporzagdkowane i
systematyczne. Osoby takie nie wykazujg wyraznych zainteresowan spotecznych, unikajg zaje¢ zwigzanych z
edukacjg oraz wymagajacych kompetencji interpersonalnych. Typ badawczy lubi systematyczne i twdrcze
badanie zjawisk fizycznych, biologicznych i kulturowych w celu ich zrozumienia i kontrolowania. Unika wptywania
na innych, nie czuje sie dobrze w sytuacjach wymagajacych zdolnosci spotecznych, nie ma zdolnosci
przywddczych. Osoby zaliczane do typu artystycznego zachowujg sie niestandardowo. Preferuja dziatania
nieusystematyzowane, unikajg czynnosci rutynowych, zgodnych z ustalonymi zasadami. tatwo nabywajg
kompetencje jezykowe, lecz wykazujg sie deficytem umiejetnosci biznesowych. Typ spoteczny charakteryzuje
ludzi opiekunczych, dojrzatych emocjonalnie, odpowiedzialnych spotecznie, rozumiejgcych innych, lubigcych
pomagac, informowac i uczy¢. Cztowiek o takiej osobowosci chetnie wspodtpracuje z innymi, jest empatyczny i
cierpliwy, zdolny do angazowania sie w dziatalnos¢ charytatywna i wolontariat. Osoby reprezentujace typ
przedsiebiorczy sg ukierunkowane na oddziatywanie na innych ludzi. Chcg osiggngé cele organizacyjne lub
korzysci ekonomiczne. Majg zdolnosci przywddcze, komunikacyjne, umiejetnos¢ podejmowania ryzyka. Sg
ambitne, energiczne, ekstrawertyczne, pewne siebie i towarzyskie. Dbajg o swdj status spoteczny. Typ
konwencjonalny charakteryzuje osoby preferujgce dziatania konkretne, uporzgdkowane, ustrukturyzowane,
rutynowe i systematyczne, realizowane zgodnie ze $cisle okreslonym i przewidywalnym zapotrzebowaniem
organizacji lub standardami zewnetrznymi. Ludzie konwencjonalni majg zdolnosci numeryczne i urzednicze. Sg
zorganizowani, uporzgdkowani i praktyczni, raczej konformistyczni i podzielajgcy wartosci obowigzujgce w
spotecznosci, w ktérej funkcjonuja. Odpowiada im rola podwtadnego. Nalezy podkresli¢, ze czyste typy
osobowosci sg niezwykle rzadkie. Na ogét wystepujg osobowosci mieszane (obok typu dominujgcego wystepujg
mniejsze pierwiastki wszystkich lub niektdrych pozostatych typdw), jednak pewne pary typow dopetniajg sie, a
inne sg sobie przeciwstawne, na przyktad typ realistyczny jest przeciwstawny spotecznemu, badawczy-
przedsiebiorczemu, a artystyczny- konwencjonalnemu.
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makiawelizm, narcyzm i psychopatia (Boddy i in., 2015). Powodujg one powazne problemy w
komunikowaniu sie z podwtadnymi, zmniejszajg ich satysfakcje z pracy, a takie moga
prowadzi¢ do wypalenia zawodowego i powodowa¢ ktopoty zdrowotne. Kierownik majacy
osobowos$¢ kompulsywno-obsesyjng moze przyktada¢ nadmierng wage do szczegétéw i nie
by¢ elastyczny, ani otwarty na pomysty innych ludzi. Natomiast antyspotecznos¢ powoduje
niedostosowanie sie do obowigzujgcych norm spotecznych, impulsywnos$é, a takze chec
wykorzystywania innych (Fritzon i in., 2017). Boddy (2017) zauwaza, ze psychopaci to osoby
dysfunkcyjne stanowigce okoto 1% catej populacji. S3 one pozbawione sumienia, wykazujg sie
drapieznoscig i pasozytniczym podejsciem do zycia. Psychopatia wigze sie z dysfunkcjg
obszaréw médzgu regulujgcych emocje. Korporacyjni psychopaci s wysoce zorientowani na
kariere, bezwzgledni, nieetyczni i majg tendencje do wyzyskiwania wspotpracownikéw. O ile
wséréd pracownikdw nizszego szczebla organizacyjnego odsetek psychopatéw jest
reprezentatywny dla ogétu spoteczerstwa (ok. 1%), to wsrdd oséb piastujacych wyzsze
stanowiska siega juz okoto 3,5%, poniewaz niektére ze specyficznych cech takich ludzi mogg
by¢ postrzegane jako uzyteczne dla przedsiebiorstwa. W niektérych rodzajach organizacji
wspomniane wartosci procentowe mogg by¢ wyzsze, jako ze psychopaci bardziej sktaniajg sie
ku miejscom pracy, w ktérych moga zdoby¢ wtadze, pienigdze i prestiz, a mniej ku gorzej
optacanym zawodom. Zarzadzajg oni stosujgc zastraszanie i odmawiajgc prawa gtosu osobom
podlegtym. Otaczajg sie ludzmi, ktérzy nie probujg wyraza¢ wtasnego zdania czy zadawad
pytan (ang. yes-man). Majg toksyczny wptyw na atmosfere w pracy, co skutkuje spadkiem
poziomu satysfakcji i zaangazowania pracownikéw, ktérzy tracy entuzjazm i inicjatywe w
dziataniu, a ostatecznie odchodzg z pracy, nawet gdy nie udato im sie jeszcze znalezé nowego
miejsca zatrudnienia (Boddy 2017, s. 142-143). W budowaniu relacji szczegdlng role petni
inteligencja emocjonalna menedzera (Sy, Tram i O’Hara, 2006). Zdaniem Golemana (1999, s.
196), aby skutecznie wptywac na innych, nalezy wykazywaé sie umiejetnoscig traktowania
ludzi z empatia. Skuteczny lider powinien odczytywac sygnaty emocjonalne, ktére do niego
docierajg. To pomaga budowac wiez porozumienia z cztonkami kierowanego zespotu. Z kolei,
niedobdr inteligencji emocjonalnej bedzie stanowit przeszkode w budowaniu relacji z
pracownikami i tworzeniu przyjaznego klimatu organizacyjnego oraz prowadzeniu skutecznej
komunikacji (Guzik, 2016, s. 63). Gausepohl (2017) wskazuje na typowe btedy w zarzadzaniu
ludZzmi wynikajgce z osobowosci menedzera. Z jednej strony sg nimi brak pokory i emocjonalne

podejmowanie decyzji, z drugiej- sktonnos¢ do unikania konfliktow oraz do wykonywania
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zadan, ktére powinny zosta¢ przekazane pracownikom, jak rowniez czesty brak wiary we
wtasne mozliwosci. Brak pokory moze przejawiac sie w sktonnosci do niedostrzegania swoich
niedociggniec¢ lub pomytek, oraz w ztudnym poczuciu bezpieczenstwa- przekonaniu, ze nikt
nie bedzie miat pretensji do przetozonego. Przetozony nie powinien podejmowac decyzji pod
wptywem odczu¢ lub chwilowych emocji. Pracownicy musza widzie¢, ze kierownik dokonuje
wyboréw na podstawie faktow, kierujac sie wyrazng logika. Niektérzy przetozeni, aby unikngé
konfliktow z pracownikami, nie wskazujg wyraznie na obszary ich dziatalnosci, ktére wymagaja
korekty, lub umniejszajg znaczenie wptywu btednego zachowania na zespot lub organizacje.
Inni bardziej koncentruja sie na btedach, co prowadzi do poczucia braku docenienia wysitkéw
pracownikéw (Bolesta-Kukutka i in., 1995, s. 263). Przekonanie menedzeréw, ze wiedzg oni
najlepiej, co nalezy wykonac i jak ma to by¢ zrobione, skutkuje sktonnoscig do brania na siebie
nadmiaru obowigzkéw i moze prowadzi¢ do braku wystarczajacej ilosci czasu na zarzadzanie.
Ponadto, ogranicza to pracownikom mozliwos¢ petnego wykorzystania ich potencjatu i
rozwoju zawodowego, w konsekwencji zesp6t obniza swojg efektywnos$é. Gausepohl (2017)
twierdzi, ze nawet wysoce utalentowani pracownicy mogg nabra¢ nawyku realizacji
powierzonych zadan tylko w okoto 75%, zaktadajgc, ze pozostata czes¢ zadania zostanie
wykonana przez przetozonego. Wielu menedzeréw, podobnie jak inni ludzie, nie lubig
trudnych rozméw, a jesli juz muszg podejmowac to wyzwanie, starajg sie prowadzi¢ rozmowe
w taki sposdb, aby nikt nie poczut sie urazony. Brak wskazywania nieprawidtowosci, poza
oczywistg szkodg dla organizacji, moze skutkowaé poczuciem niesprawiedliwosci u
pracownikéw rzetelnie wykonujgcych swoje zadania, jednak dostrzegajgcych niedociggniecia
kolegdw.

Zminimalizowaniu negatywnego wptywu osobowosci menedzera na relacje pomiedzy nim
i wspotpracownikami moze stuzy¢ staranny dobdr oséb petnigcych funkcje kierownicze w
organizacji (przyktadowo rekrutacja przez assesment centers?®)- w celu unikniecia skutkéw
niewtasciwej rekrutacji, takich jak: stabe wyniki pracownikéw prowadzgce do utraty
produktywnosci, absencja, utrata poczucia wtasnej wartosci przez pracownikéw, niskie morale
zespotu, niespetnienie oczekiwan klientdw, poczucie zwiekszonej presji dotyczgcej realizacji
celéw, urazy i wypadki, mozliwe procesy sgdowe, presja zwigzkéw zawodowych, rotacja

pracownikéw (Sutherland i Wocke, 2011, s. 25). Jesli kierownicy sg wybierani w drodze awansu

%5 Wielowymiarowa ocena kompetencji pracownika dokonywana przez zespét obiektywnych i specjalnie
wyszkolonych w tym celu osdb.
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wewnatrz organizacji, kryteriami ich oceny powinny by¢ wfasciwe kwalifikacje i cechy
osobowosciowe, a nie wytacznie zastugi dla przedsiebiorstwa dokonane na dotychczasowym
stanowisku, np. najbardziej skuteczny handlowiec nie zawsze okaze sie réwnie skutecznym
dyrektorem handlowym. Cenng praktyka jest mentoring, gdzie bardziej doswiadczony
menedzer, ktory posiada odpowiednie predyspozycje i jest sktonny do dzielenia sie wiedzg,
przejmuje opieke nad pracownikiem, ktéry ma awansowaé w organizacji i rozpoczac
zarzadzanie zespotem. Nalezy tez podkresli¢, ze edukacja z zakresu przywddztwa jest szeroko
dostepna: w formie kurséw doskonalgcych, studiow podyplomowych, itp. Szkolenia w zakresie
rozwoju kompetencji stuzgcych wzmacnianiu relacji i zaangazowania, ale rdwniez integrujace
pracownikdw mogg stanowi¢ istotne narzedzie poprawiajgce jakos¢ wspdtpracy w organizaciji,

podobnie jak wzajemne oceny pracownicze (np. 360 stopni) czy rozmowy z przetozonymi.

1.3. Rola lidera w budowaniu relacji przetozony-podwtadny

Cho¢ budowanie relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym wymaga udziatu obu stron,
to jednak sita oddziatywania menedzera, ktdra wynika z jego pozycji w organizacji, moze czesto
miec¢ decydujgce znaczenie dla skutecznosci podejmowanych w tym zakresie dziatan. Zdaniem
Podlewskiej (2018, s. 40) menedzerowie powinni podejmowac nastepujgce dziatania
sprzyjajace budowaniu relacji z pracownikami: dbanie o spéjnos¢ deklaracji i zachowania,
dawanie dobrego przykfadu, otwartos¢ komunikacyjna, wyznaczanie jasnych i uczciwych
zasad, podejmowanie sprawiedliwych decyzji, dotrzymywanie obietnic, dochowywanie
tajemnic, szanowanie godnosci cztowieka, kultura osobista, uwazne stuchanie pracownikéw,
interesowanie sie osiggnieciami i problemami pracownikéw, stymulowanie do wspétpracy,
delegowanie zadan. Sposdb realizacji powyzszych dziatan przez menedzera uzalezniony jest
od preferowanego przez niego stylu przywddztwa oraz umiejetnosci dopasowania go do
okolicznosci, czego wyrazem jest jego podejscie do upodmiotawiania pracownikow i
komunikowania sie z nimi. Zdolnos¢ do adaptacji stylu przywddztwa oraz dopasowanie
poziomu empowerment i sposobu komunikacji do pracownika mogg mie¢ istotne znaczenie

dla budowania relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym.
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1.3.1. Styl przywodztwa a relacja miedzy przetozonym i podwtadnym

Przywdédca przekonuje pracownikéw do realizacji wizji organizacji, inicjuje dziatania.
Powinien on posiada¢ umiejetno$¢ jednoczenia innych wokét wspdlnego celu. Nawigzujac do
koncepcji POS oraz teorii LMX i uzyskiwania ponadprzecietnych efektow dla organizacji
poprzez stosowanie pozytywnych bodZcéw oraz indywidualne podejscie menedzera do
budowania relacji z podlegajgcymi mu pracownikami, nalezy podja¢ tez kwestie stylow
przywoédztwa. DZwigot-Barosz (2014, s. 109-110) powotujac sie na Hay/McBer Research and
Innovation Group wskazuje nastepujgce szes¢ styldw przywddztwa: demokratyczny (ang.
democrative), afiliacyjny (ang. affiliative), autorytarny/wizjonerski (ang. visionery), trenerski
(ang. coaching), nakazowy (ang. commanding), procesowy/normatywny (ang. pacesetting),
ktore zostaty przedstawione na rysunku 1.6 (Goleman 2000, s. 3). Pojawia sie jednak pytanie,

czy i w jaki sposoéb styl przywddztwa wptywa na budowanie relacji przetozony-podwtadny.

DEMOKRATYCZNY

STYL PRZYWODZTWA

AUTORYTARNY PROCESOWY

Rysunek 1.6. Podziat styléw przywdédztwa

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109-110) i (Goleman, 2000, s. 3)

W stylu demokratycznym liczy sie zdanie kazdego pracownika, decyzje podejmowane sg w
porozumieniu z podwtadnymi (Karwowski i Pawtowska 2009, s. 16-17) i po wystuchaniu ich

opinii na temat danego problemu. Menedzer ceni opinie pracownikéw, dzieki czemu czujg sie

55



oni wazni. Przywddca demokratyczny musi posiadaé umiejetnosé¢ uwaznego stuchania. Buduje
on konsensus poprzez uczestnictwo podwtadnych (Goleman, 2000, s. 5). Wada takiego
podejscia do pracownikdw moze by¢ potrzeba szczegétowego omawiania kazdego problemu,
co wydtuzy czas podejmowania decyzji. Styl ten sprzyja budowaniu atmosfery zrozumienia,
choé moze nie sprawdzi¢ sie, gdy konieczna bedzie szybka reakcja na zmieniajgcg sie sytuacje.
Osoby biorgce udziat w procesie decyzyjnym nie wymagajg scistego nadzoru, gdy realizujg
zadania wynikajace z podjetych decyzji, poniewaz sg gteboko przekonane, ze biorg udziat w
realizacji wtasnych pomystéw. Istotng kwestia wydaje sie jednak by¢ charakterystyka
podwtadnego. Jesli jest on/ona osobg dojrzatg i doswiadczong oraz chcaca uczestniczy¢ w
podejmowaniu decyzji dla dobra catego zespotu, styl ten jest skuteczny, a jego wptyw na
relacje menedzera i pracownika jest pozytywny. Ich relacja jest budowana w oparciu o
szacunek, sprawng komunikacje i empowerment. Jedynym czynnikiem okresowo
wptywajgcym negatywnie na relacje moze by¢ poczucie braku wystarczajgcego wsparcia w
sytuacjach kryzysowych, jesli réwniez w nich przetozony bedzie liczyt na partycypacje
podwtadnego w podejmowaniu decyzji.

Manager preferujacy afiliacyjny styl zarzgdzania nastawiony jest na ludzi i budowanie
harmonii i zrozumienia w zespole (Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109). Wazna jest skuteczna
komunikacja, pozytywne informacje zwrotne i unikanie nadmiernej ilosci procedur. Menedzer
zarzadzajgcy w ten sposdb jest empatyczny i posiada wysokie umiejetnosci komunikacyjne,
tworzy wiezi emocjonalne pomiedzy ludzmi (Goleman, 2000, s. 5). Nie unika on jednak
negatywne] informacji zwrotnej, jesli wymaga tego sytuacja. Styl ten jest skuteczny pod
warunkiem, ze pracownicy posiadajg odpowiednie kompetencje. Ryzykiem wynikajgcym ze
stosowania tego stylu jest sktonnos¢ menedzera do przejmowania na siebie nadmiernej ilosci
obowigzkdw i przymykania oczu na powtarzajgce sie btedy niektérych pracownikéow w imie
dobrej atmosfery w zespole. Pierwsza z wymienionych sktonnosci moze prowadzi¢ do
ograniczenia empowerment, a druga moze negatywnie wptywac¢ na relacje z bardziej
skutecznymi cztonkami zespotu. Jedli jednak wszyscy pracownicy charakteryzujg sie wysokim
poziomem dojrzatosci i kompetencji, styl ten wptywa pozytywnie na ich relacje z przetozonym

i poziom zaangazowania.
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Styl autorytarny z biznesowego punktu widzenia uwazany jest za jeden z najbardziej
efektywnych stylow?®. Oparty jest na tworzeniu wizji, do ktérej zespét ma dazy¢ i
mobilizowaniu zespotu, by cel ten zostat osiggniety (Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109). Przywddca
autorytarny moéwi cztonkom zespotu, gdzie majg dojsé, pozostawiajac im jednocze$nie pewna
swobode wyboru metod osiggniecia celu. Kazdy cztonek zespotu wie, w jakim celu realizuje
wskazane zadania. Menedzer prowadzacy zespdt w ten sposéb musi precyzyjnie okreslac¢ cele
i inspirowac ludzi do realizacji wizji (Goleman, 2000, s. 5). Opisany powyzej sposdb kierowania
moze byé niekiedy mylony z oméwionym dalej stylem nakazowym, cho¢ rola, jakg w kazdym
z tych podejsé przypisuje sie cztonkom zespotu jest zdecydowanie inna. Mogg oni liczyé na
pewien poziom empowerment, cho¢ ograniczony ze wzgledu na wyrazistos¢ przekazywanej
wizji przetozonego, co w niektérych sytuacjach moze tez prowadzi¢ do poczucia niskiego
poziomu szacunku. Komunikacja jest skuteczna, jednak bardziej skupiona na wspomnianym
przekazywaniu wizji. W przypadku bardziej doswiadczonych i samodzielnych pracownikéw styl
ten moze mie¢ negatywny wptyw na relacje, jednak osoby potrzebujgce wiekszego wsparcia
przetozonego mogg ceni¢ sobie takie podejscie, ktore moze dawaé im poczucie
bezpieczenstwa.

Styl trenerski najbardziej rozwija zespdt, lider koncentruje sie na stabych i mocnych
stronach kazdego cztonka zespotu i wspiera jego rozwdj (Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109),
deleguje zadania i zacheca do pracy z uwzglednieniem kompetencji kazdej osoby. Cele
osobiste pracownika sg wigzane z celami organizacji, jego kompetencje rozwijane sg dla
przysztych potrzeb organizacji (Goleman, 2000, s. 5). Wewnatrz zespotu istnieje wysoki poziom
lojalnosci. Styl ten oznacza wysokie zaangazowanie menedzera w rozwdj kazdego cztonka
zespotu. Pojawia sie ryzyko powstania sytuacji, w ktérej jego wysitki skierowane sg na
budowanie kompetencji u oséb najgorzej wykwalifikowanych. Styl ten moze dawaé¢ mniej
wykwalifikowanym pracownikom poczucie udzielania im empowerment w ograniczonym
zakresie. Z drugiej strony, ci bardziej wykwalifikowani moga miec poczucie, ze ich potrzeby nie
sg szanowane przez menedzera lub wrecz, ze wykorzystuje on takie osoby do rozwoju innych
cztonkdw zespotu. Komunikacja jest skupiona na podwtadnych menedzera, czesto z

pominieciem spraw istotnych dla organizacji. Z punktu widzenia budowania relacji, styl ten

26 7daniem autora dysertacji jest to opinia dyskusyjna, choé nalezy zauwazyé, ze obserwacje praktyki
przedsiebiorstw prowadzg do wniosku, iz jest to powszechnie stosowany styl przywddztwa.

57



wydaje sie by¢ silnie zaleznym od osobowosci obu stron i, zaleznie od ich konfiguracji, moze
miec bardzo pozytywny jak i bardzo negatywny wptyw na wzajemne interakcje.

Styl nakazowy nazywany jest czesto zarzqdzaniem przez strach, opiera sie na ciggtym
monitoringu i kontroli pracownikéw oraz wydawaniu im polecen, ktére muszg byc
zrealizowane zgodnie z wymaganiami kierownika (Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109), bez zbednej
inicjatywy ze strony pracownika. Kreatywnos¢ nie jest mile widziana, a zadania majg by¢
wykonywane natychmiast, zgodnie z przekazanymi oczekiwaniami (Goleman, 2000, s. 5). Styl
ten moze mieé negatywny wptyw na atmosfere i skutkowac zwiekszong rotacjg pracownikéw,
cho¢ dobrze sprawdza sie w sytuacjach kryzysowych, jednak powinien by¢ stosowany z
umiarem. Styl ten jest tez stosowany przez osoby, ktdre starajg sie ukry¢ wiasne deficyty w
zakresie przygotowania do kierowania ludZzmi i umiejetnosci zarzadzania w zmieniajacych sie
warunkach. Mozliwos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z pracownikami przez menedzera
stosujgcego styl nakazowy jest znacznie ograniczona. Empowerment nie jest stosowany, a
komunikacja sprowadza sie do przekazywania zadan i weryfikacji stopnia ich realizacji. Nie ma
tez sprzyjajagcych warunkéw do ksztattowania w pracownikach poczucia otrzymywania
wsparcia i szacunku.

Stosujgc styl procesowy kierownik koncentruje sie na standardach i sposobach
wykonywania zadan, nacisk jest kfadziony na dziatania efektywne i zgodne z wymogami
organizacji. Lider uczy i pokazuje jak osiggna¢ cel, a w razie potrzeby sam realizuje zadania, by
udowodni¢ pracownikom efektywnosé wybranej metody (Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109). Styl
ten moze by¢ stosowany, gdy pracownicy posiadajg wtasciwe kompetencje i wysoki poziom
motywacji do osiggania zatozonych wynikéw. Przywdédce procesowego charakteryzuje niski
poziom empatii i moze wywotywac poczucie niedocenienia. Cho¢ od pracownikdw wymagana
jest samodzielnos¢ (Goleman, 2000, s. 5), nie pozwala im sie na wtasng inicjatywe. Sposdb
wptywu stylu procesowego na budowanie relacji przetozony-podwtadny bedzie uzalezniony
od umiejetnosci menedzera oraz preferencji pracownika. Jesli przetozony potrafi przekazywaé
zadania i wskazywaé sposdb realizacji ich w sposdb nienaruszajgcy poczucia godnosci
podwitadnego, a ten nie oczekuje znaczacej samodzielnosci, wptyw takiego podejscia do
zarzadzania na relacje moze by¢ neutralny lub pozytywny. Jesli jednak pracownik oczekuje
swobody dziatania, przetozony nie zapewnia mu poczucia wsparcia i szacunku, a na to
wszystko nakfadajg sie problemy komunikacyjne, poziom jakosci relacji przetozony-

podwitadny moze okazac sie niski.
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W tabeli 1.3 przedstawiono przygotowany na podstawie powyzszych charakterystyk opis
wptywu styléw przywddztwa na empowerment, komunikacje przetozony-podwtadny oraz
poczucie wsparcia i szacunku ze strony menedzera w stosunku do pracownika. Przyznana
punktacja ma charakter subiektywnej oceny autora dysertacji. Jej znaczenie jest nastepujace:

a) ,+++” oznacza wysoki poziom,

b) ,++” to poziom umiarkowany,

c) ,+” okresla niski poziom,

d) ,0” wskazuje brak wystepowania.

Pochodng stosowanych stylow przywddztwa jest typologia menedzeréw, ich podziat na
przywdédcow  charyzmatycznych i pozbawionych charyzmy, autokratycznych i
demokratycznych, inspirujgcych i kontrolujacych oraz transakcyjnych i transformujgcych

(Karwowski i Pawtowska, 2009, s. 17-18; Mockatto, 2011, s. 11; Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109).

Tabela 1.3. Charakterystyka stylow przywddztwa a narzedzia budowania relacji

NARZEDZIE STYL PRZYWODZTWA
BURDS_‘LVSTIA DEMOKRAT. | AFILIACYJNY | AUTORYTARNY | TRENERSKI | NAKAZOWY | PROCESOWY
empowerment +++ ++27 428 +429 0% FER
komunikacja +++ +++ +432 +433 34 =+
wsparcie ++36 +++ +++ +++ +37 438
szacunek +++ +++ ++39 44490 $41 2

Zrodto: Opracowanie wiasne

27 Menedzer stawia na intensywnga wspofprace z zespotem, co moze ogranicza¢ poziom empowerment.

28 Cho¢ cztonkowie zespotu majg swobode w doborze sposobdw osiggniecia zatozonego celu, to jednak jego
bardzo wyrazne nakreslenie moze ograniczac te swobode.

29 Rézny poziom empowerment, zaleznie od doswiadczenia i kompetencji pracownikéw.

30 Stosowanie empowerment jest wykluczone.

31 Oczekiwanie precyzyjnego wykonywania zleconych zadan.

32 Skuteczna komunikacja, jednak skupiona na przekazaniu wizji menedzera.

33 Komunikacja skupiona na zespole, co moze prowadzi¢ do zaniedbania spraw istotnych dla organizacji.

34 Komunikacja stuzy wytacznie przekazywaniu polecen i przyjmowaniu raportéw.

35 Kontakty z przetozonym mogg powodowa¢ pewien poziom frustraciji.

36 Nizsza skuteczno$é w sytuacjach kryzysowych.

37 Brak sprzyjajacych warunkéw do udzielania wsparcia pracownikom.

38 Wsparcie poprzez dawanie wtasnego przyktadu, ktéry jednak moze wydawac sie niedoscigniony.

39 przekazanie wizji przetozonego moze by¢ odbierane jako przejaw mniejszego szacunku niz oczekiwany.

40 Ryzyko, ze niektérzy pracownicy bedg mieli poczucie wykorzystywania ich przez przetozonego do rozwijania
mniej wykwalifikowanych cztonkéw zespotu.

41 Brak sprzyjajacych warunkéw do budowania poczucia szacunku.

42 Ryzyko pojawienia sie poczucia niedocenienia.
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Najwazniejsze cechy wymienionych menedzeréw o rdinych preferowanych stylach

przywodztwa przedstawiono w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Cechy menedzera a preferowany styl przywdédztwa

PRZYWODCA
CHARYZMATYCZNY POZBAWIONY CHARYZMY
— Oddziatuje poprzez swojg osobowos¢, — Opiera sie na pewnosci siebie i chtodnym
inspirujgce cechy i swoistg aure. analitycznym podejsciu do probleméw.
—  Wizjoner, zorientowany na osigganie celéw, — Jego pozycje i wiadze zapewnia mu
dobrze komunikuje sie z otoczeniem. posiadana wiedza.
DEMOKRATYCZNY AUTOKRATYCZNY
—  Zacheca do wspotpracy. — Narzuca wtasne decyzje.
— Podejmuje decyzje wspdlnie z — Naktania ludzi do wykonywania jego
pracownikami. polecen.
INSPIRUJACY KONTROLUJACY
— Zaraza swojg wizjg przysztosci. —  Manipuluje pracownikami.
— Dodaje sity do realizacji celéw zespotu. —  Wymusza postuszenstwo.
TRANSFORMACYJNY TRANSAKCYJNY
—  Motywuje ludzi, aby stawiali sobie coraz — Woymienia pienigdze, prace i poczucie
ambitniejsze cele. bezpieczeristwa na podporzadkowanie sie®3,

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Karwowski i Pawtowska, 2009, s. 17-18; Mockatto, 2011, s. 11;
Dzwigot-Barosz, 2014, s. 109)

KOPIOWANIE WERYFIKACJA DOPASOWANIE
SCHEMATOW SCHEMATOW DO SYTUACII
e doswiadczenie ® nowy zespot e obserwacje
e posiadana e aktualna e dialog z
wiedza sytuacja zespotem

Rysunek 1.7. Etapy wdrazania sie¢ menedzera w prace z nowym zespotem

Zrédto: Opracowanie wlasne

Menedzer nie powinien stosowac preferowanego przez siebie podejscia do zarzadzania
niezaleznie od okolicznosci. Dobdor wiasciwego stylu przywddztwa powinien zalezeé¢ od
charakterystyki pracownikéw (ich osobowosci, kompetencji i doswiadczenia) oraz biezgcej
sytuacji zespotu, przedsiebiorstwa lub rynkowej. Najczestszym btedem w zakresie doboru
odpowiedniego stylu jest powielanie i stosowanie narzedzi budowania relacji i ksztattowania
poziomu zaangazowania pracownikéw, ktére sprawdzity sie w poprzednich miejscach

zatrudnienia menedzera. W organizacjach miedzynarodowych wrazliwos¢ stron na stosowane

43 Takie podejscie do kierowania ludZzmi moze niekiedy narusza¢ ich godno$é.
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na tym etapie narzedzia moze byé¢ wieksza ze wzgledu na wspomniane wczesniej rdznice
kulturowe. Z reguty, jest to pierwszy etap po rozpoczeciu przez menedzera pracy z nowym
zespotem. Po nim nastepuje weryfikacja- dopasowania wczesniej wypracowanych metod do
aktualnej sytuacji, a ostatnim etapem jest wzajemne dopasowanie sie lidera i zarzgdzanego

zespotu (rysunek 1.7).

1.3.2. Upodmiotowienie pracownika jako narzedzie budowania relacji z nim

Odejscie od zhierarchizowanych struktur i tradycyjnych sposobdw kierowania ludZzmi przy
jednoczesnym przekazaniu czesci uprawnien cztonkom zarzgdzanego zespotu pozwala czesto
zbudowa¢é pozytywne relacje z pracownikami. Sprzyjajg temu miedzy innymi zespotowe formy
pracy TBW (ang. team-based working) i zwigzane z nimi upodmiotowienie pracownikéw EMP
(ang. empowerment). Zespotowe formy pracy polegajg na prowadzeniu dziatan przez grupe
wspotpracujacych ze sobg pracownikéw, ktdrzy osiggajg wspodlne cele, wykorzystujgc swoje
zréznicowane role i system komunikacji umozliwiajgcy wspotprace (Trzcielinski,
Wtodarkiewicz-Klimek i Pawtowski, 2013, s. 14-21). Dziatania zespotéw sg bardziej skuteczne i
szybsze oraz charakteryzujg sie wiekszg zdolnoscig adaptacji do zmiennych warunkéw niz
zhierarchizowane struktury organizacyjne (Blanchard, 2007, s. 141), poniewaz ich cztonkowie
sg bardziej otwarci na wysokiej jakosci relacje zawodowe i zaciesniong wspoétprace w celu
realizacji zadan (Bligh, Pearce i Kohles, 2006, s. 301).

Z kolei, upodmiotowienie szczebla wykonawczego polega na wyposazeniu pracownikéw w
uprawnienia decyzyjne, przekazaniu im odpowiedzialnosci za wykonywang przez nich prace
oraz zapewnianiu im niezbednej do tego wiedzy i umiejetnosci. Jest ono czyms wiecej niz tylko
delegowaniem praw i obowigzkdéw, pracownicy mogg wykorzystywac¢ swojg wiedze do
aktywnego doskonalenia produktow i proceséw na ich stanowiskach pracy oraz w zespotach,
w ktérych pracujg (Yingying, 2015). Zaletami takiego podejscia s3: szybka identyfikacja i
reakcja na problemy, kreatywnos¢ i podejmowanie nowych inicjatyw oraz zwiekszenie liczby
rozwigzan podnoszgcych jakos¢ (Trzcielinski, Wtodarkiewicz-Klimek i Pawtowski, 2013, s. 14-
21). Upodmiotowienie stosowane jest w celu motywowania pracownikow do
wykorzystywania swojej wiedzy w podejmowanych dziataniach dla osiggania jak najlepszych
rezultatéw (Blanchard, 2007, s. 57-58). Najwazniejsze czynniki wptywajace na

upodmiotowienie, zaangazowanie i satysfakcje pracownikdw opierajg sie na relacji
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przetozony-podwtadny (Nauman, Khan i Ehsan, 2010, s. 641). W wielu przedsiebiorstwach rola
pracownikéw wszystkich szczebli jest niezwykle istotna, jednak wazne jest tez witasciwe
zarzadzanie nimi, motywowanie ich i zapewnienie odpowiedniej komunikacji pomiedzy
wszystkimi uczestnikami organizacji. tuszczyniska (2018, s. 29-32) wskazuje, ze obecnie
empowerment nabiera coraz wiekszego znaczenia w zarzadzaniu. Jego stosowanie wigze sie
ze stworzeniem pracownikom warunkdéw, w ktérych czujg sie zacheceni do zaangazowania w
proces podejmowania decyzji, a co za tym idzie réwniez bardziej samodzielnego wykonywania
zadan (Menon, 2001, s. 153-154). Dzieki temu bedg mieli wiekszy wptyw na wykonywang
prace, co bedzie przektadad sie na wzrost ich samooceny, rozwdj kompetenc;ji, kreatywnosé¢,
motywacje i otwartos¢ na budowanie pozytywnej relacji z przetozonym. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze warunkami skutecznego upodmiotawiania podwtadnych sg wzajemne zaufanie
i szacunek, efektywna komunikacja oraz dojrzatos¢ i poczucie wspdtodpowiedzialnosci za
organizacje. Nalezy dzieli¢ sie z kazdym pracownikiem doktadnymi informacjami i zastepowac
hierarchiczne myslenie zespotami autonomicznymi. Poprzez angazowanie pracownikéw w
podejmowanie decyzji zwieksza sie zakres ich odpowiedzialnosci, przez co majg wiekszg
Swiadomosc¢ kosztow i moga je obniza¢ w zakresie swojej wtasnej pracy. Jesli utozsamiajg sie
z organizacjg, rosnie ich poczucie przynaleznosci do niej. Powstaje spoteczno$¢ zawodowa,
ktorg charakteryzujg nastepujgce cechy (tuszczynska, 2018, s. 29-32):
— wizja, wspdlne wyobrazenie na temat realizacji celow organizacji,
— partnerstwo w relacjach przetozony-podwtadny,
— przypisanie odpowiedzialnosci do osoby realizujgcej zadanie, niezaleznie od jej pozycji
w hierarchii instytucji,
— samokontrola realizowana przez pracownika,
— zaufanie stanowigce podstawe relacji miedzy podwtadnymi i przetozonym oraz
pomiedzy wspdtpracownikami,
— zmiana charakteru przywddztwa z pozycji kontrolera na lidera wspierajgcego swoich
podwtadnych,
— prawo do indywidualnej oceny sytuacji, bez narzucania jednorodnych odpowiedzi,
— klimat innowacyjnosci, wsparcie kreatywnosci pracownikéw,

— swoboda przeptywu informacji w obrebie struktur danej organizacji.
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Empowerment jest sposobem zachowania i postepowania przetozonych zmierzajgcych do

obdarzenia swoich podwfadnych wtadza, jest on delegowaniem wtadzy i uprawnien w celu

zwiekszenia skutecznosci pracownikéw (Stankiewicz-Mrdz, 2015, s. 172). Stworzenie im takich

warunkéw pracy i wspotpracy z przetozonym moze daé wiele pozytywnych efektow.

Decentralizacja w zarzadzaniu nie tylko wptywa korzystnie na samopoczucie pracownikéw i

jakos¢ relacji przetozony-podwtadny. Skutkuje ona réwniez zmniejszeniem znaczenia kontroli

jakos$ci wykonywanej pracy, gdyz pracownicy majacy poczucie uczestnictwa w wyznaczaniu

celdw i sposobdw ich realizacji wykonuja wynikajgce z tego zadania z wiekszg starannoscia.

Dotychczasowe wyniki badan wskazujg, co nastepuje:

Koncepcja empowerment jest szansg wykazania sie dla pracownikéw, ktdrzy nie petnig
funkcji kierowniczych. Mogg oni wnosi¢ uwagi i sugestie oraz wskazywac¢ mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa. Upodmiotowienie wptywa pozytywnie na poziom ich
motywacji, gdyz czujg sie bardziej dowartosciowani, co pobudza ich do aktywnego
myslenia i wiekszego zaangazowania. Ich nastawienie do pracy jest bardziej kreatywne.
Chetniej angazujg sie w realizacje zadan, jesli uczestniczyli w ich wyznaczaniu. W
organizacjach, w ktérych wdrazana jest ta koncepcja, lepiej wykorzystywana jest
wiedza i doswiadczenie pracownikéw (Pawtowskiiin., 2017, s. 161).
Upodmiotowienie pracownikdw jest strategig dobrze przygotowujgca organizacje do
sytuacji kryzysowych. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w burzliwych czasach wigze
sie  z koniecznoscig tworzenia warunkéw do wykorzystywania koncepcji
empowerment, ktéra utatwia organizacji radzenie sobie z takimi sytuacjami, jednak
wymaga zmniejszenia kontroli oraz przeprofilowania roli menedzeréw. Zaufanie i
efektywna dwukierunkowa komunikacja odgrywajg istotng role (Stankiewicz-Mréz,
2015).

Empowerment nie jest bardzo rozpoznawalnym zjawiskiem wsrdd pracownikéow w
Polsce, co oznacza, ze prawdopodobnie wielu ludzi nie spotkato sie z nim w swoich
organizacjach, ani nie styszato o tej koncepcji w trakcie edukacji, co z jednej strony
obniza prawdopodobienstwo zainteresowania wdrazaniem zatozen empowerment w
srodowisku pracy, a z drugiej strony ukazuje konieczno$é promowania idei takiego

zarzadzania (Krawczyk-Brytka, s. 328).

Empowerment moze nie$¢ ze sobg zagrozenia. Jednym z nich sg btedy popetniane przez

pracownika na skutek braku wystarczajgcych kwalifikacji do samodzielnej realizacji

63



powierzonych zadan przy jednoczesnym niewystarczajgcym monitorowaniu jego pracy. Inne
zagrozenie wigze sie z udzieleniem pracownikowi dostepu do informacji, ktérych wczesniej nie
posiadat. Moze on wykorzystaé je nie tylko do realizacji zadan, ale réwniez do interpretacji
zjawisk i procesdw w przedsiebiorstwie, ktdre lezg poza zakresem jego obowigzkéw.
Empowerment moze tez wywotywac obawy u menedzera, ze przekazujac cze$¢ kompetencji
swoim podwtadnym przyczyni sie do tego, ze kiedys jedna z tych osdb zajmie jego miejsce*4.
Pomimo pewnych zagrozen i obaw z nim zwigzanych, empowerment moze by¢é waznym
narzedziem menedzera, nie tylko w skutecznym realizowaniu celdow postawionych przed jego
zespotem, ale réwniez w budowaniu relacji z pracownikami poprzez stosowanie wobec nich
metod kierowania, ktére bede postrzegali jako nowoczesne, odmienne od tych, ktérych

wczesniej doswiadczyli.

1.3.3. Narzedzia komunikacji wewnetrznej stosowane przez lidera a relacje miedzy

przetozonym i podwtadnym

Komunikacja wewnatrz organizacji to, obok przekazywania polecen i informacji, rowniez
stuchanie pracownikéw i zainteresowanie ich odczuciami i problemami. Stuzy ona budowaniu
relacji i, cho¢ menedzer jest jej gtdwnym dostawca, nastepuje rowniez w kierunku od
podwitadnego do przetozonego, jaki i pomiedzy pracownikami na tym samym szczeblu
organizacyjnym (Bakar, Mustaffai Mohamad, 2009, s. 12). Przyktadowe narzedzia komunikacji
wewnetrznej wymieniajg Grebosz i Mikulska (2013, s. 47) (rysunek 1.8)%.

Przetozeni komunikujg cele i priorytety firmy, informujg o jej wynikach, wyjasniajg zmiany
organizacyjne, przez co budujg zaufanie podwtadnych do siebie oraz ich poczucie
przynaleznosci do organizacji. Nastepuje to zaréwno poprzez regularne komunikaty, jak i w

formie spotkan (Gawtowski i Mruk, 2016, s. 113), warsztatow czy imprez firmowych.

44 7daniem autora dysertacji $wiadome unikanie przez menedzera przekazywania wiedzy lub kompetencji swoim
pracownikom, co ma stuzy¢ ochronie wtasnej pozycji w organizacji, Swiadczy o ztym przygotowaniu takiej osoby
do petnienia funkcji kierowniczych. Jednym z obowigzkow lidera jest przygotowywanie swoich nastepcow i nie
musi to oznaczac¢ ostabienia jego wtasnej pozycji, jako ze sukcesja moze wynikaé z awansu menedzera lub tez
promocja podwtadnego moze oznaczac zajecie stanowiska réwnolegtego do funkcji petnionej przez niedawnego
przetozonego.

4 Autor dysertacji ograniczyt sie jedynie do wymienienia pozadanych narzedzi komunikacji. Z tego powodu
pominieto wskazane przez Grebosz i Mikulskg (2013, s. 47) plotki i pogtoski jako narzedzia nie spetniajace
wspomnianego kryterium. Jednoczesnie zestawienie zostato uzupetnione o nowoczesne narzedzia komunikacji
jakimi sg komunikatory elektroniczne i media spotecznosciowe.
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Menedzerowie wykorzystujg szerokie spektrum narzedzi komunikacji formalnej i nieformalnej
(Olsztynska, 2002), ktérych rola w ksztattowaniu relacji miedzy przetozonym i podwtadnym
moze byc¢ rézna. Nawigzujgc ponownie do teorii LMX i POS, nalezy podkresli¢, ze wiekszg moc
bedg miaty bezposrednie spotkania, niz wysytane drogg e-mailowg lub w formie
korespondencji wewnetrznej wiadomosci, cho¢ w obydwu przypadkach nalezy zwracaé
uwage na styl komunikacji (werbalnej i pisemnej). Powinien on dawaé pracownikowi poczucie
bezpieczenstwa i szacunku, a spotkania z przetozonym powinny wywotywaé pozytywne
emocje lub by¢ neutralne dla jego samopoczucia. Istotnym czynnikiem w ksztattowaniu relacji
jest réwniez czestotliwos¢ interakcji oraz ich jakos¢. Nie zawsze wieksza liczba spotkan czy

komunikatow lub ich dtugos¢ poprawiajg jakosc relacji.

NARZEDZIA KOMUNIKACII

KOMUNIKACIJA KOMUNIKACIJA
NIEFORMALNA FORMALNA
[ I ]
spotkania
nieoficjalne
spotkania z : l |
— pracownikami, zespoly
i po . .
clektronicne zadaniowe, W GORE W Dot
media zebrania,
spotecznosciowe intranet, e-mail
skrzynki
pomystow i memoranda,
problemow, biuletyny
badanie opinii, firmowe, raporty,
— informacje — tablice ogtoszen,
zwigzkow zebrania,
zawodowych, radio zaktadowe,
intranet, e-mail, intranet, e-mail
zebrania

Rysunek 1.8. Przyktadowe narzedzia komunikacji wewnetrznej
Zrédto: Opracowanie wiasne za (Grebosz i Mikulska, 2013, s. 47)

Pracownicy informujg o czynnikach wywotujgcych satysfakcje lub frustracje, dysfunkcjach
w praktykach i systemach zarzgdzania personelem, stabych punktach proceséw oraz wszelkich
innych problemach w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, jak réwniez sygnalizujg pojawiajgce

sie obawy. W celu stworzenia warunkow do przekazywania takich informacji organizowane sg
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spotkania z pracownikami oraz przeprowadza sie badania ich opinii (Zuchowski i Kacprzycki,
2017, s. 42-43). Zaréwno ze spotkan jak i badan wyciggane sg wnioski, co skutkuje
podejmowaniem przez pracodawce dziatan korygujgcych. Bednarska-Wnuk (2017, s. 19)
wskazuje na znaczenie skutecznej komunikacji pomiedzy menedzerem i pracownikami dla
budowania ich relacji, dodajgc jednoczesnie, ze interakcje te sg najczesciej opisywane takze w

nastepujacych kontekstach (rysunek 1.9):

kompetencji kadry zarzadzajgcej,

lojalnosci pracownikow,

poczucia przynaleznosci pracownikéw do organizacji,

wzajemnego zaufania pracownikéw i menedzerow.

WZAJEMNE ZAUFANIE

KOMPETENCIJE
MENEDZERA,
komunikacja z
pracownikiem

) LOJALNOSC PRACOWNIKA
RELACJA MENEDZER-

PRACOWNIK (wobec przetozonego i
organizacji)

ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYINE

Rysunek 1.9. Budowanie relacji poprzez odpowiednig komunikacje i jej rezultaty

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Bednarska-Wnuk, 2017)

Gawtowski i Mruk (2016, s. 137) wskazujg na podziat komunikacji w relacji przetozony-
podwtadny na werbalng i niewerbalng. Przypominajg oni, iz czesto komunikacja niewerbalna
odgrywa wiekszg role od tej werbalnej, w ktdrej z kolei nierzadko istotniejszy jest sposéb
wypowiadania sie niz sama przekazywana tres¢. O ile mozna moéwi¢ o znacznym juz dorobku
naukowym w obszarze komunikacji werbalnej i niewerbalnej, to zmiana srodowiska w ktérym
zachodzi sam akt komunikacji w istotny sposéb moze wptyngé na jakos¢ komunikacji oraz na
jej poprawng interpretacje. Wraz z rozwojem technologii komunikacyjnych i
wykorzystywaniem ich w przedsiebiorstwach nastepuje bowiem zmiana w zakresie narzedzi
komunikacji, co wymusza konieczno$¢ poszerzania wiedzy na temat jak najlepszego

wykorzystania ich dla budowania relacji rowniez w srodowisku wirtualnym. W trzeciej
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dekadzie XXI wieku ogromne znaczenie w komunikacji wewnetrznej zaczynajg odgrywac jej
nowe formy, jakimi s3 komunikatory, na przyktad Messenger czy WhatsApp, a takze narzedzia
do prowadzenia wideokonferencji, takie jak Zoom, Google Meet czy Microsoft Teams.
Komunikatory mogg stanowi¢ narzedzie szybkiej wymiany informacji pomiedzy
wspotpracownikami oraz na linii przetozony-podwtfadny. Mozliwos¢ utworzenia w nich scisle
okreslonych grup uzytkownikéw uczestniczgcych w spotkaniach czy przekazujacych i
odbierajgcych wiadomosci przyspiesza procesy decyzyjne. Pozwala tez wigcza¢ pracownikdéw
w dyskusje i wymiane opinii na kwestie istotne dla realizacji celéw. Tym samym pracownicy
majg poczucie partycypacji w waznych procesach organizacyjnych. Jesli poziom wzajemnego
zaufania w zespole jest wysoki, wiele z przekazywanych informacji moze mie¢ charakter
nieformalny, czesto w zaden sposdb niezwigzany ze sprawami zawodowymi, co wspiera
budowanie relacji, a menedzerowi pozwala przekazywacd i pozyskiwac informacje w kazdym
momencie, gdyz korzystanie z komunikatora jest dobrowolne- w przeciwienstwie do
potaczenia telefonicznego od przetozonego, do odebrania ktérego pracownik moze czesto
czué sie przymuszony poza godzinami pracy. Nalezy jednak podkresli¢, ze réwniez w
przypadku komunikatoréw elektronicznych menedzer nie powinien naduzywaé ich
stosowania. O ile takie rozwigzania technologiczne sprzyjajg procesom organizacyjnym,
zwtaszcza w przedsiebiorstwach o strukturze rozproszonej, to tego rodzaju narzedzia
stosowane poza godzinami pracy mogg narusza¢ prywatnos¢ i czas przeznaczony na
pozazawodowe zycie. Wykorzystywanie tych mediéw skutkuje bowiem zacieraniem sie
granicy pomiedzy srodowiskiem zwigzanym stricte z pracg i zyciem prywatnym. W rezultacie
to od jakosci relacji zalezy, w jakim stopniu te kanaty komunikacji s3 wykorzystywane we
wspotpracy przetozonego z podwtadnym i czy ich uzycie bedzie traktowane przez strony jako

dopuszczalna forma komunikacji organizacyjnej.

Podsumowanie

Przytoczony w rozdziale przeglagd kluczowych zagadnien zwigzanych relacja miedzy
przetozonym i podwtadnym prowadzi do nastepujacych wnioskéw natury teoriopoznawczej.
Po pierwsze, pomimo wielu badan i dyskusji w Swiecie nauki nadal samo pojecie relacji
pozostaje przedmiotem dyskusji. W niniejszym opracowaniu przyjeto interpretacje, iz relacja

ta to wiez pomiedzy jednostkami, uporzgdkowana i podlegajgca ksztattowaniu, majgca
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zrdznicowany, wielofunkcyjny charakter, o réznym stopniu sformalizowania (Ratajczak-
Mrozek, 2016, s. 58). W skrdcie- relacja to zwigzek (interakcja lub zaleznos¢) pomiedzy ludzmi,
ktdrej zrédtem sg akty komunikacyjne. Po drugie, relacja moze byé réznie postrzegana i
interpretowana. W rezultacie mozna wskaza¢ na szereg typow relacji, ktére nierzadko
wzajemnie przenikajg sie. Z punktu widzenia menedzera, pozadana jest taka relacja, ktora
pozwoli jemu i cztonkom jego zespotu skutecznie realizowad postawione przed nimi zadania,
przy jednoczesnym zachowaniu troski o szeroko rozumiany dobrostan wszystkich
wspotpracownikéw, do czego nawigzuje koncepcja POS. Ksztattowanie relacji miedzy
przetozonym i podwtadnym jest uwarunkowane szeregiem czynnikow i, zgodnie z zatozeniami
teorii LMX, powinno mie¢ charakter indywidualny, dopasowany do pracownika. W rozdziale
wskazano na gtéwne czynniki wptywajgce na relacje. S3 nimi: kultura organizacyjna, zasieg
dziatania przedsiebiorstwa i zwigzane z tym faktem réznice kulturowe oraz styl przywddztwa
menedzera. Ponadto, na jako$¢ relacji bedg wptywaty indywidualne cechy stron interakcji i ich

gotowo$¢ do ksztattowania pozytywnej, dobrej jakosci relacji.
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Rozdziat 2. Zaangazowanie organizacyjne pracownikow a charakter i jakos¢

relacji przetozony-podwtadny w miedzynarodowym srodowisku pracy

2.1. Koncepcje zaangazowania organizacyjnego pracownikbw i zaangazowania w

wykonywang prace

Problematyka zaangazowania pracownikdw stanowi istotng kwestie z punktu widzenia
skutecznosci dziatania organizacji, ze wzgledu na jego wptyw na budowanie pozycji rynkowe;j
przedsiebiorstwa. Zfozono$¢ przedmiotowego zagadnienia wydaje sie wieksza w
organizacjach dziatajagcych na skale miedzynarodowg, co jest wynikiem dodatkowo
naktadajacych sie rdéznic kulturowych. Sprawiajg one, ze interakcje pomiedzy menedzerem i
przetozonym, ktére wptywajg na poczucie wiezi z przedsiebiorstwem, stanowig czesto
wrazliwg materie (Yahiaoui, Nakhle i Farndale, 2021, s. 1). Zaangazowanie moze przyjmowac
wiele form, wsrdd ktérych wskaza¢ mozna na zaangazowanie w $rodowisko spoteczne,
oddanie sie swojemu zawodowi czy wykonywanej pracy, jak réwniez poczucie wiezi z
przedsiebiorstwem, czyli zaangazowanie organizacyjne (Juchnowicz, 2012, s. 35-36; Lewicka,
2013, s. 181). Koncepcja zaangazowania w prace (ang. work engagement) wedtug
Schaufeliego i Bakkera (2004, s. 295) mowi o pozytywnym, dajgcym satysfakcje z pracy stanie
umystu, na ktéry sktadajg sie trzy komponenty: energia i cheé¢ podejmowania wysitku (ang.
vigor), oddanie pracy (ang. dedication) oraz skoncentrowanie (ang. absorption) na
realizowanych zadaniach (Springer, 2016, s. 15; Stachowska, 2018, s. 115-116).
Zaangazowanie w prace oznacza raczej wysoki poziom oddania sie jej (Suleaiin., 2012, s. 191),
podczas gdy zaangazowanie organizacyjne jest postawg wobec przedsiebiorstwa (Men, 2015),
choé, z analizy literatury przedmiotu wynika, ze pojecia te sg czesto stosowane zamiennie.
Model przywigzania do organizacji (ang. organizational commitment) zaproponowany przez
Allen i Meyera (1990, s. 3) posiada trzy wymiary zwigzku pracownika z miejscem pracy:
emocjonalny (ang. affective), zwigzany z checig kontynuacji (ang. continuance) wynikajacg z
obawy przed wysokimi kosztami odejscia z organizacji oraz zwigzany z poczuciem moralnego
obowigzku kontynuowania zatrudnienia (ang. normative). W ujeciu tym zwigzek pracownika z
firma moze by¢ okreslony réwnoczesnie przez kilka z wymienionych wymiaréw (Barika i in.,

2002, s. 65; taguna i in., 2015, s. 278-281; Jayasingam, Govindasamy i Singh, 2016, s. 270).
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Springer (2016, s. 19) zwraca uwage na zastrzezenia, jakie budzi traktowanie komponentu
przywigzania kontynuacyjnego jako elementu przywigzania. Watpliwosci wynikajg z faktu, iz
motywy dziatania pracownika pragngcego pozosta¢ w organizacji s inne w wypadku
zaangazowania emocjonalnego, a inne, jesli jest to zaangazowanie kontynuacyjne. Rowniez
konsekwencje dla organizacji s3 w obu przypadkach rézne. Odnosi sie to miedzy innymi do
zachowania prospotecznego w organizacji, ktére zaobserwowaé mozna u pracownikdéw
przywigzanych emocjonalnie, natomiast nie wystepuje ono, jezeli przywigzanie wynika z
niskiej oceny istniejagcych na rynku pracy alternatyw. Opinia na temat zaangazowania
organizacyjnego przedstawiona przez Kulikowskiego (2014, s. 172-173) ma jeszcze bardziej
krytyczny charakter. Sprzeciwia sie on uzywaniu okreslenia zaangazowanie w odniesieniu do
przywigzania do organizacji. Swoje stanowisko uzasadnia on przekonaniem, ze zaangazowanie
odnosi sie do pewnego statego stanu emocjonalno-motywacyjnego wigzgcego sie z
wykonywaniem okreslonej pracy, natomiast przywigzanie odnosi¢ sie moze do sity, z jaka
pracownik identyfikuje sie z przedsiebiorstwem i jego celami, a takze, jak bardzo chce braé
udziat w dziatalnosci pracodawcy i wktadaé w nig wiasny wysitek. Rdwniez Sokotowska-
Durkalec i Tabaszewska—Zajbert (2017, s. 180) oraz Lewicka (2019, s. 54) wyraznie oddzielajg
zaangazowanie pracownika w prace od jego przywigzania do organizacji czy lojalnosci (ang.
organizational loyalty), ktérg Glinska-Newes (2017, s. 141) definiuje jako gotowos¢ do dbania
o dobre imie przedsiebiorstwa i jego promowanie na zewnatrz, a takze pozostawanie mu
wiernym nawet w obliczu negatywnych zdarzeid. Rysunek 2.1 przedstawia rdzine ujecia

zaangazowania w wykonywang prace i zaangazowania organizacyjnego.

(" ZAANGAZOWANIE W ) (" ZAANGAZOWANIE )
PRACE ORGANIZACYINE
ENERGIA WKLADANA .
W PRACE ZAANGAZOWANIE ZWIAZEK EMOCJONALNY
PRACOWNIKA
ODDANIE PRACY CHEC KONTYNUACJI
\__ SKUPIENIE NA PRACY \ POCZUCIE OBOWIAZKU )

Rysunek 2.1. Zaangazowanie w prace a zaangazowanie organizacyjne

Zrédto: Opracowanie wiasne za (tagunaiin., 2015, s. 278-281)
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Kmiotek (2016, s. 83) zwraca uwage, ze wedtug koncepcji A.M. Saksa zaangazowanie
organizacyjne i zaangazowanie w prace tworzg wspdlnie zaangazowanie pracownika. W
modelu A.M. Saksa (rysunek 2.2) zaangazowanie w prace i organizacyjne stanowig
psychologiczng obecnos¢, odpowiednio: podczas wykonywania pracy i w organizacji. W
koncepcji tej pojawia sie jeszcze pojecie przywigzania do organizacji, ktére w omawianym
modelu stanowi rezultat zaangazowania pracownika, jednak w wielu Zzrédtach literaturowych

(jak réwniez w niniejszej dysertacji) stosowane jest zamiennie z zaangazowaniem

organizacyjnym.
(" (" [
Czynniki wywotujace Zaangazowanie Rezultaty
zaangazowanie pracownika zaangazowania
pracownika
4 ) 4 ) 4 )
echarakter pracy ®zaangazowanie esatysfakcja z
epostrzegane W prace pracy
wsparcie ezaangazowanie eprzywigzanie do
organizacyjne organizacyjne organizacji
epostrzegane ebrak checi
wsparcie odejscia z pracy
przetozonego ezachowania
—1 enagrodyi obywatelskie
uznanie
epoczucie
sprawiedliwosci
\ J \ J \ J

Rysunek 2.2. Model zaangazowania A.M. Saksa

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Kmiotek, 2016, s. 83)

Zdaniem autora dysertacji, nalezy odrézni¢ oddanie sie swojej pracy od zaangazowania
organizacyjnego®, z ktérych to drugie bedzie przedmiotem dalszych rozwazan, ze
szczegblnym uwzglednieniem uwarunkowan przedsiebiorstw miedzynarodowych. O ile
oddanie organizacji, a przynajmniej jego wymiar afektywny, z reguty nie moze istnie¢ bez
zaangazowania w wykonywang prace, jako ze trudno jest wyobrazi¢ sobie pracownika
zwigzanego pozytywnag wiezig emocjonalng z przedsiebiorstwem, ktdry jednoczesnie nie

czerpie satysfakcji z wykonywanych zadan stuzbowych (Farndale i in., 2014, s. 162), o tyle

46 Na potrzeby niniejszej dysertacji przyjeto, ze zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie w organizacje
oraz przywigzanie do organizacji sg pojeciami stosowanymi zamiennie.
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mozliwe jest wystepowanie zjawiska, kiedy pracownik traktujgcy swoéj zawdd jako misje lub
wrecz powotanie, nie jest zaangazowany organizacyjnie?’ (Marzec, 2015, 153; Jurek i
Adamska, 2017, s. 446; Stachowska, 2018, s. 116). Sktonnos¢ pracownikéw do zwiekszania
zaangazowania w wykonywang prace przy jednoczesnym obnizaniu przywigzania do
organizacji jest dos¢ powszechna, co stanowi wyzwanie dla przedsiebiorstw, gdyz osoby takie
mogaq skupiad sie na realizacji wiasnych celéw bardziej niz na dziataniach na rzecz pracodawcy.
Rozwijanie i wzmacnianie zaangazowania organizacyjnego pracownika wigze sie z
identyfikowaniem sie przez niego z misjg, wartosciami oraz celami i zadaniami
przedsiebiorstwa, pragnieniem przynaleznosci do danej organizacji oraz gotowoscia do
dziatania wykraczajgcego poza okreslone wymagania czy wyznaczone standardy, nadawaniem
wysokiej rangi interesom przedsiebiorstwa, a niekiedy wrecz traktowaniem ich jako
priorytetowych wobec witasnych intereséw. Zaangazowanie takie jest sitg mogacg tworzyé
wiez pomiedzy cztowiekiem i organizacjg (Jalilvand i Vosta, 2015, s. 345-346), moze miec
wptyw nie tylko na jakos¢ wykonywanej pracy, ale réwniez na postawe pracownika wobec
pracodawcy, uczciwos¢ wobec niego czy sposéb wyrazania sie na temat swojego miejsca pracy
w obecnosci 0sob trzecich. Z drugiej strony, nie mozna nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem
Skowron-Mielnik (2016, s. 151-155), ze zaangazowanie jest trudno mierzalne, co sprawia, ze
sterowanie nim w celu osiggniecia konkretnych mierzalnych efektéw pracy moze byé duzym
wyzwaniem. Ponadto, zwraca ona jeszcze uwage na trudnosci, jakich przysparza kwalifikacja
zaangazowania: jesli uznamy je za kompetencje, to mozemy je ksztattowaé, jesli natomiast jest
to predyspozycja, to jest bardzo indywidualng cechg kazdego pracownika, na ktorg wptyw
moze by¢ ograniczony. Ztozonos¢ zagadnienia wynika z faktu, iz zaangazowanie jest efektem
pozytywnej interakcji motywacji wewnetrznej oraz zewnetrznej i jako takie warunkuje
wykorzystywanie zasobdw zawartych w kompetencjach pracownika, samo w sobie jednak
kompetencjg nie jest.

Pomimo iz z punktu widzenia nauki zaangazowanie pracownikéw w wykonywang prace

wydaje sie by¢ bardziej istotne, w praktyce przedsiebiorstw wiekszg uwage poswieca sie

47 Przyktadem pracownika zaangazowanego w prace lecz niezaangazowanego organizacyjnie moze by¢ lekarz,
ktdéry czuje powotanie do ratowania zdrowia i zycia swoich pacjentéw, a wiec jest zaangazowany w wykonywanie
swoich zadan, lecz ma szereg zastrzezen do sposobu funkcjonowania szpitala, w ktérym jest zatrudniony, co moze
skutkowaé jego niezaangazowaniem organizacyjnym. Innym przyktadem moze by¢ pracownik instytucji
realizujgcej miedzynarodowe projekty, ktére stanowig dla niego ciekawe wyzwanie i sprawiajg, ze jest catkowicie
oddany ich wdrazaniu. Jednoczesnie ma poczucie, ze wsparcie, ktérego udziela mu pracodawca, jest znikome, co
powoduje, iz nie ma wiezi emocjonalnej pomiedzy tg osobg i zatrudniajaca jg organizacja.
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zaangazowaniu organizacyjnemu, ktérego wymiar afektywny jest silniej zwigzany z poczuciem
satysfakcji z wykonywanej pracy, poniewaz podobnie jak ono jest formg stanu umystu
pracownika (Farndale i in., 2014, 169-171). Z drugiej strony, budowanie wiezi pracownika z
organizacjg utrudnia fakt, iz w obecnych czasach coraz czesciej ten pierwszy przejmuje
odpowiedzialnos¢ za przebieg swojej kariery zawodowej przedktadajgc wiasng profesjonalng
tozsamo$¢ jednostki nad tozsamo$é organizacyjng (Smolbik-Jeczmieri i Zarczyfska-Dobiesz,
2017, s. 172). Dlatego tez powigzanie relacji zatrudnionego w przedsiebiorstwie pracownika i
przetozonego bedacego reprezentantem pracodawcy z zaangazowaniem organizacyjnym tego
pierwszego stanowi problematyke, ktérg poddano pogtebionej analizie i weryfikacji
empirycznej. Dodatkowo miedzynarodowe tto prowadzonych rozwazan sktania do spojrzenia
na przedmiotowe zagadnienie z szerszej perspektywy, a jednocze$nie uwzglednia obecne
realia rynkowe, w ktdrych coraz wiecej przedsiebiorstw wykracza w swoich dziataniach poza
granice krajow, w ktérych powstaty. To z kolei jest Zréodtem dodatkowych wyzwan

niezwigzanych wprost z gtdwnym zakresem dziatan organizacji.

2.1.1. Pojecie zaangazowanie pracownikow w literaturze angielskojezycznej w sSwietle

réznic jezykowych

W jezyku polskim okreslenie zaangazowad oznacza zardwno zatrudni¢ kogos, jak i- w
potagczeniu z zaimkiem sie- wzigé aktywny, emocjonalny udziat w jakim$ dziataniu,
przedsiewzieciu czy pracy. Jest to termin tgczony w badaniach z oddaniem, pozostaniem,
motywacjg, satysfakcja, jak rowniez z wysitkiem oraz efektami. Pojawia sie wiec zaréwno jako
aspekt postawy wobec pracy, jak i wynikajacy z niej ponadstandardowy wysitek, z jakim
wykonywana jest praca, a takze jako podwyzszony rezultat, czyli wyzsze wyniki dla organizacji
i satysfakcja z pracy. Zaangazowac sie moze wiec oznaczac: wejsc i pozostad, a dalej dziatac ze
starannoscig, pasjg, niezaleznie od spodziewanej rekompensaty (Skowron-Mielnik, 2016, s.
153), na rzecz dobra wspdlnego.

Istotng trudnos$¢ w zdefiniowaniu zaangazowania stanowi kwestia réznic jezykowych, co
znalazto swdéj wyraz juz we wstepie niniejszego rozdziatu, jako ze charakterystyka
zaangazowania w prace i oddania organizacji nie byta mozliwa bez wskazania angielskich
okreslen zwigzanych z tymi pojeciami. W literaturze angielskojezycznej istnieje wiele pojec

roznigcych sie od siebie znaczeniem, podczas gdy na jezyk polski czesto wszystkie ttumaczone

73



sq jako zaangazowanie (Mréwka, 2010, s. 7; Springer, 2016, s. 17-18). Sg nimi miedzy innymi
commitment, engagement czy involvement (Lochnicka, 2015, s 318). Wedtug Oxford Advanced
Learner’s Dictionary pierwsze z poje¢ oznacza stan gotowosci do poswiecenia czemus duzej
ilosci czasu, pracy, energii, etc. Drugie jest nawigzaniem z kim$ kontaktu lub wyrazeniem troski
o kogos lub o cos oraz prébg zrozumienia drugiej strony. Ostatni z wymienionych wyrazéw to
rzeczownik pochodzacy od czasownika involve oznaczajgcego miedzy innymi wyrazenie troski
o jakie$ przedsiewziecie, jak rowniez wziecie w nim bezposredniego udziatu. Haugen i Davis
(2009, s. 396-397) wskazuja, ze pojecie engagement wigze sie z gtebokim przekonaniem, ze
przyjety kierunek dziatan jest wtasciwy, lepszy od innych mozliwych kierunkéw. Wykracza poza
wiedze racjonalng i ma nacechowanie emocjonalne. W przeciwienstwie do engagement, ktére
wigze sie z okreslonym zachowaniem cztowieka, commitment moze oznaczaé jedynie wole
przyjecia takiego zachowania, a ponadto u jego podstaw mogg leze¢ nie tylko pozytywne
czynniki motywujgce. Moze to by¢ na przyktad strach przed negatywnym konsekwencjami
innego zachowania. Z kolei, involvement opiera sie na wzajemnej wymianie: dziatanie za
nagrode. W tabeli 2.1. przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych rodzajéw
zaangazowania bazujacg na opisie Haugen’a i Davis’a. Zauwazy¢é mozna, ze zaangazowanie
rozumiane jako commitment jest najbardziej niejednoznaczne i posiada cechy uwarunkowane
okolicznosciami oraz wptywajgcymi na nie czynnikami. Moze to oznaczaé, ze jego ostateczny
wymiar jest silnie uzalezniony od przyjetego sposobu zarzgdzania ludzmi, a zatem rowniez od

kompetencji lidera oraz relacji, jakg zbuduje on z pracownikiem.

Tabela 2.1. Zestawienie angielskojezycznych terminéw oznaczajacych zaangazowanie

KRYTERIUM POIJECIE ANGIELSKIE
POROWNANIA ENGAGEMENT COMMITMENT INVOLVEMENT
MOTYWACIJA pozytywna pfggzxxngjb ched osiggniecia korzysci
NACECHOWANIE wysokie wysokie lub niskie niskie
EMOCJONALNE
DZIALANIE dziatania juz podjete wola podjecia dziatan dziatanie za nagrode

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Haugen i Davis, 2009, s. 396-397)

Przedstawiony powyzej opis pozwala zrozumieé¢ rdzinice pomiedzy poszczegdlnymi

rodzajami zaangazowania stawiajac pomiedzy nimi dos¢ wyrazne granice. Jednak w wielu
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opracowaniach granice te nie sg juz tak bardzo widoczne. Skowron-Mielnik (2016, s. 153)
przytacza opinie Borkowskiej, ktora rozgranicza wprawdzie pojecie involvement oznaczajgce
wspotuczestnictwo od commitment rozumianego jako mozliwie najlepsze wykonywanie zadan
przypisanych pracownikowi, jednak oba pojecia rozumiane w ten sposdb nie sg od siebie tak
odlegte, jak wedtug wczesniejszego opisu. Z kolei, tochnicka (2015, s. 321) wskazuje, ze
wszystkie trzy ujecia zaangazowania s3 ze sobg powigzane i mogg oddziatywac na siebie
wzajemnie. Pracownik o wysokim stopniu zaangazowania w rozumieniu commitment bedzie
z reguty charakteryzowat sie duzym zaangazowaniem w rozumieniu engagement. Jest tez
mozliwe, ze osoba oddana swojej pracy (engagement) bedzie silniej przywigzana do
organizacji (commitment). Ponadto, wtgczanie pracownikdw w sprawy organizacji poprzez
wtasciwg komunikacje czy umozliwianie im wspdtuczestniczenia w podejmowaniu decyzji
(involvement) moze pozytywnie wptyna¢ na ich zadowolenie z pracy, co przetozy sie na wyzszy
poziom zaangazowania w znaczeniu engagement i commitment.

Przytoczone przyktady pokazujg, ze ograniczenia jezykowe mogg stanowi¢ znaczace
utrudnienie dla znalezienia jednoznacznej polskojezycznej definicji zaangazowania. W
opracowaniu jako wiodgcy termin przyjeto zaangazowanie, a zamiennie stosowane bedg, ze
wzgleddw stylistycznych, jako synonimy pojecia oddanie, przywigzanie oraz wieZ, cho¢ nalezy
zaznaczyé, ze nie sg to wyrazenia w petni rownowazne. Dla przyktadu, wedtug Stownika Jezyka
Polskiego stowo przywigzanie ma wydzwiek pozytywny, oznacza uczucie sympatii i silnej wiezi
emocjonalnej. Definicja ta dobrze pasuje do opisu tylko jednego wymiaru przywigzania
organizacyjnego pracownikow- afektywnego, jako ze pozostate dwa wymiary nie zawsze sg
zwigzane z pozytywnymi odczuciami (taguna i in., 2015, s. 280). Podobne trudnosci w
interpretacji poje¢ zwigzanych z zaangazowaniem mogg rowniez wystepowacé w zestawieniu
dowolnych dwdch lub wiecej jezykdw, co moze nabieraé szczegdlnego znaczenia w
przedsiebiorstwach miedzynarodowych zatrudniajgcych osoby z réznych krajow. Poniewaz w
niniejszym opracowaniu szczegélna uwaga zostanie poswiecona zaangazowaniu
organizacyjnemu (ang. organizational commitment), przyjeto na jego potrzeby interpretacje
odpowiadajgcg angielskiemu terminowi commitment, co w $wietle wczesniej przytoczonego
argumentu skfania do skupienia sie na wymiarze emocjonalnym tegoz zaangazowania oraz na

sposobach wptywania na nie poprzez zarzgdzanie pracownikami.
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2.1.2. Systematyzacja pojecia zaangazowanie pracownikéw

Podobnie jak w przypadku relacji, opisy przedmiotowego zagadnienia rdznig sie od siebie
w zaleznosci od dziedziny nauki, w ktérej sg rozpatrywane. W literaturze psychologicznej
zaangazowanie pracownikow definiowane jest jako emocjonalny rezultat dla pracownika
powstajgcy w wyniku oddziatywania sktadnikow miejsca pracy lub jako indywidualne
zaangazowanie w prace (ang. Work engagement), satysfakcja z niej oraz towarzyszacy temu
entuzjazm. W naukach o zarzgdzaniu zaangazowanie pracownikéw to pozytywna, dwustronna
relacja pomiedzy pracownikiem i organizacjg, w ktérej obie strony respektujg swoje wzajemne
potrzeby i wspieraja sie, aby je zaspokoi¢ (Stachowska 2018, s. 115). Inna definicja méwi o
zwigzanym z pracg pozytywnym i zaspokajajgcym pragnienia stanie umystu, ktéry objawia sie
oddaniem i energig wktadang w prace (taguna i in., 2015, s. 281). Najprostsza, ale zarazem
najmniej precyzyjna definicja nazywa zaangazowanie przeciwienstwem wypalenia
(Kopertynska i Kmiotek, 2014, s. 40; Springer, 2016, s. 15). Jeszcze inna méwi o zaangazowaniu
jako stanie emocjonalnego i intelektualnego oddania sie organizacji lub grupie (Mréwka, 2010,
s. 6-7). Odnoszac sie do przytoczonych powyzej definicji nalezy zauwazy¢, ze w jednej z nich
pojawia sie pojecie relacji, ktére jednak odmienne jest od przedmiotu rozwazan pierwszego
rozdziatu dysertacji, a ktory dotyczyt w gtdéwnej mierze tego, co taczy menedzera i pracownika,
a nie relacji organizacji z jej cztonkami (Kmiotek, 2016, s. 82). Pewng watpliwo$¢ budzi
przeciwstawienie zaangazowania wypaleniu, jako ze w niektérych przypadkach to drugie moze
by¢ skutkiem nadmiernego zaangazowania.

Zaangazowanie pracownikéw rozrézniane moze by¢ jako emocjonalne, intelektualne lub
behawioralne, co potwierdza réwniez Mrowka (2010, s. 6), przytaczajgc stowa Kahna, ktory
definiuje zaangazowanie jako zaprzegniecie jaZni cztonkdw organizacji do wypetniania swojej
roli w pracy i postrzega je wielowymiarowo, twierdzgc, ze pracownicy mogg by¢ zaangazowani
afektywnie, kognitywnie i fizycznie (Agarwal, Datta, Blake-Beard i Bhargava, 2012, s. 210;
Bursztyn, 2015, s. 96; Radstaak i Hennes, 2017, s. 2) lub tylko w jednym z tych wymiardw.
Przedstawiony podziat zostat zobrazowany na rysunku 2.3. Zdaniem Kahna najwazniejsze jest
zaangazowanie emocjonalne i kognitywne, z czym po czesci zgadzajg sie Jalilvand i Vosta
(2015, s. 345), Mesu, Sanders i van Riemsdijk (2015, s. 984) oraz Lewicka i Glinska-Newes

(2018, s. 207) wskazujac na zaangazowanie emocjonalne jako najbardziej wartosciowe.
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ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW

AFEKTYWNE KOGNITYWNE FIZYCZNE
(EMOCJONALNE) (INTELEKTUALNE) (BEHAWIORALNE)

Rysunek 2.3. Zaangazowanie pracownikéw wedtug Kahna

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Mréwka, 2010, s. 6)

ZAANGAZOWANIE NIEZAANGAZOWANIE
- czujnos¢ poznawcza - wycofanie poznawcze
- zwigzek emocjonalny z innymi - wycofanie emocjonalne
- kreatywnos¢, wysitek w pracy - niewystarczajgce wypetnianie roli
- waga jakosci pracy - automatyzm dziatania

Rysunek 2.4. Postawy pracownikéw zaangazowanych

oraz niezaangazowanych organizacyjnie
Zrédto: Opracowanie wiasne za (Mréwka, 2010, s. 6; Kopertyriska i Kmiotek, 2014, s. 39)

Kahn uwaza, ze zaangazowanie ujawnia sie, gdy pracownik jest poznawczo czujny i/lub
emocjonalnie zwigzany z innymi, natomiast niezaangazowanie, gdy pracownik nie wypetnia
swojej roli w sposéb wystarczajacy, wycofuje sie poznawczo i emocjonalnie oraz dziata
automatycznie, nie przejawiajac wysitku. Réznice postawy pracownikow zaangazowanych
oraz niezaangazowanych zostaty przedstawione na rysunku 2.4. Pracownik niezaangazowany
wykorzysta kazdy pretekst, aby przerwac realizacje powierzonego zadania i oczekiwac, az ktos
inny przezwyciezy powstate przeszkody. Osoba zaangazowana wykorzysta wszystkie dostepne
narzedzia i zasoby, aby w petni zrealizowac¢ zadanie, niezaleznie od napotkanych trudnosci.

Zdaniem Kopertynskiej i Kmiotek (2014, s. 39) Kahn postrzega zaangazowanie jako site
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sprawczg tego, ze ludzie pracujg ciezko, przyktadajgc wage do jakosci swojej pracy. Z jednej
strony ukierunkowujg swojg energie fizyczng, poznawczg, emocjonalng i mentalng w
odgrywanie roli zwigzanej z pracy, z drugiej odgrywanie roli jest Srodkiem wyrazenia samego
siebie. Rzetelnie wykonane zadanie jest Zrédtem satysfakcji i daje poczucie spetnienia.

W literaturze przedmiotu, obok pracownikdw zaangazowanych i niezaangazowanych
mozna rowniez spotka¢ pojecie pracownikéw aktywnie niezaangazowanych®, co zostato
zestawione w tabeli 2.2. Osoby takie w sposéb swiadomy dziatajg na szkode organizacji, w
ktérej pracuja (Juchnowicz, 2012, s. 38; Biesok i Wyréd-Wrdébel, 2018, s. 107). Glinska-Newes
(2017, s. 145-146) przytacza okreslenia ich postepowania jako zachowania kontrproduktywne
(Szostek, 2018, s. 135), dewiacyjne, antyspoteczne, nieetyczne Ilub dysfunkcjonalne.
Przejawiajg sie one $wiadomym i dobrowolnym unikaniem wywigzywania sie z obowigzkéw,
brakiem rzetelnosci przy realizacji zadan lub nieuzasadnionym przedtuzaniem czasu pracy nad
nimi, spéznieniami, przedtuzaniem przerw, wychodzeniem przed czasem, naduzywaniem
zwolnien lekarskich, zawtaszczaniem lub niszczeniem mienia przedsiebiorstwa lub brakiem
troski o nie, dziataniami na szkode wspdétpracownikéw lub organizacji, wycofywaniem sie z
zycia spotecznego przedsiebiorstwa (Wolski i Szymanska, 2012). Cho¢ wystepowanie takiego
zjawiska wydaje sie by¢ niezrozumiate, to jednak nie ma ono charakteru marginalnego
(Czarnota-Bojarska, 2015). Pomimo iz pracownicy tacy powinni zostaé niezwtocznie usunieci z
organizacji, ich obecnos¢ jest tolerowana, a powody mogg by¢ nastepujace:

— historyczne zastugi pracownika dla przedsiebiorstwa,

— przekonanie menedzera, ze szkody wynikajgce z opuszczenia organizacji przez takiego
pracownika bedg wieksze niz negatywne skutki jego biezgcych dziatan przeciwko
pracodawcy,

— przedktadanie przez menedzera osobistych relacji z pracownikiem ponad dobro

organizacji.

48 pojecie aktywnie niezaangazowani stanowi metaforyczne zestawienie stéw o przeciwstawnych znaczeniach,
ktérego co do zasady nalezy unika¢ w opracowaniach naukowych. Jednakze autor niniejszej dysertacji
zdecydowat sie zacytowac to okreslenie wierzac, ze w bardzo precyzyjny sposdb okresla ono zjawisko, ktérego
istnieniu w praktyce przedsiebiorstw nie mozna zaprzeczy¢. Wigze sie ono z osobami wrogo nastawionymi do
przedsiebiorstwa, ktére je zatrudnia. Przyczyn takiego zjawiska moze by¢ wiele. Niekiedy mogg to by¢ pracownicy
tak oddani swojej pracy, ze organizacja i jej procedury mogg by¢ opatrznie postrzegane przez nich jako czynniki
przeszkadzajace w realizacji zadan. Zrédtem problemu moga tez by¢ zdarzenia z przesztosci, w skutek ktérych
ludzie ci czujg sie niedocenieni lub wrecz skrzywdzeni.
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Tabela 2.2. Pracownicy zaangazowani oraz niezaangazowani
a pracownicy aktywnie niezaangazowani

PRACOWNICY
_ . AKTYWNIE
ZAANGAZOWANI NIEZAANGAZOWANI .
NIEZAANGAZOWANI
znaczacy wysitek minimalny wysitek wysitek skierowany
—  przekraczanie oczekiwan spetnianie oczekiwan przeciwko organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Biesok i Wyréd-Wrdébel, 2018, s. 107)

Juchnowicz (2012, s. 41) zauwaza, ze w Swietle badan wiekszo$¢ oséb zatrudnionych w
przedsiebiorstwach jest wobec nich obojetna lub aktywnie niezaangazowana, co moze
wskazywad na potrzebe zmiany podejscia do sposobu zarzgdzania ludZzmi. Odnoszac sie zatem
do wspomnianej w pierwszym rozdziale teorii LMX nalezy wskazac¢ na znaczaca role lidera,
ktory budujac relacje z cztonkami swojego zespotu moze zwiekszaé odsetek oséb oddanych
organizacji, a tym samym powiekszac zwrot z poniesionej przez przedsiebiorstwo inwestycji w
pracownikéw, bez potrzeby dokonywania wymiany oséb poczatkowo niezaangazowanych.
Patrzac z perspektywy koncepcji POS nadajacej wieksze znaczenie dobroci i potencjatowi
cztowieka, pozytywne podejscie do zarzadzania ludZzmi moze przynie$¢ znaczgce korzysci dla
organizacji. Koncepcja zaangazowania jest powigzana ze stosunkiem pracownika do
organizacji. Tego rodzaju zwigzkiem zajmowali sie m.in. Men (2015), Jayasingam,
Govindasamy i Singh (2016), Hasan i Subhani (2011), Stachowska (2018). Badali oni m.in.
zaangazowanie organizacyjne pracownikow pod wptywem takich uwarunkowan jak: dostep
do narzedzi pracy (Kulikowski, 2014, s. 174), wizerunek pracodawcy (Men, 2015),
klimat/atmosfera panujgca wsréd pracownikéw (Jayasingam, Govindasamy, Singh, 2016, s.
266-288), relacja z przetozonym (Hasan i Subhani, 2011; Stachowska, 2018), itd. Inng badang
kwestig jest wptyw zaangazowania na rozwdj organizacji (Kulikowski, 2015, s. 23-24),
awans/kariere (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s. 182).

Zaangazowanie organizacyjne moze byé silng, wynikajacg z poczucia poczynionego
zobowigzania, checig pozostania cztonkiem danej organizacji, co nazywane jest normatywnym
zaangazowaniem (ang. normative commitment). Che¢ ta moze by¢ jednak podyktowana

obawg przed utratg swoistej inwestycji poczynionej podczas pracy w przedsiebiorstwie lub
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obawg przed potencjalnymi kosztami zwigzanymi z odejsciem z niego, co sktania do
kontynuowania zaangazowania w swoje dotychczasowe miejsce pracy (ang. continuance
commitment), co moze jednak niekiedy negatywnie wptywac¢ na zaangazowanie w prace
(Farndale i in., 2014, 162-163). Oddanie organizacji moze réwniez wigzac sie z poczuciem
identyfikacji z jej celami i wartosciami, bez kalkulacji, ktérej celem miatoby by¢ osiggniecie
okreslonych korzysci z czynionych wysitkow. Jest to zaangazowanie emocjonalne (ang.
affective commitment), ktérego pracownicy doswiadczajg w postaci identyfikacji z organizacja
(Jalilvand i Vosta, 2015, s. 345; Marzec, 2015, s. 147-148). Tabela 2.3. przedstawia zestawienie
definicji zaangazowania organizacyjnego wskazanych przez réznych badaczy. Przytoczone
interpretacje zawierajg wiele wspdlnych elementéw, jednak wystepujagce pomiedzy nimi
réznice sprawiajg, ze proba jednoznacznego zdefiniowania tego rodzaju zaangazowania na
bazie dostepnych opracowan naukowych stanowi istotne wyzwanie, a zarazem czyni oddanie
organizacji interesujgcym zagadnieniem z punktu widzenia badan naukowych oraz z
perspektywy zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach.

Nawigzujgc do TBM, przyblizonego w rozdziale pierwszym, kluczowe w budowaniu
zaangazowania organizacyjnego pracownikéw wydaje sie wiasciwe okreslenie celéw pracy
zespotowej. Sprawia ono, ze ludzie poswiecajg duze naktady swojej energii, aby wspdlnie
osiggngé je. Dzieje sie tak, poniewaz pracownicy o wysokim poziomie emocjonalnego
zaangazowania majg poczucie, ze przynaleznos¢ do danej grupy wynika z ich wtasnego
wyboru. Sg oni bardziej dyspozycyjni, chetni do pomocy wspdtpracownikom. Samodzielnie
podejmujg dziatania w kierunku osiggania celu catego zespotu (Bakar, Mustaffa i Mohamad,
2009, s. 16). Pracownik pracuje w zespole nad poprawg efektywnosci pracy dla korzysci
organizacji. W zamian organizacja powinna pracowac¢ nad rozwojem i podtrzymaniem jego
zaangazowania, ktore wymaga dwustronnych wtasciwych relacji pomiedzy pracodawcga
(czesto utozsamianym z przetozonym) i pracownikiem. Ludzie czujg sie zaangazowani, kiedy
znajdujg osobiste znaczenie i motywacje w swojej pracy, otrzymujg wsparcie i operujg w
efektywnym $rodowisku pracy. Zaangazowany pracownik rozumie strategiczne cele i wartosci
organizacji (aspekt racjonalny/poznawczy) i czuje emocjonalny zwigzek z nimi (aspekt
emocjonalny), oraz chce robi¢ wiecej niz wymagane od niego minimum realizujgc otrzymane
zadania (aspekt motywacyjny). Wykonywana praca jest zrédtem satysfakcji, a intensywnosc i
starannos$¢ jej wykonywania wzmacnia to pozytywne odczucie (Mrdéwka, 2010, s. 3-6).

Pracownik czerpie rados¢ z faktu bycia czescig danej organizacji.
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Tabela 2.3. Interpretacja pojecia zaangazowanie organizacyjne pracownikéow

Autor, rok

Interpretacja

Chrupata-Pniak, M.,
Grabowski, D.,
2014, s. 85

Psychologiczny stan lub zwigzek jednostki z organizacjg, zalezny od jej osobistych
decyzji opartych na racjonalnych kalkulacjach, emocjonalnych preferencjach i
moralnych osadach, ktére prowadzg do wyzszej lub nizszej identyfikacji z firma i
zaangazowania w sprawy konkretnej organizacji, a moga by¢ obserwowane poprzez
wysitki wktadane przez pracownika w realizacje celéw organizacyjnych.

Farndale, E.iin.,
2014, s.158

Zakres, w jakim pracownicy zmotywowani sg do pracy na sukces organizacji,
wktadania wysitku intelektualnego i fizycznego oraz poswiecania czasu w celu
wykonania zadan istotnych z punktu widzenia przedsiebiorstwa.

Skowron-Mielnik,
B., 2014, s. 28-29

Ponadstandardowe realizowanie zadan, zarowno w sensie podejmowanych dziatan,
jak i osigganych wynikéw, bardzo pozytywne nastawienie do udziatu w organizacji,
przejaw obywatelstwa organizacyjnego.

Stankiewicz, J.,

Stopien, w jakim jednostki osobiscie wigczajg sie w pomaganie organizacji, pracujac

Moczulska, M., L . . .
2014, 5. 26; lepiej niz to kqnleczng dla utrzyman-la stanowlsk.:.ﬂ. . 3 . .
Bursztyn, M., 2015, Intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub wielko$¢ wysitku wtozonego w
s 96 prace.
tochnicka, D., Duma z faktu przynaleznosci do organizacji, lojalnos¢ i wysoki poziom identyfikacji
2015, s. 319 pracownika z celami przedsiebiorstwa.

Marzec, |., 2015, s.
147

Stopien, w jakim pracownicy identyfikuja i wiaczajg sie w zycie organizacji,
wykorzystujac swoje kompetencje do osiggania jej celdw.

Identyfikacja pracownika z organizacjg, jej celami i wartosciami, pragnienie
przynaleznosci do organizacji oraz gotowos¢ do znaczacego wysitku na rzecz
organizacji.

Mesu, J., Sanders,
K., van Riemsdijk,
M., 2015, s. 971

Dobrowolne przywigzanie pracownika do organizacji.

Chomatowska, B.,

Zarczynska- Stopien, w jakim pracownicy identyfikujg sie z wartosciami, celami i zadaniami
Dobiesz, A., 2016, s. | przedsiebiorstwa.
68
Kmiotek K. Dwustronna relacja miedzy pracodawca’ i pracownikiem. Kiedy pracownik otrzymuje
2016, s.'82' ekonomiczne i spoteczno-emocjonalne srodki od organizacji, to czuje sie zobowigzany

do odpowiedzi w podobnym stylu.

Springer, A., 2016,
s. 18

Psychologiczny stan potgczenia jednostki (pracownika) z organizacjg. Pracownicy o
wysokim stopniu przywigzania do organizacji cechujg sie wiekszg lojalnoscig, checig
podejmowania wysitku i chcg by¢ zatrudnieni przez dane przedsiebiorstwo.

Jurek, P., Adamska,
K., 2017, s. 445-446

Uogdlniona odpowiedz pracownika na fakt uczestnictwa w spotecznym
doswiadczeniu organizacyjnym.

Utozsamianie miejsca pracy z emocjami wyrazajgcymi z jednej strony mobilizacje do
dziatania (np. che¢ do pracy), z drugiej strony uczucia wyrazajgce satysfakcje z
przynaleznosci do organizacji (np. duma, wdziecznos¢).

Othman, A. K.,
Hamzah, M. I.,
Abas, M. K.,
Zakuan, N. M.,
2017, s. 107

Emocjonalne przywigzanie do organizacji, wykonywanie swojej pracy z pasja,
przywigzywanie duzej wagi do znaczenia sukcesu przedsiebiorstwa.

Sokotowska-
Durkalec, A.,
Tabaszewska-
Zajbert, E., 2017, s.
181

Identyfikacja z wspdlnymi  wartosciami celami i zadaniami

przedsiebiorstwa.

misja, oraz
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Biesok, G., Wyréd- i\l,(vl:pzlizlfn?e na przywigzaniu do organizacji, identyfikacja i odczuwanie silnego
Wrobel, J., 2018, s. 2 & - o . g
104 Wykazywanie pozytywnego nastawienia wobec organizacji i jej wartosci, gotowos¢ do
akceptacji innego zakresu pracy dla dobra catej organizacji.
Lewicka, D., } . L . . . . P L.
. , Cheé utrzymania przynaleznosci organizacyjnej, a takze lojalnosci i gotowosci do
Glinska-Newes, A, odejmowania znacznego wysitku na rzecz organizacji
2018, s. 207 podel gowy ganizacjl
Lewicka, D., 2019, | Che¢ przynaleznosci jednostki do organizacji, odczuwanie lojalnosci wobec niej,
s. 54 identyfikacja z jej celami i wartosciami.

Zrédto: Opracowanie wiasne

Skowron-Mielnik (2014, s. 29) wskazuje, ze zaangazowani pracownicy przejawiajg trzy
podstawowe zachowania mogace korzystnie wptywac na efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Sg
oni adwokatami organizacji, ktdrzy bronig jej w dyskusji ze wspdtpracownikami, a takze
polecajg ustugi lub produkty swojego pracodawcy potencjalnie nowym klientom. Chca oni tez
pozostawaé¢ w organizacji pomimo szans na prace w innych miejscach. Starajg sie, by
przedsiebiorstwo, ktérego sg czesciag, odniosto sukces, dzieki czemu sg w stanie poswiecié swoj
wolny czas i wtozyé dodatkowy wysitek, byle tylko przyczynié sie do tego sukcesu. Przed
podjeciem korzystnych dla organizacji dziatan nie kalkulujg, czy uzyskajg jakiekolwiek
dodatkowe wynagrodzenie za nie. Taka postawa jest szczegdlnie wazna z punktu widzenia
pracodawcy w sytuacji, kiedy pojawia sie nietypowe wyzwanie, ktdrego rozwigzanie wymaga

podjecia dziatan nie zapisanych w zakresie obowigzkéw zadnego z pracownikéw.

2.1.3. Poziom zaangazowania organizacyjnego pracownikow oraz jego skutki dla nich i

przedsiebiorstwa

Zaangazowanie organizacyjne pracownikow uwazane jest za jeden z podstawowych
czynnikdw wptywajacych na efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa (Marzec, 2015, s.
148). Zdaniem Borkowskiej (2014, s. 9), jest ono nawet gtéwnym czynnikiem sukcesu
organizacji (Biesok i Wyrdd-Wrdbel, 2018, s. 125). Wysoki poziom zaangazowania podczas
realizacji zadan zawodowych jest czesto warunkiem zapewnienia witasciwej jakosci
wykonywanej pracy, poniewaz nie wszystko moze zosta¢ uregulowane instrukcjami i
umowami. Petni energii pracownicy, ktorzy potrafig wykroczyé poza podstawowy zakres
obowigzkéw, kiedy wymaga tego sytuacja, mogg stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
organizacji (Agarwal, Datta, Blake-Beard i Bhargava, 2012, s. 221), jako ze to wtfasnie ich

zaangazowanie i umiejetnosci pozwalajg stworzy¢ unikatowg kombinacje zasobdw stanowiacg
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zrédto wspomnianej przewagi (Stefariska, 2013, s. 202). Rowniez Witek-Hajduk (2012, s. 62)
zauwaza, ze efektywne wykorzystanie dostepnych i kontrolowanych przez przedsiebiorstwo
zasobdw jest najlepszym sposobem uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej.

Poza wymiernymi korzysciami, jakie organizacja uzyskuje dzieki wysokiemu poziomowi
zaangazowania swoich pracownikéw, warto wspomnieé, ze jest ono oznakg wiasciwie
uksztattowanego srodowiska pracy, w ktérym ludzie czujg sie dobrze, prawdopodobnie s3
doceniani przez przetozonych, a pracodawca zapewnia im odpowiednie narzedzia i warunki
pracy. Osoby o wysokiej satysfakcji z pracy sg bardziej przyjazne dla klientdow, chetniej im
pomagajg i w wiekszym stopniu utozsamiajg sie z dziataniami organizacji (Kulikowski, 2015, s.
20; Othman i in.,, 2017, s. 114). Ksztattuje to pozytywny wizerunek pracownikdéw
postrzeganych przez kontrahentéw jako profesjonalistow, jak i samego przedsiebiorstwa,
ktdre jest oceniane jako bardziej wiarygodny partner do wspodtpracy lub tez potencjalny
atrakcyjny pracodawca (tochnicka, 2015, s. 325). Niestety, jak wskazuje Skowron-Mielnik
(2016, s. 152) jedynie 13% ludzi zatrudnionych na $wiecie to osoby zaangazowane, a wiecej
niz potowa pracownikéw nie polecitaby swojego pracodawcy innym ludziom.

Poziom zaangazowania mozna oceni¢ powotujgc sie zaréwno na kryteria jakosciowe, jak i
dokonujgc pomiaru okreslonych skwantyfikowanych parametréw zwigzanych z oceng pracy
osoby zatrudnionej na danym stanowisku. Podstawowe wymierne korzysci wymieniane w
opracowaniach literaturowych, ktére sg skutkiem wysokiego zaangazowania pracownikéw, to
ich cheé¢ do podejmowania wysitkdw wykraczajgcych poza standardowy zakres obowigzkdéw
(Batkaiin., 2002, s. 66; Suleaiin., 2012, s. 202; Mesu, Sanders i van Riemsdijk, 2015, s. 974),
unikanie nieobecnosci w pracy, nastawienie na realizacje celéw wtasnych i organizacji, ogélne
pozytywne postawy i zachowanie w miejscu pracy, brak skfonnosci do odejscia z
przedsiebiorstwa (Jalilvand i Vosta, 2015, s. 345; Kmiotek, 2016, s. 83; Stachowska, 2018, s.
116-117). Potwierdzajg to Stankiewicz i Moczulska (2014, s. 26) wskazujac, ze zaangazowanie
ma wptyw na retencje pracownikéw wedtug zasady 10:9, co oznacza, ze dziesiecioprocentowy
wzrost zaangazowania pracownikow zmniejsza o dziewie¢ procent prawdopodobienstwo ich
odejscia z organizacji. Zaangazowanie pracownikow prowadzi do zwiekszenia wartosci
przedsiebiorstwa, co ma miejsce dzieki procesowi okreslanemu mianem faricucha korzysci z
zaangazowania (ang. engagement-profit chain) rozpoczynajagcemu sie od wzbudzenia
zaangazowania w pracownikach, nastepnie zwiekszenia jakosci i wydajnosci ich pracy, co z

kolei skutkuje wyzszg satysfakcjg klientow i na przyktad zwiekszong sprzedazg i zyskami.
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Skowron-Mielnik (2016, s. 157-158) wskazuje z kolei, ze w firmach bedacych liderami
rynkowymi istnieje znaczgca przewaga liczby pracownikéw zaangazowanych nad liczbg tych
ktorzy nie czujg wiezi z organizacjg. Brak zaangazowania pracownikédw powoduje straty w
produktywnosci na poziomie 46%. W raporcie Instytutu Gallupa z 2013 r. stwierdzono, ze
organizacje z najwyzszymi wskaznikami pracownikdéw zaangazowanych osiggaja wysokie zyski
i s3 bardziej odporne na recesje gospodarczg. Kulikowski (2014, s. 173) przytacza jeszcze
wczesniejsze wyniki badan Instytutu Gallupa z 2006 roku, wedtug ktérych w grupie
niezaangazowanych pracownikéw wystepowato o 60% wiecej wypadkéw niz wsrod
pracownikéw zaangazowanych. Lewicka (2013, s. 179) zauwaza, ze w petni zaangazowani
pracownicy mogg mie¢ nawet dwuipodtkrotnie lepsze wyniki od swoich niezaangazowanych
kolegdéw. Ponadto, firmy cieszace sie wysokim poziomem zaangazowania zatrudnionych oséb
majg 0 40 % mniejszg rotacje pracownikdw niz te o niskim poziomie zaangazowania. Oznacza
to, ze wysoce zaangazowani pracownicy osiggajq lepsze wyniki i sg bardziej lojalni,
przyczyniajac sie osiggania przez organizacje dobrych rezultatow w dtuzszej perspektywie
czasowej. tochnicka (2015, s. 328), powotujgc sie na wyniki badan Engaging for Success
przeprowadzonych w 2009 roku przez MacLeod i Clarke, rowniez wskazuje, ze zaangazowanie
pracownikéw prowadzi do poprawy produktywnosci, wzrostu zyskow, poprawy obstugi
klientéw, zwiekszenia innowacyjnosci i zmniejszenia absencji wéréd pracownikéw, wzrostu
lojalnosci wobec pracodawcy, a takie zwiekszenia identyfikacji pracownikéw z celami.
Kulikowski (2015, s. 21) przytacza dane z raportu Hartera z 2002 r. zwracajgcego uwage na to,
ze przedsiebiorstwa posiadajgce w swoich szeregach zaangazowanych i zadowolonych
pracownikéw uzyskiwaty Srednio o 80000 dolaréow wiekszy przychéd miesieczny niz firmy z
niezaangazowanymi pracownikami. Zdaniem Agarwal, Datta, Blake-Beard i Bhargava (2012, s.
213-214) zaangazowanie pracownikdw wptywa pozytywnie na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢
ich podejscia do wykonywanej pracy, co zauwazajg rowniez Garg i Dhar (2017, s. 242-258)
powotujgc sie na wyniki badaid przeprowadzonych w indyjskim sektorze bankowym.
Interesujgca jest teza ostatnich z wymienionych badaczy, iz zaangazowanie pracownikow
wynikajgce z prawidtowo uksztattowanej relacji z przetozonym (teoria LMX) ma szczegdlne
znaczenie w branzach ustugowych, a mniejsze w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Zapewne
wynika to z faktu, ze Swiadczenie ustug wymaga jednoczesnego udziatu ustugodawcy i
ustugobiorcy, jako ze ustugi sg nietrwate, niematerialne, nie mozna ich przechowywad i proces

ich Swiadczenia jest jednoczesnie procesem konsumpcji. Ich niematerialny zwykle charakter
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powoduje, ze pomiedzy stronami jest bezposredni kontakt, czyli sg spetnione warunki
sprzyjajace budowaniu relacji: bliskos¢, komunikacja, interakcja. Z kolei w przedsiebiorstwach
produkcyjnych jest wiekszy udziat automatyzacji i wiele proceséw jest zdefiniowanych w
postaci procedur. Nie dotyczy to jednak wszystkich przedsiebiorstw produkcyjnych. Tam, gdzie
jest wiekszy udziat wspétpracy miedzy pracownikami pozostaje spora przestrzen do tworzenia
relacji.

Korzysci ptyngce z zaangazowania sg zauwazalne zardwno wewnatrz organizacji, jak i w
relacjach z otoczeniem. Zachowania pracownikéw oddanych przedsiebiorstwu, okreslane jako
obywatelskie (ang. organizational citizenship behaviours, OCB), mogg miec istotny wptyw na
realizacje jego celéw (Othman i in., 2017, s. 108; Szostek, 2018, s. 134). Presja na wzrost
zaangazowania pracownikow jako Zrédta wzrostu efektywnosci organizacji moze jednak
powodowac szereg nieplanowanych i niepozgdanych zjawisk, takich jak wypalenie zawodowe
(ang. burnout) czy zachowania kontrproduktywne (ang. counterproductive work behaviours,
CWB). Podstawowe cechy zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych zostaty zestawione
w tabeli 2.4, z ktérej wynika, jak istotna z punktu widzenia prawidtowego funkcjonowania
organizacji jest identyfikacja zaréwno jednych jaki i drugich: pierwszych- dla wspierania oséb
prezentujgcych takie postawy, drugich- dla eliminowania ich przyczyn oraz neutralizowania

negatywnych skutkéw, jesli juz doszto do ich wystapienia.

Tabela 2.4. Cechy zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych pracownikéw

ZACHOWANIA OBYWATELSKIE
organizational citizenship behaviours
ocB

ZACHOWANIA KONTRPRODUKTYWNE
counterproductive work behaviours
CWB

gotowos¢ do poswiecenia czasu wolnego na
dokoniczenie zadania, jesli to konieczne

spoznianie sie do pracy lub wczesniejsze jej
opuszczanie

postawa adwokata przedsiebiorstwa wobec
klientéw, wspdtpracownikéw i znajomych

nieuprzejmos¢ wobec klientéw lub
wspotpracownikow

uczciwosc i transparentnos$¢ wobec
wspotpracownikéw i przetozonych

obmawianie wspotpracownikéw lub przetozonych,
ktamanie

troska o mienie firmowe oraz unikanie
nieuzasadnionych wydatkéw organizacji

kradziez mienia firmowego lub brak dbatosci o nie,
sabotaz

szukanie porozumienia i bezinteresowna cheé
niesienia pomocy wspoétpracownikom

przemoc werbalna lub fizyczna wobec
wspotpracownikdw, mobbing

Zrédto: opracowanie wiasne za (Szostek, 2018, s. 135)
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ZAANGAZOWANIE WYPALENIE
- energia zyciowa - wyczerpanie
- wspotpraca - depersonalizacja, cynizm

- skutecznosc dziatan - nieefektywnos¢

Rysunek 2.5. Wypalenie zawodowe a zaangazowanie jednostki

Zrédto: Opracowano na podstawie (Skowron-Mielnik, 2016, s. 160) i za (Schaufeli i Bakker, 2004, s. 294)

Wypalenie zawodowe (ang. burnout) jest okreslane czesto mianem choroby nadmiernego
zaangazowania, ktéra prowadzi do spadku efektow pracy. Jest to negatywne zjawisko, ktére
bywa tez definiowane jako psychologiczny zespdt wyczerpania emocjonalnego jednostki
spowodowany nadmiernymi zadaniami stawianymi przez srodowisko pracy oraz obnizonym
poczuciem dokonan osobistych (Anczewska, Switaj i Roszczynska, 2005, s. 68). Schaufeli i
Bakker (2004, s. 294) zwracajg uwage na trzy wymiary wypalenia: wyczerpanie (ang.
exhaustion), cynizm (ang. cynicism) oraz skuteczno$¢ zawodowg (ang. professional efficacy).
Wyczerpanie oznacza zmeczenie, bez odwotywania sie do innych ludzi jako zrddta tego
zmeczenia. Cynizm odzwierciedla obojetno$é¢ lub zdystansowany stosunek do pracy.
Skutecznos¢ zawodowa obejmuje zaréwno spoteczne jak i pozaspoteczne aspekty osiggnieé
zawodowych. Niski poziom skutecznosci zawodowej oraz wysokie poziomy wyczerpania i
cynizmu wskazujg na wypalenie. Dobrowolska (2016, s. 14) przeciwstawia zespotowi
wypalenia zawodowego entuzjazm definiujgc go jako pozytywny, wszechogarniajacy stan
zwigzany z pracg, charakteryzowany przez wigor, oddanie i pochtoniecie. Wypalenie
zawodowe jest wynikiem nadmiernego zaangazowania sie w prace, reakcjg organizmu na stres
i zmeczenie, co w konsekwencji prowadzi do rezygnacji z postawionych sobie celéw i zamiany
trzech pozytywnych wymiardw w ich negatywne odpowiedniki, co obrazuje rysunek 2.5.
Podstawowe zatozenie wypalenia zawodowego gtosi, iz moze ono dotkngé wytgcznie
pracownikdw o wysokiej motywacji: aby sie wypalic, trzeba najpierw pfongc. Przyczyn

wspomnianego zjawiska nalezy szukaé przede wszystkim w Srodowisku pracy: przecigzenie
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pracg, brak poczucia kontroli, niewystarczajgca nagroda, zatamanie wspdlnoty, brak
sprawiedliwego traktowania, konflikt wartosci (Skowron-Mielnik, 2016, s. 152-160) lub brak
spojnosci pomiedzy oficjalnie gtoszonymi wartosciami przedsiebiorstwa i stosowanymi w nim
metodami zarzadzania (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s. 183), co jest
nierzadko wystepujgcym zjawiskiem.

Stankiewicz i Moczulska (2014, s. 28) wskazujg réwniez, ze nadmiar obowigzkéw moze
skutkowa¢ wydtuzaniem czasu pracy, a w konsekwencji dtuzszym pobytem w miejscu
Swiadczenia pracy lub wykonywaniem jej w domu w czasie prywatnym. W takim przypadku
naruszona zostaje rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym. Aktywnosc¢ zwigzana
z wykonywaniem pracy podejmowana jest kosztem spotkan towarzyskich, zainteresowan czy
snu. Prowadzi to nie tylko do konfliktu pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym, ale tez do
przejawdw pracoholizmu, ktéry charakteryzuje sie trzema typami zachowania: spedzaniem
czasu wolnego na czynnosciach zwigzanych z pracg zawodowg, mysleniem o pracy podczas
przebywania poza miejscem jej Swiadczenia, pracowaniem wiecej, niz oczekuje tego
organizacja. Pomimo pozornej zbieznosci przedstawionego opisu do sytuacji zaangazowania
w prace, w pracoholizmie, obok zaabsorbowania nig i wynikajacego z tego zadowolenia,
istotne staje sie poczucie przymusu pracy, ktére skutkuje swoistg formg uzaleznienia, a z
czasem przyczynia sie do obnizania efektywnosci. To sprawia, ze choé w krétkiej perspektywie
pracoholizm zatrudnionych moze wydawac sie korzystny dla pracodawcy, to jednak jego
dtugofalowe skutki sg zdecydowanie negatywne réwniez dla organizacji.

Z poziomem zaangazowania zwigzane sg rowniez omdwione wczesniej zachowania
kontrproduktywne lub wrecz odwetowe, ktére moga wystgpi¢ w przypadku, gdy pracownik,
pomimo poczgtkowego zaangazowania, doswiadcza niesprawiedliwosci organizacyjnej ze
strony przetozonych lub ma poczucie niesprawiedliwego traktowania. Moze to powodowaé
gniew, frustracje i wzmozony stres, a w konsekwencji wiekszg sktonno$¢ do dziatan
odwetowych wobec przedsiebiorstwa (Szostek, 2018, s. 136). Niekiedy istotne zmiany
wprowadzane w organizacji, ktdre nie zyskaty poparcia pracownikéw, mogg spowodowaé, ze
osoby wczedniej zaangazowane  organizacyjnie bedy podejmowa¢ dziatania
kontrproduktywne.

Cho¢ oddanie organizacji najczesciej wptywa korzystnie na jako$¢ pracy Swiadczonej na

jej rzecz przez pracownikdéw, wymaga ono znaczacych umiejetnosci kadry zarzadzajgcej, nie
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tylko ze wzgledu na potrzebe podnoszenia poziomu zaangazowania, ale rowniez by

zminimalizowad ryzyko wystgpienia jego negatywnych skutkdow.

2.2. Czynniki determinujace poziom zaangazowania organizacyjnego pracownikéw

Na zaangazowanie organizacyjne, ktére czesto postrzegane jest wytgcznie jako chec
pozostania w danej organizacji, wptyw majg nastepujace czynniki: poziom satysfakcji z
wykonywanej pracy, wysokos¢ wynagrodzenia oraz mozliwo$é zdobywania wiedzy i
doswiadczenia. Istotnie, brak jednego lub kilku ze wspomnianych czynnikdw czesto
wskazywany jest jako powdd decyzji o zmianie miejsca zatrudnienia. Cho¢ z punktu widzenia
literatury przedmiotu sprawa ta wydaje sie by¢ bardziej ztozona, mozna w niej odnalez¢ wiele
argumentow  potwierdzajgcych prawdziwo$é wspomnianego twierdzenia. Poziom
zaangazowania pracownikow moze dynamicznie zmienia¢ sie w czasie w zaleznosci od
czynnikdw zwigzanych z samym pracownikiem i miejscem zatrudnienia: organizacjg pracy,
dziatem czy zajmowanym stanowiskiem. W niniejszym podrozdziale nawigzano do czynnikéw
zwigzanych z organizacjg, pracownikiem, i ich wzajemnym dopasowaniem. Z kolei
przywodztwu oraz relacji przetozony-podwtadny, ze wzgledu na znaczenie tych zagadnien dla
tematu dysertacji, poswiecona zostata jej kolejna czesc.

Najwyzsze zaangazowanie moze wystgpié, jesli dojdzie do petnego dopasowania trzech
elementdéw: pracownika, organizacji i pracy (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert,
2017, s. 185-186) rozumianej jako zakres obowigzkéw i poziom wyzwania, jakie stanowi ona
dla osoby realizujgcej powierzone zadania. Analizujgc towarzyszace temu uwarunkowania
rozrozni¢ mozna trzy obszary. Pierwszym sg czynniki poprzedzajgce stan zaangazowania,
stanowigce warunki fundamentalne, ktére zwigzane sg z dopasowaniem pracownika do
petnionej roli i organizacji (Borkowska, 2014, s. 17; Lewicka, 2019, s. 67). Drugi obszar to stan
zaangazowania, ktéry wynika zaréwno z czynnikdw zewnetrznych, jak i z osobistych
predyspozycji, motywacji i osobowosci. Trzeci obszar stanowig efekty stanu zaangazowania,
w ktérym znajduje sie pracownik podczas pracy: podejmowane wysitki, ponadprzecietne
wypetnianie zadan, wyrazanie poparcia dla organizacji (Kopertynska i Kmiotek, 2014, s. 40;
Springer 2016, s. 15). Nalezy jednoczesnie zauwazyé, ze wyzej wymienione zachowania nie
wskazujg jednoznacznie na wysoki poziom zaangazowania pracownika. W skrajnym przypadku

mozna bowiem wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktdrej organizacja nie funkcjonuje prawidtowo, a
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poparcie dla niej jest wyrazane przez pracownikdw, ktérzy czerpia z tego osobiste korzysci, nie
podejmujac jednoczesnie wysitkdw w celu poprawy sytuacji w przedsiebiorstwie. Rysunek 2.6
przedstawia uwarunkowania i efekty zaangazowania w rozbiciu na trzy obszary, ktére mogg

rowniez byc¢ interpretowane jako etapy rozwoju pracownika w organizacji.

UWARUNKOWANIA STAN . EFEKTY .
ZAANGAZOWANIA ZAANGAZOWANIA
~
e dopasowanie e czynniki o wysitki i
pracownika do zewnetrzne ponadprzecietne
petnionej roli e 0sobiste wypetnianie zadan
e dopasowanie predyspozycje, ® poparcia dla
pracownika i motywacja, organizacji
organizacji osobowos¢
\_ J \_ J \_ J

Rysunek 2.6. Uwarunkowania i efekty zaangazowania pracownika

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Borkowska, 2014, s. 17; Kopertyriska i Kmiotek, 2014, s. 40;
Springer, 2016, s. 15; Lewicka, 2019, s. 67)

Stachowska (2018, s. 118) przytacza zaproponowany przez Kochan i Dyer podziat narzedzi
ksztattujgcych zaangazowanie pracownikéw na trzy poziomy: strategiczny- zwigzany ze
strategia i wartosciami organizacji, funkcjonalny- wynikajacy z realizacji odpowiedniej polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. w zakresie szkolen i wynagrodzen, oraz ostatni- zwigzany
z miejscem pracy, polegajagcy na odpowiednim doborze pracownikéw do realizacji
poszczegdlnych zadan, witasciwej organizacji pracy zespotowej, wsparciu w rozwigzywaniu
problemdw oraz tworzeniu atmosfery wspdtpracy i zaufania. Z kolei, warunki efektywnego
ksztattowania zaangazowania mozna takze przedstawi¢ w postaci dziewieciu podstawowych
czynnikdw: zachowania przywoddcze wyzszej kadry zarzgdzajgcej, relacje z bezposrednim
przetozonym, interesujgca, stawiajgca wyzwania praca, perspektywy rozwoju (Kmiotek 2012, s.
294; Chrupata-Pniak i Grabowski, 2014, s. 86), udziat w podejmowaniu decyzji, samodzielnos¢
dziatania, zespotowa kultura organizacyjna, dobra komunikacja wewnetrzna oraz
odpowiednie warunki pracy, wspierajgce systemy i struktury. W dalszych rozwazaniach
Stachowskiej pojawia sie tez kwestia réwnowagi miedzy pracg i zyciem osobistym (ang. work-
life balance)- wspierajgcego srodowiska pracy i dostrzegania potrzeb zwigzanych z zyciem
prywatnym pracownika, bezpieczenstwa dochodéw i wsparcia socjalnego.

Juchnowicz (2012, s. 53) wymienia nastepujgce czynniki determinujgce poziom

zaangazowania pracownikow: samodzielnos$¢ dziatania, odpowiednie warunki pracy, dobra
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komunikacja wewnetrzna, zespotowa kultura korporacyjna, interesujgca praca- stawiajgca
wyzwanie, perspektywy rozwoju, wspierajgce systemy i struktury, relacje z bezposrednim
przetozonym, udziat w podejmowaniu decyzji, zachowania przywddcze wyziszej kadry
zarzadzajgcej. Nie sposéb nie zauwazy¢ wsrdd nich elementéw zwigzanych z relacja
przetozony-podwtadny, przywddztwem i upodmiotowieniem pracownika.

Réwniez biezgca sytuacja rynkowa moze wptywac na poziom zaangazowania pracownikéw,
jako ze jest on uzalezniony od stosunku popytu na prace do jej podazy. Zwigzane to jest
zaréwno ze zmiang spojrzenia pracownikdw na zatrudniajaca ich organizacje jak i z tym, ze
uwaga, jaka zarzady przedsiebiorstw poswiecajg czynnikom wptywajgcym na satysfakcje
zatrudnionych w nich oséb, moze by¢ uzalezniona od poziomu trudnosci pozyskania dobrze
wykwalifikowanych pracownikéw. Baruk (2009, s. 19), prowadzac badania dotyczgce
postrzegania przedsiebiorstw przez zatrudnione w nich osoby przed kryzysem gospodarczym,
ktory miat miejsce pod koniec pierwszej dekady XXI wieku, oraz juz trakcie jego trwania,
zauwazyta, ze, pomimo dostrzegania przez pracownikow nieprawidtowosci w zakresie dziatan
personalnych w organizacji, zdawali sobie oni sprawe z pogorszenia sytuacji na rynku pracy.
W zwigzku z tym wykazywali wiekszg wyrozumiato$¢ wobec pracodawcy niz to miato miejsce
przed pogorszeniem sie sytuacji rynkowe;j.

W okresie powstawania niniejszej dysertacji nastgpita istotna zmiana na rynku pracy
zwigzana z pandemia choroby zakaznej wywotywanej przez wirus SARS-CoV-2, nazywanej
pandemig COVID-19 Ilub pandemiq koronawirusa, z ktérej negatywnymi skutkami
spoteczenstwa na catym Swiecie mierzyly sie na poczatku trzeciej dekady XXI wieku. Nie
pozostata ona obojetna dla sfery zawodowej ludzi, sposobu realizacji zadan, jak réwniez
oczekiwan wobec pracodawcéw. Poniewaz dla wiekszosci pracownikéw funkcjonowanie w
warunkach obostrzen pandemicznych byto zupetnie nowym doswiadczeniem, ich wptyw na
postrzeganie wykonywanej pracy, w tym zaangazowanie w nig i przywigzanie do organizacji
oraz odczuwanie satysfakcji, byt znaczacy. Zwigzane to byto z faktem, ze kazda zmiana, w
szczegblnosci duza i nieoczekiwana, generuje negatywne emocje i wigze sie ze wzrostem
poziomu stresu, nie pozostajgc bez znaczenia dla zdrowia psychicznego, motywacji,
satysfakcji, a takze zaangazowania pracownikéw (Mierzejewska i Chomicki, 2020, s. 35).
Kryzys, ktéry rozpoczat sie w 2020 roku, odrdzniat sie od tego, ktéry wystgpit kilkanascie lat
wczesniej, faktem, iz- poza wymiarem gospodarczym, finansowym, bankowym, spotecznym i

politycznym- miat rowniez wymiar medyczny zwigzany z jego pierwotng przyczyng (Zaleska,
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2021, s. 79). Szybkosé rozprzestrzeniania sie epidemii zmusita rzady wielu krajow na $wiecie
do wprowadzenia restrykcji dotyczacych przemieszczania sie oraz prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, co skutkowato znaczgcym spowolnieniem lub wrecz zatrzymaniem wielu gatezi
gospodarki praktycznie z dnia na dzien, bez jakichkolwiek sygnatéw ostrzegawczych

charakterystycznych dla kryzyséw ekonomicznych znanych z historii.

4 N 4 N

SYTUACJA | WARUNKI
PRACY W INNYCH

PRZEDSIEBIORSTWACH PERCEPCIJA PRZEDSIEBIORSTWO
PRZEDSIEBIORSTWA ZATRUDNIAJACE

PRZEZ
KONKURENCJA ZE PRACOWNIKA PRACOWNIKA

STRONY INNYCH 0SOB
NA RYNKU PRACY

- J - J

Rysunek 2.7. Percepcja przedsiebiorstwa przez pracownika z perspektywy rynku pracy

>>>

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wiekszos¢ przedsiebiorstw dziatajgcych w ramach miedzynarodowej sieci powigzan zaczeta
odczuwaé negatywne skutki tej sytuacji. Problemy z ptynnoscig finansowa zmusity je do
zakonczenia lub przynajmniej ograniczenia zakresu swojej dziatalnosci. Rynek pracy, na
ktérym przez kilka lat warunki dyktowali poniekad pracownicy, nagle stat sie chwilowo
ponownie rynkiem pracodawcy. W tej sytuacji u wielu osob swiadczgcych prace zmienitfa sie
percepcja zatrudniajgcych ich przedsiebiorstw. Jako ze wspomniana percepcja jest najczesciej
wynikiem poréwnywania miejsca pracy do innych pracodawcéw (Banka i in., 2002, s. 67),
organizacja dotgd mniej atrakcyjna w ocenie pracownikdw, na przyktad z powodu
czterobrygadowego systemu pracy czy faktu wytwarzania produktéw postrzeganych jako
niezbyt prestizowe, moze w takiej sytuacji okazaé sie bardzo dobrym zaktadem pracy, jesli jako
jedna z nielicznych nie bedzie planowata zwolnied grupowych, na przyktad na skutek
problemdw z utrzymaniem ciggtosci produkcji lub probleméw ze sprzedazg. Ponadto, spadek
zapotrzebowania na prace skutkuje wzrostem konkurencji w ubieganiu sie o nig, a wiec
wiekszym poziomem satysfakcji z samego faktu zatrudnienia w przedsiebiorstwie, przy
jednoczesnej mniejszej sktonnosci do dostrzegania negatywnych aspektéw danej pracy.

Wspomniana zmiana percepcji moze znaczgco zwiekszy¢ poziom zaangazowania
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organizacyjnego, jak i samego zaangazowania w wykonywang prace, a przedsiebiorstwo takie
moze odnotowac w opisanej sytuacji rekordowe wskazniki w zakresie wielkosci produkcji (np.
ilosci ton przetwarzanego surowca), jej efektywnosci (np. niewielka ilos¢ lub wrecz brak
odrzutéw z produkcji) czy niskiego poziomu absencji. Rysunek 2.7 przedstawia czynniki, ktore
wptywajg na postrzeganie organizacji przez pracownika w zaleznosci od oceny sytuacji na

rynku pracy.

2.2.1. Uwarunkowania zaangaiowania organizacyjnego pracownikdw po stronie

pracodawcy

Uwarunkowania zaangazowania organizacyjnego pracownikow lezgce po stronie
pracodawcy s3g ztozone i mozna je rozpatrywaé na kilku poziomach, w szczegdlnosci: kultury
organizacyjnej (przedsiebiorstwa krajowego lub zagranicznego), sposobu zarzadzania i
podejmowania decyzji przez zarzad i kadre kierownicza, wprowadzanych zmian w organizacji,
dzielenia sie wiedzg, ptacowych i pozaptacowych narzedzi ksztattowania zaangazowania.

Kultura organizacyjna, klimat i otrzymane przez pracownika wsparcie spoteczne, ktére
tworzg Srodowisko pracy, w istotny sposéb przyczyniajg sie do wzrostu zaangazowania, co z
kolei skutkuje lepszg efektywnoscia i lojalnoscig oraz moze wptywac pozytywnie na przewage
konkurencyjng przedsiebiorstwa (Kalinska, 2010, s. 139; Banach, 2016, s. 95; Gawtowski i
Mruk, 2016 s. 110; Springer, 2016, s. 16). Miejsce pracy charakteryzujace sie wzajemnym
zaufaniem, wsparciem i bezpieczenstwem, tworzy idealne srodowisko dla ksztattowania
zaangazowania i kreatywnosci pracownikéw. Ponadto, pozytywna atmosfera w pracy
korzystnie wptywa na ich zdrowie psychiczne (Kopertynska, 2018, s. 17). Niezmiernie istotna
jest rowniez transparentnosc¢ prowadzonej polityki personalnej i postrzegana sprawiedliwos$¢
organizacyjna (Borkowska, 2014, s. 18; Othman i in., 2017, s. 115; Szostek 2018, s. 134).
Postrzegane wsparcie organizacyjne wyraza ogdlne przekonanie pracownika, ze organizacja
dba o jego dobre samopoczucie. Jezeli zwyczaje panujgce w przedsiebiorstwie sg w jego
odczuciu przyjazne, a dziatalnos¢ organizacji dgzy do podtrzymywania takiego stanu rzeczy, to
jest on gotowy silniej angazowaé sie w takie dziatania. Reguty wzajemnosci i wymiany
spotecznej sprawiajg, iz przyjazny klimat w organizacji wyzwala mobilizacje, pozytywna

postawe i gotowos¢ do wysokiego zaangazowania (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-
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Zajbert, 2017, s. 188). Jurek i Adamska (2017, s. 455) na podstawie przeprowadzonych badan®®
wskazujg, ze doswiadczanie pozytywnych emocji w pracy dodatnio koreluje z pozytywnym
oraz ujemnie z negatywnym nastawieniem wobec organizacji, natomiast doswiadczanie
negatywnych emocji w pracy ujemnie koreluje z pozytywnym oraz dodatnio z negatywnym
nastawieniem wobec niej.

Rozbudowane struktury przedsiebiorstwa, biurokratyczna kultura i centralizacja procesu
decyzyjnego mogg niekorzystnie oddziatywac na zaangazowanie pracownikéw (Marzec 2015,
s. 148) obnizajagc poziom postrzeganego przez nich wsparcia organizacyjnego.
Uwarunkowaniem obnizajagcym ich poziom zaangazowania oraz satysfakcji z pracy jest
rowniez doswiadczanie nieetycznych lub nielegalnych praktyk. Takim negatywnym zjawiskiem
stanowigcym element uwarunkowan zwigzanych z relacjami z innymi osobami w organizacji
jest psychiczne lub fizyczne przesladowanie przez przetozonego lub wspdtpracownikéw, czyli
mobbing®®. Wiasciwie skonstruowana kultura organizacyjna zapewnia zbiezno$é celdw
pracownikdw i organizacji, bez konieczno$ci akcentowania tej jednosci dgzen (Hofstede, 2000,

s. 55). Z reguty, wystarcza zaangazowanie i Swiadomo$¢ sprawiedliwego wynagrodzenia za

4 W badaniu wzieto udziat 204 pracownikéw réznych organizacji w wieku od 18 do 57 lat. Wéréd badanych
pracownikéw 83,3% to osoby zajmujgce stanowiska niemenedzerskie, pozostate osoby zajmowaty stanowiska
kierownicze lub dyrektorskie. Badane osoby reprezentowaty rézne branze oraz organizacje réznej wielkosci.

50 przejawami mobbingu s3 wszelkie zachowania $wiadomie naruszajgce godnosé i dobrostan psychiczny lub
fizyczny poddanej mu osoby, ktore wzbudzajg poczucie zagrozenia i obnizenia pozycji spotecznej lub zawodowej.
Cecha odrdzniajagcg mobbing od zwyktych konfliktow jest jego uporczywy charakter, co wywotuje silny i
dtugotrwaty stres. Innym negatywnym skutkiem jest obnizona motywacja i koncentracja. Ustawiczne
doswiadczanie szykan skutkuje obnizeniem samooceny i wiary we wiasne sity, a takze chwiejnoscig nastroju,
lekami, agresjg czy poczuciem winy. Pojawiajg sie takze problemy ze zdrowiem fizycznym. Przyczynia sie to do
stopniowego obnizania zdolnosci do pracy oraz spadku jej wydajnosci, na czym cierpi organizacja. Obniza sie
réwniez zaangazowanie i poczucie odpowiedzialnosci za sprawy przedsiebiorstwa. Sposobami przeciwdziatania
temu niekorzystnemu zjawisku sg: ustanowienie jasnych procedur antymobbingowych, propagowanie dziatan
eliminujacych zjawiska negatywnie wptywajgce na relacje miedzyludzkie, edukowanie pracownikéw na temat
przystugujacych im praw oraz wczesne wykrywanie czyndw noszgcych znamiona szykan (Jurczak 2015, s. 29-31).
Wozigtek-Stasko (2016, s. 239) przytacza wyniki badania, z ktérych wynika, ze 24% oséb zatrudnionych zetkneto
sie w swoim miejscu pracy z szykanowaniem przez przetozonych, a 17%- przez wspétpracownikdow. W sumie 28%
zatrudnionych respondentdw przyznato, ze w ich miejscu pracy pracownicy byli szykanowani przez przetozonych
lub innych wspodtpracownikéw, w tym 8% wspomniato o czestym wystepowaniu tego typu zachowania. Poniewaz
dziatania oséb dopuszczajgcych sie mobbingu czesto nie ograniczajg sie tylko do spraw zawodowych, ale
naruszajg rowniez sfere zycia prywatnego, nawet najsilniejsze jednostki nie s w stanie samodzielnie obronic sie
przed takimi atakami, a ponadto sekwencja zdarzen nastepujgcych w wyniku omawianego zjawiska moze mieé
charakter bardzo dynamiczny. Pracownik, ktéry jeszcze kilka tygodni wczesniej wykazywat sie ogromnym
zaangazowaniem w prace i oddaniem organizacji, byt pewny siebie i odnosit spektakularne sukcesy, nagle
podejmuje decyzje o odejsciu z przedsiebiorstwa, nie podajac jasnych powoddéw tej decyzji i reagujac bardzo
emocjonalnie na podejmowane przez przychylne mu osoby préby zrozumienia sytuacji. Ze wzgledu na opisang
specyfike tego negatywnego zjawiska, skuteczne przeciwdziatanie mu mozliwe jest tylko, jesli menedzer
wykazuje sie duzg dojrzatoscig i wyczuleniem na kwestie relacji miedzyludzkich i sprzeciwia sie prébom ukrycia
lub przeczekania problemoéw w tym zakresie.
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uczestnictwo w dziataniach na rzecz przedsiebiorstwa (Serafin, 2015, s. 90). Pauli i Sapeta
(2016, s. 28) zwracaja tez uwage na kluczowe znaczenie stopnia zgodnosci dziatan organizacji
z wyznawanymi przez pracownika wartosciami i jego indywidualnymi aspiracjami. Jesli
zgodnos¢ wystepuje, pracownik bedzie wykorzystywac swoje kompetencje i przejawiac
zaangazowanie, a rezultatem bedzie jego wysoka efektywnos¢. W przeciwnym wypadku, nie
bedzie on zaangazowany, co negatywnie wptynie na jakos¢ i efekty realizowanych zadan.
Zbieznos¢ celdw, wizji, wartosci, a takze systemu dziatania zaréwno organizacji (Urbanowska-
Sojkin, 2003, s. 289) jak i pracownika okreslana jest jako dopasowanie pracowniczo-
organizacyjne. Czynnikiem organizacyjnym moggcym pozytywnie wptywac¢ na zaangazowanie
pracownika sg warunki w pracy pozwalajgce mu na osiggniecie stanu rdwnowagi pomiedzy
pracg i zyciem prywatnym. Hoffmann-Burdzinska (2016, s. 176-177) przytacza definicje tej
rownowagi jako stanu, w ktorym jednostka radzi sobie z potencjalnym konfliktem miedzy
réoznymi wymaganiami dotyczgcymi jej czasu i energii w taki sposdb, ze zostaje zaspokojone
jej pragnienie dobrobytu i spetnienia. Omawiany stan mozna tez zdefiniowac jako swego
rodzaju kompromis, dzieki ktéremu cztowiek nie musi pracowa¢ kosztem zycia prywatnego,
lub jako mozliwos¢ osiggniecia celdow w rdznych sferach zycia, do ktérych nalezg praca
zawodowa, zycie rodzinne, nauka i rozwdj kompetencji, zobowigzania spoteczne i rekreacja.
Do uwarunkowan ksztattowania zaangazowania organizacyjnego pracownikow nalezy tez
zmiana, wynikajagca zarédwno z wewnetrznych przemian organizacji (np. wzrostu) jak i
zewnetrznych (np. konkurencji i postepu innowacyjnego). W rezultacie organizacje
poddawane sg nieustannym modyfikacjom i adaptacjom do nowych warunkdow. Juchnowicz
(2012, s. 38-40) zwraca uwage na zagrozenie dla zaangazowania wynikajgce z proceséw
doskonalenia organizacji, ktére wigza sie z ciggtymi zmianami kierunku dziatan, wyznaczaniem
nowych celdw i zadan, wzrostem oczekiwan wobec produktywnosci i jakosci pracy. Moze to
prowadzi¢ do spadku poziomu zaangazowania pracownikow w dziatalnos¢ zawodows.
Zjawiska te nazywane sg petlg zaangazowania i lukg zaangazowania (Skowron-Mielnik, 2014,
s. 29). Petla zaangazowania przejawia sie w stopniowym spadku produktywnosci i checi
dziatania ze strony pracownikéw pod wptywem wzrostu wymagan, a jednoczesnie wobec
niedopasowanych bodzcédw motywacyjnych i pojawiajgcego sie w miare uptywu czasu i stazu
pracy wypalenia zawodowego, co wywotuje jeszcze wiekszg presje na wyniki i zaangazowanie
ze strony przetozonych. W efekcie tworzy sie luka zaangazowania, czyli rozbiezno$¢ miedzy

mozliwosciami pracownikéw a wynikami osigganymi przez zatrudniajgce ich organizacje.
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Czynnikiem charakteryzujgcym sie pozytywnym wptywem na zaangazowanie organizacyjne
pracownika jest kultura dzielenia sie wiedzg w organizacji (Zbiegien-Maciag, 1999, s. 35).
Przedsiebiorstwa, ktére sg w stanie zapewnic przeptyw informacji pomiedzy pracownikami,
zyskuja nie tylko efekt zatrzymania ich w organizacji poprzez wzajemne przekazywanie wiedzy,
ale réwniez poprzez wzrost emocjonalnego oddania sie pracownikéw na rzecz
przedsiebiorstwa, co zmniejsza ich sktonno$¢ do zmiany pracy (Jayasingam, Govindasamy i
Singhm, 2016, s. 266-288). Mesu, Sanders i van Riemsdijk (2015, s. 971) wskazujg, ze
przedsiebiorstwom matej i Sredniej wielkosci (ang. small- and medium-sized enterprises, SME)
zatrudniajgcym mniej niz 250 pracownikéw trudniej jest zatrzymac pracownikéw, poniewaz
konkurujace z nimi na rynku pracy duze organizacje sg najczesciej w stanie zaoferowaé wyzsze
wynagrodzenia, korzysci pozaptacowe oraz bardziej obiecujgcg Sciezke rozwoju kariery
zawodowej. Sami autorzy tej tezy przyznajg jednak, ze nie wszyscy badacze zgadzajg sie z nimi,
wskazujgc na istotne znaczenie bardziej nieformalnych relacji w matych organizacjach, ktére
odrdzniajg je od duzych korporacji. Zdaniem autora dysertacji przyjecie liczby zatrudnionych
0s6b jako kryterium oceny wielkosci przedsiebiorstwa moze mie¢ ograniczone walory
poznawcze, jako ze parametr ten odnosi sie najczesciej do rynku danego kraju. Czesto wiec
organizacja oceniana lokalnie jako mate lub srednie przedsiebiorstwo, ale nalezgca do
miedzynarodowego koncernu moze zaoferowac pracownikom wiele korzysci wynikajacych z
pracy dla niej. Jest to mozliwe nawet, jesli réwniez cata miedzynarodowa grupa nie jest duzym
przedsiebiorstwem. Dzieje sie tak, poniewaz sam miedzynarodowy charakter organizacji wigze
sie najczesciej z istnieniem w niej okreslonych standardéw postepowania z pracownikami
(wynikajgcych z kultury organizacyjnej). Ponadto, niektére duze przedsiebiorstwa, jesli one
same lub ich produkty czy ustugi sg postrzegane jako prestizowe, traktujg ten fakt jako korzys¢
dla pracownikdw, nie wykazujgc jednoczesnie sktonnosci do oferowania wysokich
wynagrodzen czy stosowania innych dodatkowych form doceniania zatrudnionych oséb za ich
wktad. To z kolei skutkuje nastawieniem pracownikéw na wykorzystanie w jak najkrotszym
czasie tej podstawowej oferowanej korzysci, jakg jest prestiz przedsiebiorstwa, w celu
otrzymania oferty zatrudnienia w innej organizacji. W takim przypadku nie mozna méwic¢ o
jakimkolwiek poziomie zaangazowania organizacyjnego. Rowniez Kulikowski (2014, s. 177) na
podstawie przeprowadzonych badan zauwaza, ze wielkos¢ przedsiebiorstwa, w ktérym sg

zatrudnieni pracownicy nie ma zwigzku z poziomem ich zaangazowania.
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W odniesieniu do miedzynarodowych przedsiebiorstw, Gromkowska-Melosik (2021, s. 76)
wskazuje na potrzebe rozwijania w nich miedzykulturowej empatii, sktadajgcej sie z czterech
wymiarow: behawioralnego, emocjonalnego, relacyjnego oraz kognitywnego. Pierwszy z nich
dotyczy zrozumienia zachowania przedstawicieli innych kultur. Drugi odnosi sie do zdolnosci
odczuwania emocji w sposéb, w jaki sg one doswiadczane przez cztonkdw obcej kultury. Trzeci
wymiar jest zwigzany z poznaniem sposobdw tworzenia zwigzkéw miedzy ludZmi z innego
kregu kulturowego, a ostatni z wymienionych dotyczy zrozumienia kulturowo
uwarunkowanych mentalnych struktur stanowigcych podstawe spotecznego funkcjonowania.
Wratny (2015, s. 142-144) zwraca uwage na znaczenie kodeksow dobrych praktyk (ang. codes
of conduct) miedzynarodowych korporacji. Kodeksy te sg przejawem autoregulacji
przedsiebiorstw i stanowig zbiory wartosci, jakimi organizacja jako cato$¢ oraz osoby
zarzadzajgce i pracownicy powinni kierowac sie w swoim postepowaniu. S3 to wartosci
uniwersalne, niesporne i powszechnie uznawane (na drodze intuicji etycznej badz przez
odwotanie sie do fundamentalnych aktéw miedzynarodowych), ktére eksponuje sie jako
wartosci korporacyjne cechujace obywatela korporacji (ang. corporate citizen). Praktyki
przedsiebiorstw miedzynarodowych w zakresie warunkdéw zapewnianych osobom
zatrudnionym obejmujg kwestie: bezpieczenstwa i higieny pracy, szkolenia pracownikow,
stabilizacji zatrudnienia, regulowania czasu pracy, systemu wynagradzania, dialogu
spotecznego. Jednostronne zobowigzania korporacji sg natury etycznej i mieszczg sie w
kategorii spofecznej odpowiedzialnosci korporacji (ang. corporate social responsibility, CSR).

Aby wynagrodzenie byto elementem zwiekszajgcym zaangazowanie pracownika, powinno
stanowi¢ odzwierciedlenie poziomu zarobkéw na podobnych stanowiskach w innych
przedsiebiorstwach danej branzy. Przyjmowanie wartosci z krajowych statystyk dotyczgcych
wszystkich gatezi przemystu czy ustug moze by¢ obarczone btedem wynikajgcym z faktu, iz
poziomy wynagrodzen na podobnych stanowiskach istotnie réznig sie w zaleznosci od branzy,
a rozbieznosci moga wynikaé ze ztozonosci technicznej produktéw lub ustug czy stopnia
znaczenia personalnych relacji pracownikdw z kontrahentami. Jesli przedsiebiorstwo
zdecyduje sie na zatrudnienie niskowykwalifikowanego pracownika, ktéry z czasem stanie sie
specjalistg, wzrost wartosci jego pracy na rynku powinien rdwniez znalez¢ odzwierciedlenie w
jego zarobkach (Borkowska, 2014, s. 19). Jesli nie stanie sie tak, odejdzie on do innej
organizacji. Bedzie to wynikato z faktu, ze oczekiwania w stosunku do wynagrodzenia rosng w

miare wzrostu kompetencji pracownika, jego poczucia wtfasnej wartosci, jak réwniez
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standardu zycia (Moczydtowska, 2008, s. 170). W ten sposob inwestycja dotychczasowego
pracodawcy w rozwdj kwalifikacji takiej osoby zostanie w pewnym sensie zmarnowana.
Schroeder (2010, s. 145-146) zwraca rowniez uwage na wystepujaca w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych potrzebe dostosowania systemu wynagrodzen do instytucjonalnych i
kulturowych uwarunkowan panstw, na terenie ktdrych prowadzona jest dziatalnos¢. Oprécz
znajomosci lokalnego prawa i zwyczajow, nalezy réwniez mie¢ swiadomos$¢ wahan kurséw
walutowych i wptywu inflacji na rzeczywistg wartosé otrzymywanego wynagrodzenia. Trzeba
tez rozumieé wystepujgcg ewentualng potrzebe udzielania specjalnych swiadczed lub
dodatkéw w niektdrych krajach.

Ptacowe systemy motywacyjne powinny zacheca¢ pracownikdw do intensyfikowania
wysitkdw na rzecz uzyskiwania coraz lepszych efektéw pracy, jak rowniez stwarzaé poczucie
godziwego wynagradzania za Swiadczong prace. Aby tak sie stato, system wynagradzania
pracownikdw powinien by¢ zrozumiaty i przejrzysty (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-
Zajbert, 2017, s. 182), a wysokos¢ zmiennej czesci wynagrodzenia powinna zaleze¢ przede
wszystkim od dziatan podjetych przez pracownika. Wyznaczone mu cele, ktorych osiggniecie
warunkuje uzyskanie tej sktadowej pensji, nie powinny by¢ sprzeczne z sobg lub z celami
organizacji. Powigzanie zarobkdéw z dziataniami podejmowanymi przez pracownika nie
oznacza, ze wszystkie sktadowe uzyskanej premii powinny wprost wynika¢ z dziatan
pracownika, szczegdlnie, jesli funkcjonuje on w ramach zespotu, ktéremu wyznaczono
okreslone zadania. Jednakze, powinien on mie¢ poczucie, ze poprzez swoje dziatania moze w
istotny sposdb wptywac na uzyskanie efektéw, z ktdérych bedzie rozliczany. Przyktadem
sprzecznosci celdéw przedstawionych pracownikowi moze by¢ sytuacja, w ktérej bardziej
korzystne jest zrezygnowanie z realizacji transakcji, ktéra, cho¢ byftaby optacalna dla
przedsiebiorstwa, wptynetaby na pogorszenie wskaznikéow, z ktérych dana osoba jest
rozliczana, w efekcie stawiajgc jg w sytuacji koniecznos$ci dokonania wyboru pomiedzy dobrem
wiasnym i organizacji. Nalezy rdwniez zauwazyé, ze celem, z osiggniecia ktérego pracownik
bedzie rozliczany, nie zawsze musi byé wymierny efekt dla organizacji mierzony poprzez
poziom zysku lub obnizenia kosztow. Ocena jakosci pracy moze zosta¢ dokonana na przyktad
na podstawie badania poziomu zadowolenia klientéw (Zarebska, 2009, s. 231). Na zakoriczenie
nalezy jeszcze przypomniec zasade, ze cele muszg by¢ mierzalne i osiggalne. Oznacza to, ze

pracownik powinien przez caty okres rozliczeniowy wierzy¢, ze moze je osiggnac, jak réwniez
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powinien by¢ w stanie oszacowac wysokos¢ zmiennej cze$ci wynagrodzenia na podstawie
prognozowanego przez siebie wyniku.

Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert (2017, s. 190) wskazujg réwniez na czynniki
pozafinansowe majgce wptyw na zaangazowanie pracownika:

— wyrazanie uznania dla pracownikéw, publiczne wyrdznienia i pochwaty,

— sprawny system komunikacji, organizowanie spotkan informacyjnych,

— partycypacja pracownikdéw, angazowanie ich w procesy decyzyjne,

— odpowiednie warunki pracy, elastycznos¢ w zakresie sposobu jej Swiadczenia,

— zapewnienie rozwoju pracownikdw i samodzielnosci dziatania,

— szacunek do pracownikéw, zrozumienie dla ich spraw osobistych,

— odpowiednia atmosfera, nieakceptowanie nieformalnych podziatéw w organizacji.

Jednym z wymienionych powyzej sposobdw ksztattowania zaangazowania poprzez
czynniki pozaptacowe sg rdinego rodzaju systemy wyrdzniania pracownikéw, ktérzy w
ostatnim czasie osiggneli ponadprzecietne wyniki swojej pracy. Nie musi to wigzac¢ sie z
istotnymi kosztami dla przedsiebiorstwa, jako Zze nie warto$¢ ewentualnej nagrody
towarzyszacej takiemu wyrdznieniu ma znaczenie, a sam fakt docenienia czyichs wysitkow i
ich pozytywnych efektéw. Aby systemy takie przynosity oczekiwane efekty, czyli wzrost
motywacji do dalszej pracy oraz zaangazowania organizacyjnego, nie tylko u oséb
nagrodzonych, muszg zostaé spetnione okreslone warunki, do ktérych zaliczy¢ mozna
transparentnos¢ regut przyznawania wyrdznied oraz stosowanie zasady parytetu. Brak
przejrzystej, komunikowanej pracownikom procedury nagradzania prowadzi do przekonania,
Ze nie zostaje zachowana reguta obiektywnosci. Z kolei, zasada parytetu musi byé stosowana
w wielu wymiarach, w zalezno$ci od charakteru organizacji. Z punktu widzenia ptci
pracownikéw, waga przedmiotowej kwestii pozostaje bezsprzeczna, jednak w innych
obszarach moze to juz nie by¢ tak oczywiste. Cho¢ najbardziej spektakularne sukcesy osiggajg
najczesciej pracownicy dziatéw handlowych, to réwniez osoby zatrudnione w innych pionach,
na przyktad w administracyjnym czy technicznym, muszg mieé¢ mozliwos¢ uzyskania nagrody.
W przedsiebiorstwach miedzynarodowych istotng kwestig jest, aby pracownicy zatrudnieni w
spotkach zaleznych nie mieli poczucia, ze wiekszos$¢ nagréd przypada osobom o narodowosci

tozsamej z krajem, w ktérym znajduje sie centrala koncernu.
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2.2.2. Uwarunkowania zaangaziowania organizacyjnego zwigzane z charakterem pracy

pracownika

Charakterystyka wykonywanej pracy oraz ztozonos¢ realizowanych zadan na danym
stanowisku majg istotny wptyw na zaangazowanie organizacyjne pracownikéw (Borkowska,
2014, s. 18; Marzec, 2015, s. 148; Springer, 2016, s. 16). Cechy pracy, ktére sprawiajg, ze jest
ona postrzegana jako atrakcyjne zajecie, a realizacja powierzonych zadan pozwala rozwijac sie
zaréwno pracownikowi jak i organizacji, mogg wptywac na samopoczucie zatrudnionej osoby
i jej oddanie przedsiebiorstwu. Juchnowicz (2012 s. 53-54) oraz Stankiewicz i Moczulska (2014,
s. 28) podkreslajg znaczenie charakteru pracy dla zaangazowania. Wyrdzniane jest sze$é
wymiarow zadan wraz z ich wptywem na poziom spetnienia indywidualnych potrzeb, takich
jak poczucie sensu pracy (Sokofowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s. 187),

odpowiedzialnosci za wyniki, sprawstwa i przynaleznosci. Sg nimi:

zréznicowanie zadan, czyli stopien, w jakim praca wymaga wykonywania szerokiego
zakresu operacji, angazujacych rézne umiejetnosci i wiedze,

— znaczenie zadan jako stopien dostrzegalnego wptywu wykonywanej pracy oraz wagi
tego wptywu na otoczenie pracownika,

— stopien mozliwosci utozsamienia przez pracownika swojego wysitku z konkretnym
efektem powstatym po jego wykonaniu,

— autonomia przejawiajgca sie w stopniu samodzielnosci, niezaleznosci, swobody,
dowolnosci w planowaniu, organizowaniu i wykonywaniu zadan,

— komunikacja, ilos¢ otrzymywanych informacji na temat oceny i wyniku wykonywanej
pracy od przetozonego oraz wspétpracownikdw,

— mozliwos¢ utrzymywania kontaktéw z innymi pracownikami, zaréowno w zakresie
wspotpracy podczas realizacji zadan, jak réwniez podczas nawigzywania stosunkow
kolezenskich czy przyjacielskich.

Praca, ktéra w zakresie wyzej wymienionych kryteridw bedzie postrzegana przez
pracownika jako satysfakcjonujgca i dajgca mozliwosci dalszego rozwoju, wptynie pozytywnie
na jego zaangazowanie. Warto tu jednak podkreslié¢, ze o osiggnieciu pozgdanego poziomu
zaangazowania decyduje nie tylko postrzegana atrakcyjnos¢ pracy na danym stanowisku, ale i
zgodnos¢ wymaganych umiejetnosci i kompetencji na tym stanowisku z profilem danego
pracownika, jego osobowoscig i cechami charakteru. Dopasowanie pracownika do organizacji
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mozna ujgé w dwdch podstawowych wymiarach: komplementarnym (zgodnos$¢ pomiedzy
mozliwosciami pracownika i wymogami stawianymi mu przez organizacje oraz pomiedzy jego
potrzebami i zasobami organizacji) i suplementarnym (podobienstwo cech, celdéw i wartosci
cenionych przez pracownika i reprezentowanych przez organizacje) (Cable i Edwards, 2004, s.
822-823). Zgodnos¢ predyspozycji pracownika z oczekiwaniami zwigzanymi z pracg na danym
stanowisku w istotnym stopniu bedzie wptywac¢ na poziom jego satysfakcji i zaangazowania. Z
kolei, jej brak moze stanowi¢ zrddto frustracji sktaniajgcej do nieprawidtowego zachowania
wobec pracodawecy.

Poniewaz odpowiednie dopasowanie pracownika do zajmowanego stanowiska ma wptyw
na jego zaangazowanie, jednym z zadan oséb odpowiedzialnych za polityke personalng w
przedsiebiorstwach jest precyzyjne opisywanie zakresu obowigzkéw na danym stanowisku
pracy oraz oczekiwan wobec kandydatéw ubiegajgcych sie o zatrudnienie w danej organizacji.
Réwnie wazne, jak zatrudnienie osoby o wystarczajgco wysokich kwalifikacjach, jest unikanie
sytuacji, w ktérej jej umiejetnosci i doswiadczenie, a tym samym tez oczekiwania,
wykraczatyby znaczgco ponad powierzong role, co réwniez mogtoby niekorzystnie wptywac

na poziom zaangazowania i satysfakcji z pracy.

2.2.3. Uwarunkowania zaangazowania organizacyjnego po stronie pracownika

Sytuacja zyciowa, w jakiej znajduje sie pracownik, jak réwniez jego cechy osobowe mogg
istotnie wptywaé na postrzeganie przez niego wykonywanej pracy, zatrudniajgcej go
organizacji oraz zapewnionych przez nig warunkdw, stawianych mu wymagan,
otrzymywanego wynagrodzenia i innych czynnikéw wptywajgcych na poziom zaangazowania
organizacyjnego. Poziom tego zaangazowania moze by¢ inny u osoby, ktdra rozpoczeta prace
po okresie bez zatrudnienia, a jest jedynym zywicielem rodziny (Borkowska, 2014, s. 18) lub
ma znaczgce obcigzenia kredytowe, niz u kogos, kto od lat nie byt bezrobotny, jest osoba
samotng lub jego dochody nie sg jedynym Zrdodtem wptywédw do domowego budzetu i nie ma
zadnych istotnych statych wydatkdw obcigzajgcych ten budzet. Sytuacja zyciowa moze wiec
wptywacé na to, jak krytycznie pracownik bedzie postrzegat swojg prace i organizacje, a tym
samym, czy bedzie skupiat sie na tym, co wzmacnia jego zaangazowanie, czy tez na tym, co je
obniza. Problemy w Zzyciu prywatnym moga tez prowadzi¢ do obnizenia samooceny, co

przetozy sie na zaangazowanie pracownika, a w skrajnych przypadkach moze spowodowag, ze
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osoba, ktdra jeszcze niedawno wykazywata sie duzym oddaniem organizacji, niespodziewanie
podejmuje decyzje o jej opuszczeniu. Istotng role mogg odgrywaé cechy pracownika. Biorgc
pod uwage kryteria demograficzne, moze to by¢ wiek (Chrupata-Pniak i Grabowski, 2014, s.
86), pte¢, wyksztatcenie, wykonywany zawdd, status rodzinny oraz miejsce zamieszkania. Z
kolei, analizujgc kryteria spofeczno-kulturowe, znaczenie moga mieé takie czynniki jak:
kultura, przynaleznos¢ do grup spotecznych lub grup odniesienia. Szczegdlnie istotne wydajg
sie kryteria zwigzane z cechami i osobowoscig pracownika. Zdaniem Springer (2016, s. 16),
cechy osobowe bedace predyktorami zaangazowania pracowniczego, ktére majg istotne
znaczenie w dtuzszej perspektywie czasowej, to stabilnos¢ emocjonalna oraz sumiennosc.
Pracownicy, ktérzy przejawiajg wyzszy poziom zaangazowania, cechujg sie witasnie
stabilnoscia emocjonalng, sg nastawieni prospotecznie i zorientowani na cel. Istotnymi
predyspozycjami osobowosciowymi jednostki sg rdwniez: swiadomos$¢é wtasnych kompetencji,
umiejetnos$¢ dziatania w warunkach stresu, optymizm, sumiennos¢, oraz przekonanie o
wiasnej skutecznosci. Zaangazowanie zalezne jest takze od otwartosci pracownika na kontakty
spoteczne, dazenia do wspdtdziatania, jak rédwniez odpowiedzialnosci za swoje zycie
przejawiajgcej sie Swiadomym dokonywaniem wyboréw oraz ustalaniem i osigganiem celéw
(Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s. 186). Wojtczuk-Turek (2010, s. 24)
opisujgc model Maceya i Schneidera wskazuje na cztery gtéwne wtasciwosci psychologiczne
warunkujgce wystepowanie zaangazowania: proaktywna osobowos$é (ang. proactive
personality), autoteliczna osobowos¢ (ang. autotelic personality), pozytywne usposobienie
emocjonalne (ang. trait positive affect) oraz sumiennos$¢ (ang. conscientiousness). Wyrazem
proaktywnosci jest umiejetnos$é aktywnego wptywania na srodowisko pracy. Osoby, ktére
posiadajg autoteliczng osobowos¢, angazujg sie w dziatanie ze wzgledu na samych siebie, a nie
dla nagréd, podejmujg wyzwania, sg wytrwali w realizacji zadan, gotowi do dziatania i
wspotpracy z innymi. Ekstrawertycy sg entuzjastyczni i przejawiajg naturalng energie do
dziatania oraz wigor. Na sumiennos$¢ sktadajg sie z kolei pracowitosé/pilnos¢ (ang.
industriousness) oraz uporzgdkowanie (ang. order). Radstaak i Hennes (2017, s. 3) zwracajg
uwage na pojecie zwane tworzeniem pracy (ang. job crafting), zwigzane z proaktywng postawg
pracownika, ktéry dokonuje zmian w sposobie wykonywania swojej pracy w celu
zrownowazenia oczekiwan w zakresie realizacji okreslonych celéw, otrzymanych od
organizacji srodkéw potrzebnych do realizacji tych celdw oraz wtasnych uzdolnien i potrzeb.

Nie chodzi tu o zachowanie wtasciwej réwnowagi pomiedzy pracg i zyciem prywatnym, mimo
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iz rowniez jest to istotne zagadnienie. Istotg tworzenia pracy jest umiejetne dopasowanie
posiadanych narzedzi i umiejetnosci do swoich preferencji i realizowanych zadan, co pozwala
osiggac zaréwno satysfakcje z wykonywanej pracy jak i jej wymierne efekty oczekiwane przez
organizacje.

Kopertyniska i Kmiotek (2014, s. 41) wskazujg na réznice pokoleniowe jako czynnik mogacy
mie¢ wptyw na zaangazowanie pracownicze. Ich zdaniem kazda generacja posiada swego
rodzaju zbiorowq osobowos¢, ktéra wptywa na sposéb zycia, podejscie do autorytetow,
organizacji i uczestnictwa w niej, oczekiwan wobec pracy i sposobu zaspokajania swoich
potrzeb. Fakt przektadania sie réznic pokoleniowych na postrzeganie wartosci swojej pracy i
utozsamianie sie z przedsiebiorstwem, a tym samym na poziom zaangazowania
organizacyjnego, potwierdzajg rowniez Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert (2017, s.
188) wskazujac na mniejsze zaangazowanie mtodszych pracownikdw w poréwnaniu z ich
starszymi wspotpracownikami. Powotujg sie one na badania, z ktérych wynika, ze starsi
pracownicy s3 silniej zaangazowani w prace w wyniku ponoszonej przez siebie znacznej
odpowiedzialnos¢ oraz trudnosci realizowanych zadan przy jednoczesnej wiekszej mozliwosci
zaspokojenia potrzeb swojego rozwoju. Bardziej doswiadczeni pracownicy czesto wykazujg
wieksze przekonanie o wartosci ciezkiej pracy i znaczeniu dazenia do rozwigzywania
pojawiajgcych sie problemdéw. Z kolei, mtodzi ludzie, ktérzy dopiero rozpoczynajg prace
zawodowag, najczesciej otrzymujg niezbyt ambitne czy zachecajace do kreatywnosci zadania,
ktdre nie sktaniajg do gtebszego zaangazowania.

Powyzsze rozwazania na temat czynnikdw determinujgcych zaangazowanie pracownikéw
wskazujg, jak wiele kwestii lezgcych po stronie organizacji czy pracownika nalezy uwzglednié
by skutecznie budowac¢ pozytywne srodowisko pracy. Witasciwy wybér pracownika na
adekwatne do jego potrzeb i mozliwosci stanowisko, wspierane odpowiednim przywddztwem
ze strony przetozonego, moze przetozy¢ sie na satysfakcje z wykonywania pracy i przywigzanie

do organizacji.

2.3. Przywodztwo oparte na silnej relacji jako narzedziu podnoszenia poziomu

zaangazowania pracownikéw

W tradycyjnym podejsciu do kierowania ludZmi rola menedzera polega na planowaniu,

organizacji, obstudze personelu, kierowaniu i kontrolowaniu. Pistrui i Dimov (2018) zwracajg
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jednak uwage na potrzebe odejscia od takiego postrzegania przywddztwa, co zwigzane jest z
koniecznoscig dopasowania organizacji do zmieniajacego sie wokoét nich otoczenia, by mogty
one sprostac pojawiajgcym sie nowym wyzwaniom (rysunek 2.8). Wspoétczesny lider powinien
zrezygnowac z kierowania poprzez wydawanie polecen na rzecz instruowania pracownikéw,
pokazywania im, jak mogg realizowa¢ zadania. Mikrozarzadzanie®® nalezy zastgpic¢
delegowaniem, przyzwoleniem, aby ludzie podejmowali wiele decyzji samodzielnie. Jako ze
menedzer nie ma monopolu na wiedze, powinien by¢ otwarty na innowacje i zmiane sposobu
realizacji zadan oraz na opinie cztonkdw swojego zespotu lub wrecz wtgczaé ich do tworzonego
przez siebie kregu przywoddztwa (ang. leadership circle), stawiajagc wyzwania, zamiast
postrzega¢ swojg role jako tego, kto czeka, az pojawig sie problemy, i wtedy wkracza, by je
rozwigza¢. Nie moze tez oczekiwac, ze pracownicy bedy dazy¢ do tego, by to on czut
zadowolenie ze sposobu ich pracy. Potrzebne jest bardziej perspektywiczne spojrzenie na to,

w jaki sposdb pracownicy chca realizowaé powierzone im zadania.

TRADYCYJNE PODEJSCIE DO WSPOLCZESNE
KIEROWANIA PRZYWODZTWO

4 I 4 N
wydawanie rozkazow przekazywanie instrukcji
wydawanie zakazéw delegowanie uprawnien
monopol na wiedze wdrazanie pomystéw pracownikéw
powtarzanie dziatan innowacyjno$¢ rozwigzan

rozwigzywanie problemoéw stawianie wyzwan
poszukiwanie satysfakcji otwartos¢ na pomysty innych
\. J \- J

Rysunek 2.8. Wspotczesne przywddztwo a tradycyjne podejscie do kierowania

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Pistrui i Dimov, 2018)

Skowron-Mielnik (2016, s. 156-158) okresla programy budowania zaangazowania jako pule

naktadéw na prace ponoszonych przez organizacje (wynagrodzenia, programy rozwojowe,

51 Mikrozarzadzanie (ang. micromanagement) polega na przesadnie szczegétowej kontroli pracy podwtadnych i
ingerowaniu w przyjety przez nich sposéb realizacji zadan. Przyktadem mikrozarzgdzania moze by¢ sytuacja, w
ktérej nawet niewielkiej wysokosci wydatek na inwestycje usprawniajacg funkcjonowanie lokalnego oddziatu
przedsiebiorstwa miedzynarodowego wymaga akceptacji przedstawiciela najwyzszych wtadz koncernu.
Powoduje to czesto poczucie braku wptywu na organizacje u menedzerdw nizszego szczebla, a nierzadko jest
niekorzystne dla przedsiebiorstwa, gdyz pozorne oszczednosci w zakresie przedmiotowej inwestycji mogg w
konsekwencji wigza¢ sie z kosztami wynikajgcymi z braku podjecia dziatan, ktérych finansowanie zostato
opdznione lub wstrzymane przez osoby wyzej usytuowane w hierarchii.
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wyposazenie miejsca pracy), a samo zaangazowanie jako naktad pracy ponoszony przez
pracownika (czas pracy, energia fizyczna). Dzieki obu tym sktadowym moga pojawiac sie efekty
pracy rozumiane nie tylko jako bezposrednie wyniki pracy, ale takze jako pewien sposdb
zachowania pracownikéw. Upodmiotowienie ma miejsce wéwczas, gdy naktady ponoszone
przez organizacje przejawiajg sie poprzez stworzenie warunkow do udziatu w podejmowaniu
decyzji (Othmaniin. 2017, s. 115) i do wspodtuczestnictwa pracownikéw (Lewicka, 2019, s. 68),
inwestowanie w rozwdj pracownikow (szkolenia, nowe zadania), stosowanie pozytywnych
bodzcéw (wynagrodzenie), witasciwa organizacja pracy (np. nowe formy zatrudnienia),
nowoczesna technologia (systemy informatyczne i narzedzia komunikacji, inne narzedzia
pracy). Matosek (2014, 77-78) przytacza opisane przez Marcha i Simona zasady wyzwalania
zaangazowania zespotu:
— dbatos¢ o czeste wspodtdziatanie cztonkdw zespotu, by poczuli, ze s3 jego czescia,
— zaspokajanie indywidualnych potrzeb poprzez uczestnictwo w zespole,
— wyjasnianie, dlaczego zlecane zadania sg waine, oraz upewnianie sie, czy wszyscy
cztonkowie podzielajg cele zespotu,
— ograniczanie rywalizacji pomiedzy cztonkami zespotu (powinni oni konkurowa¢ tylko z
ludZzmi z zewnatrz, jesli jest to zasadne).
Upodmiotowienie jest zatem wynikiem prowadzenia dialogu, dwukierunkowej

komunikacji, w wyniku ktérej kreowana jest relacja i wzmacniane zaangazowanie.

2.3.1. Wptyw stylu przywoédztwa na zaangazowanie pracownikow

Styl przywédztwa ma istotne znaczenie z punktu widzenia zaangazowania (Lewicka, 2019,
s. 68) i upodmiotowienia pracownikéw. Postawa menedzera charakteryzujaca sie szacunkiem
dla podwtadnych oraz troskg o ich rozwdj zawodowy i dobre samopoczucie ma pozytywny
wptyw na wydajnosé ich pracy, satysfakcje z jej wykonywania, jak réwniez zaangazowanie
organizacyjne (Othmaniin. 2017, s. 108-114). Zaufanie i lojalno$¢ wobec lidera, jesli cele jego
dziatania i wyznawane wartosci sg spdjne z politykg przedsiebiorstwa, w naturalny sposéb
przyczyniajg sie do budowania zaufania organizacyjnego cztonkdw jego zespotu. Styl
autorytarny czesto prowadzi do wzajemnego przeciwstawiania podwtadnych. Menedzer
postugujacy sie nim przypisuje porazki podwtadnym i wywotuje sytuacje konfliktowe. Z kolei,
ugodowy menedzer deleguje uprawnienia i bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za dziatania
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podlegtego zespotu? (Tokarski, 2006, s. 94-95). Zarzadzanie przez zaangazowanie wymaga
autentycznego, opartego na autorytecie przywddztwa (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-
Zajbert, 2017, s. 182). Aby mozliwe bylo zaangazowanie pracownikéw, zarzadzajgcy nimi
menedzer rowniez musi wykazywac zaangazowanie (Drake i in. 2009, s. 32) oraz zapewnic
wtasciwg komunikacje (Luthans i Peterson, 2002, s. 384). Lider powinien dgzy¢ do zastgpienia
wymiany ekonomicznej z pracownikiem (ang. economic exchange), polegajacej na
wykonywaniu okre$lonej pracy za umowiong stawke wynagrodzenia, wymiang spoteczng
(ang. social exchange), w ktorej pracownik wykonuje zadania nie wiedzgc czy i kiedy zostanie
to wynagrodzone (Lewicka, 2019, s. 61). Pozwala to osigga¢ ponadprzecietne efekty
wykonywanej pracy (Dhir i Shukla, 2013, s. 466; Mesu, Sanders i van Riemsdijk, 2015, s. 974).
Celem nie jest wykorzystanie pracownika (Cialdini, 2000, s. 22-30) polegajgce na
niewynagradzaniu go za jego prace, a sprawienie, by (zamiast skupienia sie na aspektach
materialnych) przywigzywat on wiekszg wage do wartosci, ktérag moze zaoferowad organizacji.
To podnosi poziom zaangazowania rozumianego jako identyfikacja z organizacjg i oddanie jej
(Hasan i Subhani, 2011). Przywdédca oddziatuje na zachowania innych bez uciekania sie do
uzycia sity swojej pozycji (Biesok i Wyrdod-Wrébel, 2018, s. 39), a pracownicy czujg sie
doceniani i szanowani. Zdaniem Druckera (2008, s. 354) skuteczny przywddca nie obawia sie
sity swoich podwtfadnych, a wrecz stwarza im warunki do budowania ich pozycji i zacheca do
rozwoju. Wedtug hipotezy przytoczonej przez Gruszczyriska-Malec (2016, s. 44) lider stosujgcy
autoironie, zardwno w stosunku do siebie, jak i do swojego zespotu, moze by¢ pozytywnie
odbierany przez pracownikéw, poniewaz taki sposéb komunikowania sie zmniejsza dystans
miedzy menedzerem i podwtadnymi, ktéry wynika z posiadanej przez tego pierwszego wtadzy
organizacyjnej. Gruszczyriska-Malec przestrzega jednak, ze menedzer wykorzystujgcy humor
w sposdb agresywny, interpretowany w kategoriach tendencji do kpienia z ludzi, moze by¢
postrzegany w sposdb negatywny, co bedzie skutkowato zwiekszeniem dystansu miedzy
przetozonym i podwtadnymi, a w nastepstwie obnizeniem poziomu zaangazowania.

Dobér stylu przywddztwa nalezy réwniez rozpatrywaé¢ w odniesieniu do réznic

kulturowych, szczegdlnie waznych dla pracownikow funkcjonujgcych w miedzynarodowym

52 podziat na styl autorytarny i ugodowy stanowi daleko idgce uproszczenie. Polega ono nie tylko na zawarciu w
niezbyt naukowym pojeciu ugodowy zbioru kilku stylow odmiennych od autorytarnego, ale réwniez na
przedstawieniu pierwszego z wymienionych modeli przywddztwa w sposdb jednoznacznie pejoratywny, podczas
gdy stosowanie go moze by¢ uzasadnione w pewnych okolicznosciach. Moze tez on przyjmowac bardziej zyczliwa
forme, na co réwniez zwrdcit uwage Tokarski (2006, s. 95).
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srodowisku pracy. Osoby wywodzace sie z kultur o wysokim poziomie kolektywizmu
przyktadajg znacznie wiekszg wage do znaczenia hierarchii w organizacji niz te z kultur o
wysokim poziomie indywidualizmu. Oczekujg one od przetozonego wsparcia, ochrony i
przywodztwa, a w zamian oddajg sie realizacji swoich zadan z wysokim poziomem
zaangazowania (Agarwal, Datta, Blake-Beard i Bhargava, 2012, s. 221). Menedzer zarzgdzajacy
wielokulturowym zespotem powinien przyja¢ styl zarzadzania zapewniajgcy rownosc
pracownikdéw, niezaleznie od ich ptci, pochodzenia narodowego, wyznawane;j religii czy wieku.
Ewentualne spory wynikajagce z rdzinorodnosci kulturowej nalezy rozwigzywaé poprzez
zapewnienie ludziom warunkéw do dialogu (Glinkowska 2016, s. 58). Dokonywanie oceny
dziatan podejmowanych przez pracownikdw wytgcznie z perspektywy doswiadczen rynku, z

ktorego wywodzi sie menedzer, moze powodowac frustracje, ktérej skutkiem bedzie

obnizenie poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikow.

Tabela 2.5. Wptyw stylu przywddztwa na zaangazowanie pracownikéw
i okoliczno$ci uzasadniajgce jego stosowanie

Styl przywédztwa Wplyw n? z’aangazowame Okolicznosci stosowania
pracownikéw (przyktady)
— otwarta komunikacja zaufanie do przetozonego
— szacunek, warunki do dojrzatosc i doswiadczenie
demokratyczny dialogu pracownikéw
—  bezpieczenstwo wyrazania ched uczestniczenia w
opinii podejmowaniu decyzji
— empatia i harmonia dojrzatos¢ pracownikéw
afiliacyjny — sprawna komunikacja kompetencje pracownikéw
— ograniczenie procedur otwartos¢ cztonkéw zespotu
—  precyzyjne polecenia przekonanie o racji przetozonego
autorytarny — tworzenie wizji jako lidera
— wyjasnianie decyzji krétkie terminy realizacji
—  rozwdj zespotu zespdt o zréznicowanym
trenerski — wsparcie dopasowane do doswiadczeniu i zakresie
pracownikow kompetencji pracownikéw
— wydawanie polecen
nakazowy — monitoring i kontrola sytuacje kryzysowe
pracownikéw
— koncentracja na wysoki poziom motywacji
standardach organizacji pracownikéw
procesowy . . P
—  przyktad pracy wtasnej samodzielnos$é, jednak bez
menedzera wiasnej inicjatywy

Zrédto: opracowanie wiasne za (DZwigot-Barosz, 2014; Othman, Hamzah, Abas i Zakuan, 2017)
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W tabeli 2.5 omdéwiono wptyw wybranych stylow przywddztwa na zaangazowanie
pracownikéw oraz wskazano okolicznosci uzasadniajace ich stosowanie. Wynika z niej, ze
skuteczny lider powinien wykazywac sie elastycznoscig doboru stylu przywddztwa oraz

otwartoscig na ludzi i rozumieniem czynnikdéw determinujgcych ich zachowanie.

2.3.2. Relacje przetozony-podwtadny w lokalnym oddziale przedsiebiorstwa

miedzynarodowego wobec zaangazowania organizacyjnego pracownikow

Bezposredni przetozony jest dla pracownika reprezentantem organizacji (Biesoki Wyréd-
Wrdbel, 2018, s. 122), dostawcg zasobdw utatwiajgcych realizacje zadan, osobg istotnie
wptywajgcg na otaczajgce srodowisko pracy. Stad tez odgrywa on znaczacg role w
ksztattowaniu postawy i sposobu zachowania podwtadnych (Agarwal, Datta, Blake-Beard i
Bhargava, 2012, s. 211). Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert (2017, s. 189) przywotujg
wyniki badan satysfakcji i komunikacji pracownikéw przeprowadzonych przez GFMP
Management Consultants w Polsce, z ktérych wynika, iz najbardziej istotny wptyw na
zaangazowanie pracownika ma jego bezposredni przetozony, a ponad potowa oséb
niezadowolonych z relacji ze swoim szefem chciataby zmienié firme®3. Nawigzujgc do teorii
LMX mozna zauwazyc, ze niska jakos¢ relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym oparta jest
na wymianie natury ekonomicznej okreslonej w umowie o prace, gdzie sprecyzowane sg
formalne wymagania wobec pracownika i nalezne mu z tego tytutu swiadczenia finansowe
(Radstaak i Hennes, 2017, s. 1-2). Z kolei wymiana oparta na wysokiej jakosci relacji znaczaco
wykracza poza formalne wymogi kontraktu z pracownikiem, charakteryzuje jg zaufanie,
wzajemny szacunek, forma wzajemnego zobowigzania oraz afektywne przywigzanie. Rozwdj
okreslonej jakosci relacji LMX uzalezniony jest od serii zdarzen ksztattujgcych podziat roél
pomiedzy przetozonym i podwtadnym, sposobu komunikowania oczekiwan przez menedzera
oraz stopnia, do jakiego pracownik chce lub potrafiim sprostac (Breevaart, Bakker, Demerouti
i van den Heuvel, 2015, s. 755), jak rowniez od takich czynnikéw jak: stereotypowe myslenie

jednej lub obu stron relacji czy presja czasu, jaka wywierana jest na nich w celu realizacji

53 Stanowisko zaprezentowane przez Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert wpisuje sie w teze, ze
pracownik nie opuszcza organizacji, a odchodzi od swojego przetozonego. Cho¢ codziennos¢ wielu
przedsiebiorstw dostarcza przyktady, ktére mogg stanowic tego potwierdzenie, jest to jednak zbyt daleko idgcym
uproszczeniem, ktdre moze skutkowaé brakiem dazenia do identyfikacji prawdziwych przyczyn odejscia
pracownika.
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okreslonych zadan (Dienesch i Liden, 1986, s. 621; Radstaak i Hennes, 2017, s. 2). Istotna jest
rowniez wzajemna transparentnos¢ relacji menedzera i pracownika, ktéra pozawala
zbudowa¢ pomiedzy nimi atmosfere zaufania (Penger i Cerne, 2014, s. 510), co z kolei
wzmacnia te relacje (Ayers, 2001, s. 11). Jesli s zapewnione warunki sprzyjajgce relacji
przetozony-podwtadny opartej na zaufaniu wertykalnym>* (Lewicka, 2019, s. 99) zwieksza to
zaangazowanie pracownika, dla ktérego mozliwos¢ zawierzenia menedzerowi pozwala
traktowac¢ go jak prawdziwego przywddce (Drucker, 2008, s. 354-355). Dzieki temu
zmniejszajq sie koszty kontrolowania jako$ci wykonywanej pracy (Kang i Stewart, 2007, s. 536).
Jabtonowska (2012, s. 70) rédwniez zauwaza, ze zaufanie stanowi efektywng alternatywe dla
czasochtonnych i kosztownych proceséw kontroli. Wartos¢, jakg stanowi ono dla organizacji,
nie jest mozliwa do uzyskania poprzez administracyjne rozporzadzenia (Biesok i Wyrdd-
Wrdbel, 2018, s. 26). Z kolei, Stachowska (2018, s. 119-120) powotujac sie na Armstronga
wskazuje pie¢ elementéw sktadajgcych sie na strategie zaangazowania, istotnych z punktu
widzenia relacji pracownikéw z przetozonymi:

— poczucie wspotwtasnosci- wigczanie pracownikdow w podejmowanie decyzji, aby daé

im mozliwo$é kreowania swojej pracy w pewnym zakresie,

— skuteczna komunikacja- pracownicy powinni rozumieé, czego sie od nich oczekuje,

— jakos¢ przywddztwa- zdobycie zaufania i szacunku pracownikéw,

— zadowolenie z pracy- sprzyjanie poszerzaniu przestrzeni pozwalajgcej pracownikom na

wykorzystanie ich umiejetnosci i zdolnosci,

— praktyki personalne zwiekszajgce zaangazowanie- szkolenia, planowanie Kkariery,

zachowanie réwnowagi miedzy zyciem prywatnym i zyciem zawodowym.

Lewicka (2013, s. 179-185) powotujac sie na wyniki badan przeprowadzonych metoda
zogniskowanego wywiadu grupowego> wskazuje, ze wysoki poziom zaufania wertykalnego
wplywa zaréwno na zaangazowanie afektywne, normatywne, jak i kalkulacyjne®®, co zostato
zobrazowane na rysunku 2.9. Jej zdaniem, pracownicy przypisujg temu rodzajowi zaufania
bardzo duze znaczenie, podkreslajac, ze powinno mie¢ ono charakter wzajemny (J6zefowicz

2012, s. 99). W ramach zaufania na linii przetozony-podwtadny zyczliwos¢ wptywa na

54 7aufanie w relacji przetozony-podwtadny.

55 Badacze przeprowadzili serie wywiaddéw z respondentami bedgcymi pracownikami przedsiebiorstw. Grupa
tacznie liczyta 60 osob.

%6 Zwigzane z checig kontynuacji zatrudnienia wynikajaca z obawy przed wysokimi kosztami odejscia z
przedsiebiorstwa.
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zaangazowanie afektywne, kompetencje- na zaangazowanie kognitywne i fizyczne, a

rzetelnos¢- na wszystkie wymiary zaangazowania organizacyjnego.

4 I 4 I
MENEDZER PRACOWNIK
CECHY ZAANGAZOWANIE
WZAJEMNE
. . ZAUFANIE
ZYCZLIWOSCE WERTYKALNE AFEKTYWNE
RZETELNOSC NORMATYWNE
KOMPETENCIJE KALKULACYJNE
. J \ J

Rysunek 2.9. Wptyw wzajemnego zaufania przetozonego i podwtadnego

na zaangazowanie organizacyjne pracownika
Zrédto: Opracowanie wiasne za (Lewicka, 2013, s. 179-185)

Wspomniana wzajemno$¢ zaufania wertykalnego nasuwaé moze watpliwosé, czy jest ono
narzedziem wzmacniania zaangazowania, czy tez raczej miesci sie w jednej z grup
uwarunkowan wptywajgcych na nie. Zdaniem autora dysertacji, menedzer moze w sposéb w
petni swiadomy wptywac na caty obszar obejmujgcy omawiane zaufanie, z jednej strony
postepujgc w sposdb budzacy zaufanie pracownika, z drugiej- obdarzajgc go zaufaniem, co
wptynie pozytywnie na jego postawe. Kwestia mozliwosci zaufania pracownikowi bedacej
czynnikiem wynikajgcym z charakterystyki danej osoby, zaréwno w aspekcie jego uczciwosci,
rzetelnosci, jak i profesjonalizmu, powinna zostaé rozwigzana na etapie doboru cztonkdw
zespotu, ktérym zarzadza menedzer.

Relacja przetozony-podwtadny oraz zaufanie wertykalne stajg sie jeszcze bardziej ztozonym
zagadnieniem w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Problematyke ekspatriacji®’
specjalistow i menedzerdw oraz zwigzanych z nig wyzwan podejmuje Purgat-Popiela (2012, s.
199-209) opisujgc czestg praktyke przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na rynkach

zagranicznych, ktéra przybiera zarowno krétko-, srednio-, jak i diugoterminowe formy.

57 Pojecie ekspatriacji kojarzace sie z koniecznoscig opuszczenia rodzinnego kraju moze budzi¢ negatywne
odczucia i pozornie jego uzycie w odniesieniu do menedzera czy specjalisty, ktdremu powierzono ogromne
zaufanie oddelegowujac go do zagranicznego oddziatu przedsiebiorstwa, moze wydawac sie chybione. Jednakze
w praktyce przedsiebiorstw nierzadkim zjawiskiem jest naktanianie wyrézniajacych sie pracownikéw do wyjazdu
wbrew ich woli. W takiej sytuacji, nawet jesli metody perswazji majg charakter bardziej zachety niz grozby, osoba
zmuszona do dokonaniu istotnej zmiany, nie tylko w zyciu zawodowym, ale i prywatnym, moze mieé poczucie,
ze zestano jg do obcego kraju, co nie bedzie sprzyjato budowaniu pozytywnej relacji z jego mieszkaricami.
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Delegowani pracownicy petnig funkcje zwigzane z réwnolegtym dziataniem w dwdch
jednostkach organizacyjnych. Misje zagraniczne majg na celu rozwigzanie problemu luki
kompetencyjnej dzielgcej pracownikdow lokalnych i tych zatrudnionych w centrali, rozwdj
organizacji w obszarze zarzgdzania, kontrole i koordynacje dziatan i proceséw, transfer wiedzy
i umiejetnosci oraz przygotowanie pracownikéw do przysztych rél poprzez umozliwienie im
zdobycia miedzynarodowego doswiadczenia. Sg réwniez narzedziem rozwoju kompetencji
menedzera i gromadzenia przez niego doswiadczenia w zakresie otwierania filii zagranicznych
jak i usprawniania ich funkcjonowania.

Niekiedy przyczyng ekspatriacji menedzera z centrali moze by¢ brak zaufania do
pracownikéw lokalnego oddziatu, co jednak moze utrudnia¢ budowanie relacji, dla ktorej
wtasnie zaufanie jest istotng determinantg, a w konsekwencji wptywa¢ negatywnie na
zaangazowanie cztonkéw zarzgdzanego zespotu. Obecnos¢ reprezentanta wtadz koncernu
moze tez niekiedy powodowaé negatywne skutki dla zaangazowania lokalnych pracownikéw.
Sytuacja taka moze mie¢ Zrédta w barierach kulturowych wynikajacych z etnocentryzmu®g,
niecheci do nauki lokalnego jezyka, postugiwania sie jezykiem ojczystym (innym niz przyjety
miedzynarodowy jezyk koncernu) w obecnosci wspétpracownikéw, ograniczania mozliwosci
awansu, generowania dodatkowych kosztéw wynikajgcych z zagranicznej delegacji, stylu
pracy i kierowania nieodpowiedniego dla kultury kraju goszczgcego. W konsekwencji moze
dochodzi¢ do konfliktow, pogorszenia atmosfery w pracy, frustracji, spadku efektywnosci,
wzrostu rotacji pracownikdw, a nawet utraty pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa jako
pracodawcy i trudnosci w pozyskiwaniu nowych pracownikéw. Dodatkowo, towarzyszgce
niekiedy ekspatriacji zréznicowanie wynagrodzen i systemdéw oceny zatrudnionych oséb
bedzie wptywaé negatywnie na integracje miedzynarodowego zespotu. Zrédtem problemu z
budowaniem relacji moze tez by¢ dos$wiadczany przez ekspatrianta brak spdjnosci pomiedzy
oczekiwaniami przetozonych z centrali koncernu i podwtadnych lub wspdtpracownikow w
oddziale goszczagcym®°.

Biorgc pod uwage zakres wyzwan, na jakie napotka menedzer budujacy relacje z

pracownikami w kraju, do ktérego go oddelegowano, co z kolei wptynie na poziom ich

58 przekonanie, ze wtasna kultura powinna stanowié punkt odniesienia przy ocenie kultury wspdtpracownikéw
moze wynikac z braku zaufania opartego na przyjetych stereotypach.

59 Pogodzenie oczekiwan zarzadu i potrzeb podwtadnych stanowi jedno z podstawowych wyzwar stojgcych przed
kazdym menedzerem, jednak w srodowisku miedzynarodowym wptyw rdéznic kulturowych moze czynic¢ to
wyzwanie jeszcze wiekszym.
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zaangazowania organizacyjnego, niezmiernie istotne jest, aby delegowana osoba posiadata
doswiadczenie w sSrodowisku miedzynarodowym lub by zapewniono jej odpowiednie wsparcie
poprzez szkolenie czy mentoring. Jesli warunek ten nie zostanie spetniony, menedzer,
ktoremu powierzono tak odpowiedzialne zadanie, nie zbuduje autorytetu w oczach

zarzadzanego zespotu, co wptynie negatywnie na funkcjonowanie organizacji.

2.3.3. Zachowania przywodcze wyzszej kadry zarzadzajgcej

Cho¢ zachowanie i cechy bezposredniego przetozonego majg istotne znaczenie dla jego
relacji z pracownikiem, a w konsekwencji wptywajg na zaangazowanie tego drugiego, nie
mozna roéwniez poming¢ udziatu wyzszej kadry zarzadzajagcej w ksztattowaniu postaw
zatrudnionych oséb wobec przedsiebiorstwa. Menedzerowie znajdujgcy sie na szczycie
hierarchii, jako przetozeni kierownikéw dziatéw, wptywajg na ich postawy i podejscie do
realizacji obowigzkdéw, w tym do zarzgdzania personelem. Relacja pomiedzy przedstawicielem
wyzszej kadry zarzgdzajgcej i raportujgcym do niego menedzerem jest obserwowana przez
osoby zatrudnione w przedsiebiorstwie i moze wptywac na ich zaangazowanie, co zostato

zobrazowane na rysunku 2.10.

WYZSZA KADRA WZAJEMNE RELACJE MENEDZER SREDNIEGO
ZARZADZAJACA | SPOJNOSE WARTOSCI SZCZEBLA

POSTRZEGANIE RELACJI
I SPOJNOSCI

ZAANGAZOWANIE
PODWtADNEGO MENEDZERA
SREDNIEGO SZCZEBLA

Rysunek 2.10. Wptyw relacji oraz spdjnosci wartosci pomiedzy wyiszg kadrg zarzadzajaca i
menedzerem Sredniego szczebla na zaangazowanie pracownikow
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Brak spdjnosci pomiedzy przedstawicielami Sredniego i wysokiego szczebla zarzgdzania w
zakresie ich dziatan i wyznawanych wartosci moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej ci pierwsi
bedg wraz ze swoimi zespotami realizowac niektére zadania wbrew sobie lub zmienig sposéb
ich realizacji w zakresie, ktéry nie bedzie podlegat kontroli zarzadu. W pierwszym ze
wspomnianych przypadkdéw dojsé moze do utraty autorytetu przez menedzera w oczach jego
zespotu. Druga sytuacja moze mie¢ negatywne konsekwencje dla organizacji, poniewaz
prowadzi do utraty transparentnosci dziatain kierownika wobec jego przetozonych i sprzyja
powstaniu sytuacji, w ktérej zaangazowanie organizacyjne zostaje zastgpione lojalnoscig
wobec przetozonego, czesto zle pojmowana.

Juchnowicz (2012, s. 55-56) wskazuje ponadto na nastepujgce kwestie istotne z punktu
widzenia postrzeganego przez pracownikdw wsparcia organizacyjnego zapewnianego przez
pracodawce i kadre kierownicza:

— troska o dobre samopoczucie oséb zatrudnionych,

docenianie troski pracownikéw o organizacje,

— szanowanie opinii personelu,

— uszanowanie systemu wartosci i celow pracownikéw,

— przyktadanie wagi do mozliwosci uzyskania przez ludzi satysfakcji z pracy,

— gotowos¢ do uwzgledniania nietypowych présb zatrudnionych osob.

Powyizsze zagadnienia nabierajg szczegdlnego znaczenia w srodowisku przedsiebiorstw
miedzynarodowych, gdzie przedstawiciele wyzszej kadry zarzgdzajgcej pracujg czesto w
zagranicznej centrali koncernu. Kontakty z menedzerami w filiach majg forme korespondencji
e-mail, raportéw czy wideokonferencji. Sg one tez rzadsze niz miatoby to miejsce w przypadku
pracy w tym samym biurze. Nie sg zauwazane przez centrale wysitki pracownikéw, takie jak
szybkie i ponadstandardowe dziatania dla rozwiazywania niestandardowych probleméw. Nie
sprzyja to szybkiemu dostrzezeniu pogarszajgcego sie samopoczucia oséb zatrudnionych w
lokalnym oddziale zanim dojdzie do niekorzystnych zjawisk: spadku zaangazowania, dziatan
kontrproduktywnych czy wzrostu rotacji pracownikdw. Przekazywanie wyrazéw uznania takze
jest ograniczone z powodu fizycznego dystansu. Moze pojawi¢ sie sktonnos¢ do
marginalizowania znaczenia lokalnych systeméw wartosci, czynnikdw wptywajacych na
satysfakcje pracownikéw oraz ich oczekiwan. Dla stworzenia sprzyjajacych warunkéw do
budowania zaangazowania organizacyjnego w filiach niezbedne jest, by osoby na najwyzszych
szczeblach zarzadzania wykazywaty sie wysokim poziomem dojrzatosci i uczciwosci przy
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podejmowaniu decyzji, ktére powinny zawsze uwzglednia¢ dobro przedsiebiorstwa i

zatrudnionych w nim oséb.

2.3.4. Przywodztwo a uwarunkowania kulturowe wynikajace z miedzynarodowego zasiegu

dziatania organizacji

Wspomniana wczesniej kultura organizacyjna moze by¢ silnie zwigzane z krajem
pochodzenia przedsiebiorstwa. Cho¢ wiele opinii, zarowno pozytywnych jak i negatywnych,
na temat charakteru relacji stuzbowych w przedsiebiorstwach pochodzgcych z okreslonych
czesci Swiata lub odmiennych kregéw kulturowych opartych jest na stereotypach, to jednak
bezsprzecznym pozostaje fakt wystepowania réznic w podejsciu do pracownikéw w krajach
goszczgcych, ktore wynikajg z okreslonej specyfiki przedsiebiorstw miedzynarodowych. Ta
odmiennosé moze byé postrzegana przez pracownikdw zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie,
co oddziatuje na poziom ich zaangazowania organizacyjnego. Moze tez ona by¢ zwigzana z
koniecznoscig pracy w zespotach miedzynarodowych, pomiedzy cztonkami ktérych wystepuja
roznice kulturowe, jezykowe, czy odmienne postrzeganie reputacji przedsiebiorstwa, ktora
jest jego ogblng oceng opartg na bezposrednich doswiadczeniach pracownikéw wynikajgcych
z funkcjonowania w danej organizacji, jak réwniez z szeroko rozumianej komunikacji (Men,
2015). Zaréwno w zakresie warunkéw pracy jak i komunikacji mogg wystepowacd istotne
réznice pomiedzy przedstawicielstwami tego samego przedsiebiorstwa w réznych krajach.

Knap-Stefaniuk (2017, s. 98) wskazuje na znaczenie rozwijania swiadomosci dotyczgcej
réznic kulturowych w miedzynarodowym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi oraz znajomosci
wszystkich kultur®® wystepujacych w organizacji, jak réwniez tworzenia atmosfery toleranciji,
akceptacji i zrozumienia. Mesu, Sanders i van Riemsdijk (2015, s. 973), omawiajgc wyniki
przeprowadzonych przez siebie badan dotyczacych zwigzku pomiedzy przywddztwem i
zaangazowaniem organizacyjnym w matych i $rednich przedsiebiorstwach, zwracajg uwage na

znaczenie kultury narodowej i jej wptyw na zaangazowanie pracownikéw. W przypadku ich

60 §liz i Szczepanski (2015, s. 14) zwracajg uwage na fakt, iz wielokulturowoéé wymaga odpowiedniej wiedzy
odnosnie istoty kultur tworzgcych dang spotecznos¢. Ich zdaniem jest to warunkiem istnienia rzeczywistosci
wielokulturowej. Tworzenie dystansu pomiedzy przedstawicielami réznych kultur uniemozliwia ich interakcje, co
sprawia, ze moéwienie o wielokulturowosci staje sie nieuprawnione. Samo istnienie kilku kultur w jednej
przestrzeni nie jest wielokulturowoscig. Jest nig zbidr zasad wspotzycia spotecznego zapewniajgcych pluralizm
kulturowy, nastawionych na optymalizacje stosunkdéw spotecznych przez wyréwnywanie praw i szans
uczestnictwa, co pozwala na niwelacje napie¢i konfliktow.
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badan mowa jest o kulturze narodowej Holendréw charakteryzujacej sie wysokim poziomem
indywidualizmu i kobiecosci oraz niskim poziomem dystansu wtadzy i unikania niepewnosci.
Przyktadem znaczenia ostatniej z wymienionych cech kultury narodowej moze by¢
poréwnanie poziomu unikania niepewnosci w Polsce, Hiszpanii i Austrii poczynione przez Stor
i Kupczyk (2015, s. 69), ktdre zauwazajg, ze znacznie wieksza potrzeba unikania niepewnosci
w Polsce w przeciwienstwie do pozostatych dwdch wymienionych krajéw przekfada sie na
oczekiwanie potwierdzania uzgodnien w formie pisemnej, a nie tylko ustnej. Brak spefnienia
tego oczekiwania przez menedzera z kraju o nizszym poziomie unikania niepewnosci moze
dziata¢ demotywujgco, a w rezultacie obniza¢ poziom zaangazowania pracownika, ktéry
bedzie podejmowat tylko dziatania, ktérych zasady sg formalnie uregulowane. Chociaz wptyw
kultury narodowej na zaangazowanie nie zostanie szczegdétowo omodwiony w niniejszej
dysertacji, to jednak nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze skutecznos¢ rdéznych narzedzi
podnoszenia poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikdw moze w istotnym
stopniu zaleze¢ od tego, czy pracownik pochodzi z tej samej, czy tez z innej kultury niz jego
przetozony lub organizacja. W przedsiebiorstwach miedzynarodowych wielokulturowos¢ jest
w naturalny sposdb zwigzana z ekspansjg na zagraniczne rynki oraz zatrudnianiem osdb
roznych narodowosci (Suchodolski, s. 114; Glinkowska, 2016, s. 57). W grupach
wielonarodowych prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktu wzrasta wraz z dysonansem
kulturowym. Dlatego tez budowanie kreatywnych i zaangazowanych zespotow
miedzynarodowych wymaga wiedzy i wrazliwosci kulturowej od menedzera (Matosek, 2014,
77). Poza otwartoscig na poznanie kultury swoich wspétpracownikéw i podwtadnych, musi on
rowniez mie¢ swiadomos¢ wtasnej kultury i zwigzanych z nig indywidualnych preferenc;ji.
Zrozumienie 0sdb z innego kregu kulturowego mozliwe jest, jesli dobrze rozumie sie przyczyny
wtasnego sposobu postrzegania otoczenia (Marx, 2000, s. 94) i nie traktuje sie ich jako
obiektywnych kryteriéw oceny zachowania innych oséb w organizacji.

Inng istotng kwestig jest postrzeganie roli kobiety i mezczyzny, ktére moze rézni¢ sie w
zaleznosci od uwarunkowan kulturowych, co bedzie prowadzito na przyktad do ograniczania
mozliwosci awansu kobietom (Schroeder, 2000, s. 106-109), a to moze mie¢ negatywny wptyw
na poziom ich zaangazowania. W niektérych hierarchicznie zorganizowanych
spoteczenstwach, na przyktad w Korei Potudniowej, Japonii czy Arabii Saudyjskiej, kobiety
rzadko osiggajg wyzsze stanowiska, a mezczyzni tradycyjnie zajmujg wyzszg pozycje w Swiecie

biznesu i nie sg oni przyzwyczajeni do negocjowania lub przeprowadzania transakcji z
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kobietami na réwnoprawnej ptaszczyznie (Gesteland, 2000, s. 54-55). Zdaniem autora
dysertacji, organizacje miedzynarodowe z centralg znajdujacg sie w krajach, w ktérych rola
kobiety jest umniejszana, w swoich przedstawicielstwach zagranicznych powinny by¢é w stanie
zapewnic¢ reprezentantkom tej ptci szanse rozwoju zawodowego réwne mozliwosciom
mezczyzn w danym kraju. Z kolei, jesli organizacja pochodzaca z kraju, gdzie kobiety moga
liczy¢ na réowne traktowanie, dokonuje ekspansji na rynki krajow o odmiennym podejsciu
kulturowym, jej kadra zarzgdzajgca powinna starac sie stwarzac wieksze szanse dla kobiet niz
te, na ktére mogg one liczy¢ w lokalnych przedsiebiorstwach. Zapewne nie bedzie to mozliwe
we wszystkich obszarach dziatalnosci organizacji, ale starania takie powinny by¢
podejmowane tam, gdzie nie wptynie to negatywnie na uzyskane przez przedsiebiorstwo, a
uzaleznione od poziomu integracji z lokalng spotecznoscig, efekty jego dziatalnosci na danym
rynku. Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, ze upodmiotowienie jako narzedzie zwiekszania
zaangazowania pracownikéw bedzie przynosito pozytywne rezultaty, ze wzgledu na
przestrzeganie przez menedzera uniwersalnych wartosci budujacych relacje takich jak:

szacunek, uznanie, respektowanie lokalnych uwarunkowan kulturowych, otwartos$¢ i dialog.

Podsumowanie

Przytoczony w rozdziale przeglad literatury zwigzanej z zaangazowaniem pracownikow (z
uwzglednieniem $rodowiska organizacji miedzynarodowych) prowadzi do szeregu pytan
wymagajacych pogtebienia. Po pierwsze, mimo iz wiele juz wiadomo na temat zaangazowania
organizacyjnego, pozostaje pytanie, naile zasygnalizowane powyzej wyniki badan, zwigzanych
z relacjg przetozony-podwtadny i zaangazowaniem s3 zauwazane przez kierownictwo
wyzszego szczebla, szczegdlnie w sytuacji, gdy pomiedzy nim i pracownikami oddziatu w kraju
goszczgcym wystepuje znaczny fizyczny dystans. Po drugie, w jaki sposéb menedzerowie
ekspatrianci i ich pracownicy mierzg sie z wyzwaniami funkcjonowania w $rodowisku
wielokulturowym. Ponadto, interesujgcg kwestig jest to, jak pracownicy przedsiebiorstw
miedzynarodowych rozwigzujg problemy wynikajgce z dziatania na styku réznych kultur oraz
jak rozumiejg oni relacje. Istotnym jest tez postrzeganie mozliwosci wzmacniania
zaangazowania pracownikdw przez menedzeréw i perspektywa tych pierwszych w ocenie
czynnikdw wptywajgcych na ich przywigzanie do organizacji i poczucie satysfakcji z

wykonywanej pracy.
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Rozdziat 3. Postrzeganie przez menedzerow znaczenia relacji dla zwiekszania

zaangazowania pracownika w swietle badan jakosciowych

Wspotpraca przetozonego i jego podwiadnych wigze sie z budowaniem pomiedzy nimi
relacji, ktorej charakter ksztattowany jest przez obie strony, co z kolei wptywa na czynniki
determinujgce skuteczno$é realizacji zadan, w tym na zaangazowanie pracownikdw i ich
satysfakcje z pracy. Niniejszy rozdziat zawiera omowienie wynikow badan przeprowadzonych
w formie wywiaddéw z doswiadczonymi menedzerami przedsiebiorstw miedzynarodowych,
podczas ktorych poruszono kwestie zwigzane z postrzeganiem przez nich relacji przetozony-
podwtadny, zaangazowania pracownikéw i jego wartosci dla przedsiebiorstwa, powigzan

pomiedzy obydwoma wymienionymi zagadnieniami oraz czynnikdw wptywajacych na nie.

3.1. Metodyka badania jakosciowego

W przytoczonych weczesniej studiach literaturowych wyjasniono interpretacje pojecia
relacja pomiedzy przetozonym a podwiadnym. Wynikato z nich, Zze pojecie to jest
wielowymiarowe i istotnie uwarunkowane zaréwno czynnikami otoczenia, w szczegdlnosci
zwigzanym z kulturg jak i determinantami zwigzanymi z samym menedzerem- jego cechami
charakteru, osobowoscia a takze kompetencjami w zakresie zarzadzania w Srodowisku
miedzynarodowym. Przeglad literatury przedmiotu nie pozwolit na jednoznaczne wskazanie
definicji relacji. Ewoluowanie definicji sktonito do zapytania menedzeréw dziatajgcych w
Srodowisku miedzynarodowych o ich interpretacje kluczowych w rozprawie terminéw: relacja
i zaangazowanie.

Interpretacja tych poje¢ oraz ich uwarunkowan skfaniata do wybrania na tym etapie
indywidualnych wywiadéw pogtebionych jako metody badan jakosciowych pozwalajgcej
poznac ludzkie doswiadczenia (Mroczko, 2014, s. 67). Glinska-Newe$ i Escher (2018, s. 74)
zauwazajg, ze wiele zjawisk wigzacych sie z funkcjonowaniem organizacji ma charakter
jakosciowy, ktéry jest wrecz trudny do uchwycenia i opisania z zastosowaniem metod
ilosciowych. W tym obszarze mieszczg sie zjawiska zwigzane z obecnoscig i zachowaniem

pracownikéw przedsiebiorstw. O ile w badaniach ilosciowych procedura zbierania danych jest
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liniowa i sekwencyjna®, to w metodach jako$ciowych ma ona charakter iteracyjno-

rownolegty, co oznacza, ze gromadzone dane zwykle otwierajg nowe pola eksploracji, ktére

uruchamiajg kolejny etap gromadzenia. Podsumowujac, za wywiadami opartymi na otwartych

pytaniach przemawiat szereg czynnikéw:

potrzeba uzyskania pogtebionej (nieskwantyfikowanej, jak to ma miejsce w przypadku
ankiety ustrukturyzowanej) wypowiedzi dla wyjasnienia i zrozumienia opinii i
pogladéw respondentow,

potrzeba odkrycia znaczen przypisywanych pojeciom, ktére w literaturze sg réznie
definiowane,

ztozonos$¢ zagadnien, ktérej wyjasnieniu sprzyjata mozliwos¢ zadawania pytan
pozwalajgcych dogtebnie wyjasni¢ opisywane przez respondentéow zjawiska czy
zdarzenia,

umozliwienie respondentom podzielenia sie swoimi doswiadczeniami w najbardziej
dogodnej dla nich formie wypowiedzi,

mozliwos¢ uzyskania od respondentéw szczerych opinii wykraczajacych poza szeroko
rozumiang poprawnosg,

mozliwos¢ wyjasnienia watpliwosci wynikajgcych z niuansow jezykowych dzieki

bezposredniemu kontaktowi z kazdym rozmdwca.

Zwazywszy, ze przedmiotem rozwazan jest relacja przetozony-podwtadny w srodowisku

miedzynarodowym, przyjeto jako cel gtdwny badania wyjasnienie istoty relacji oraz jej

zwigzku z zaangazowaniem pracownika, z uwzglednieniem miedzynarodowego srodowiska

pracy. Badanie miato charakter zaréwno eksplanacyjny jak i eksploracyjny.

Sformutowano gtdwne pytania i do kazdego z nich zadawano pytania uszczegétawiajgce

podejmujace nastepujgce obszary tematyczne:

relacje miedzy przetozonym i podwtadnym,

zaangazowanie pracownika,

czynniki determinujgce charakter i jako$¢ relacji oraz zaangazowanie,
bariery budowania relacji i zwiekszania zaangazowanie pracownikéw,

kultura narodowa a kultura organizacji,

61 przejécie od zdefiniowania celéw i hipotez badawczych, przez zaplanowanie procesu doboru jednostek
badania, wybor metody zbierania danych, przygotowanie instrumentdw pomiarowych i dobdr préby, do
zbierania danych i analizy oraz interpretacji wynikéw.
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— wzmachianie zaangazowania oraz przeszkody utrudniajgce jego ksztattowanie,

— znaczenie miedzynarodowego srodowiska dla postrzegania relacji i jej wptywu na
zaangazowanie,

— wptyw pracy zdalnej i pandemii COVID-19 na relacje i zaangazowanie.

Zadawano pytania otwarte, dzieki ktérym respondenci mogli swobodnie wypowiadac sie
podczas wywiadow. Badania poprzedzone zostaty wnioskiem ztozonym do Komisji ds. Etyki
Badan Naukowych UEP, gdzie koncepcja badania oraz schemat wywiadu zostaty pozytywnie
zaopiniowane.

Pogtebione wywiady przeprowadzono w okresie pazdziernik 2021 — lipiec 2022. Rekrutacja
respondentéw odbywata sie poprzez portal Linkedin oraz wtasng sie¢ kontaktéw autora
dysertacji. Zastosowano metode doboru celowego uczestnikéw badania. W tego rodzaju
badaniach stosuje sie réine metody doboru jednostek do badania- bazuje sie na
podobienstwach lub réznicach. Niemniej ustala sie kryteria, ktére sg istotne z punktu widzenia
tematyki badania. W doborze respondentdéw kierowano sie nastepujacymi kryteriami:

— Respondentami  byli menedzerowie posiadajgcy przynajmniej  kilkuletnie

doswiadczenie w zarzgdzaniu pracownikami pochodzgcymi z innych niz oni krajow.

— Kazda z oséb miata za sobg doswiadczenie w co najmniej 2 krajach goszczacych, a jej
catkowity staz pracy w srodowisku miedzynarodowym byt nie krétszy niz 3 lata, co
uznano za minimalne kryterium pozwalajgce zatozy¢, ze doswiadczenie respondenta
jest wystarczajgce dla podzielenia sie doswiadczeniami z pracy w réznych krajach
obcych oraz wspdtpracy z osobami odmiennymi kulturowo od niego oraz od siebie
nawzajem®2,

Badania postrzegania relacji przez menedzeréow dla zwiekszania zaangazowania

pracownikéw przeprowadzono w formie pogtebionych wywiadéw z respondentami, ktdre
odbyty sie w jezyku polskim oraz angielskim. Uczestnicy badania byli zlokalizowani w siedmiu

krajach znajdujgcych sie na trzech kontynentach, co wymagato przeprowadzenia wywiadow z

62 przytuta (2010, s. 215-218) zauwaza, powotujac sie na wyniki badan, ze wzgledy ekonomiczne, podyktowane
duzymi naktadami czasu i pieniedzy zwigzanymi z procesem przygotowywania ekspatrianta i jego rodziny do
wyjazdu na zagraniczng placowke, decydujg o dtugotrwatych pobytach- od jednego roku do trzech lat. Ponadto
zZwraca ona uwage na istnienie krajow ze szczegdlnie wysokim odsetkiem niepowodzen ekspatriacji. Przyjete
kryterium minimum dwdch krajow goszczacych pozwolito wyeliminowac respondentow, ktérzy po jednokrotnym
oddelegowaniu do takiego kraju i poniesieniu w nim porazki gtosiliby opinie nacechowane negatywnymi
emocjami zamiast dzieli¢ sie réwniez pozytywnymi doswiadczeniami. Trzyletni staz pracy menedzera w
srodowisku miedzynarodowym dawat z kolei wysokie prawdopodobienstwo, ze jego zagraniczna delegacja mogta
mieé¢ w przynajmniej jednym przypadku charakter dtugotrwaty.
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wykorzystaniem aplikacji do wideokonferencji (Zoom, Microsoft Teams) oraz uwzglednienia
réznic pomiedzy strefami czasowymi respondentdw oraz autora dysertacji, ktdry osobiscie
prowadzit rozmowy. Z zatozenia wywiady miaty trwaé $rednio 90 minut. Wszystkie wywiady,
za wyjatkiem pierwszego, zostaty przeprowadzone przez autora dysertacji i nagrane za zgodg
respondentow. Nastepnie dokonano ich transkrypcji (zatgcznik nr 1).

Jednym z problemdéw w badaniach prowadzonych w réznych jezykach jest interpretacja
uzyskanych wynikow oraz fakt, ze jezyk uzywany podczas badania prowadzonego z osobami o
réoznym pochodzeniu narodowym moze mie¢ wptyw na udzielone odpowiedzi (Harzing, 2005,
s. 215). Przyjmuje sie, ze dany tekst mozna ttumaczy¢ dostownie lub w taki sposéb, by oddac
intencje prowadzgcego wywiady i odpowiadajgcego na pytania. Wymaga to bardzo dobrej
znajomosci jezyka obcego a zarazem niuanséw jezykowych panujgcych w przypadku mowy.
Ponadto, osoba przeprowadzajgca wywiad ma istotny wptyw na jako$é przeprowadzanego
badania, przyczynia sie do wytworzenia atmosfery rozmowy bedacej pochodng relacji
pomiedzy nig i respondentem oraz zacheca do wymiany pogladdéw i wyrazania opinii (Piecuch
i Molter, 2014, s. 252). Aby uzyska¢ jak najwyzszg jakos¢ wypowiedzi w przypadku watpliwosci
byty one dodatkowo konsultowane z respondentami dla upewnienia sie co do ich intencji.

Uzyskane odpowiedzi po transkrypcji byty poddane analizie tekstu i wnioskowaniu.
Staboscig zastosowanej metody wywiaddw on-line byta ograniczona percepcja komunikatéw
niewerbalnych, co jednak nie miato istotnego wptywu na mozliwg do uzyskania interpretacje
wynikéw, jako ze zaréwno przeprowadzajgcy wywiady autor dysertacji jaki i respondenci (ze
wzgledu na charakter swojej pracy) mieli doswiadczenie w skutecznym komunikowaniu sie za
pomocg narzedzi do prowadzenia wideokonferencji.

Podczas badan wykorzystano kwestionariusz wywiadu przygotowany w jezyku polskim oraz
angielskim w oparciu o przeprowadzone studia literaturowe oraz dos$wiadczenie zawodowe

autora dysertacji (aneks nr 1).

3.2. Procedura badania jakosciowego

Proces badania przebiegat w kilku etapach, co zostato zobrazowane na rysunku 3.1. Dla
jakosci przeprowadzonych wywiaddw kluczowe byto ustalenie, czyje doswiadczenia i opinie sg
istotne z punktu widzenia tematyki dysertacji, a nastepnie wyznaczenie sposobu pozyskania

takich respondentéw. Nastepnie nalezato stworzy¢ liste poszukiwanych informacji, a na jej
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podstawie zestaw pytan stuzgcych ich pozyskaniu (aneks nr 1). Na tym etapie istotne byto takie
skonstruowanie opiséw zagadnien, aby zachecaty one do szerokich wypowiedzi. Jednoczesnie
rozwazano mozliwe wypowiedzi skracajgce dyskusje oraz opracowywano sposoby ich
neutralizowania w celu uzyskania jak najpetniejszego obrazu przekonan i doswiadczen
uczestnikdw badania. Nawigzanie kontaktu z potencjalnymi respondentami stuzyto uzyskaniu
ich zgody (ustnej, a nastepnie pisemnej) na udziat w badaniach, a w dalszej kolejnosci
uzgodnienie terminu rozmowy, z uwzglednieniem ich dostepnosci oraz rdznic czasowych
pomiedzy ich miejscem przebywania i lokalizacjg autora dysertacji. W niektdrych przypadkach
wywiady mogty by¢ przeprowadzone dopiero po kilku tygodniach od pierwszego kontaktu lub
wymagaty rozbicia ich na kilka sesji wideokonferencji. Ostatnimi etapami byly

uporzadkowanie notatek z wywiaddéw oraz interpretacja uzyskanych danych.

l Opracowanie strategii doboru uczestnikow wywiadow \
>
N
Opracowanie scenariusza wywiadu pogtebionego
)
N
Przeprowadzenie wywiadow
~
N
Transkrypcja wywiadow
= |
N
Analiza uzyskanych danych i wnioskowanie

Rysunek 3.1. Etapy przeprowadzenia badania z wykorzystaniem wywiadu pogtebionego

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Minski, 2017)

Pierwsze dwa wywiady miaty charakter pilotazowy. Jeden z nich zostat przeprowadzony w
jezyku polskim, co pozwolito zweryfikowaé scenariusz wywiadu pod wzgledem dtugosci oraz
zrozumiatosci zadawanych pytan. W jego rezultacie czes¢ pytan zostata przeredagowana lub
uproszczona. Poniewaz na niektére pytania uzyskano podobne odpowiedzi, ich ostateczna
ilos¢ zostata zredukowana. Drugi wywiad réwniez byt przeprowadzony z respondentem
narodowosci polskiej, jednak biegle wtadajgcym jezykiem angielskim. Przeprowadzenie go w
tym jezyku pozwolito zweryfikowac poprawnosé ttumaczenia pytan, co skutkowato korekta

niektorych wyrazen.
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tacznie skierowano zaproszenia do okoto stu kierownikéw, dyrektoréw i menedzeréw. Po
uzyskaniu zgody na udziat w badaniu autor dysertacji umawiat z nim date i godzine spotkania
oraz rodzaj aplikacji do zrealizowania potfgczenia wideo. Uczestnicy wywiaddw zostali tez
poproszeni o pisemne potwierdzenie zgody na udziat w badaniu, a przekazane przez nich
dokumenty zostaty zarchiwizowane w formie elektronicznej. Respondenci byli tez proszeni o
przekazywanie dalej zaproszenia, dzieki czemu spodziewano sie wystgpienia efektu kuli
Snieznej w rekrutacji respondentéw do tego badania. Ostatecznie wspomniany efekt nie zostat
wywoftany, a autor dysertacji musiat samodzielnie pozyska¢ uczestnikéw kolejnych wywiaddw,
jednak poczynione wysitki przyniosty korzy$¢ na etapie badan ilosciowych, jako ze czes¢
poznanych menedzerdw poprosita swoich wspétpracownikdw o wypetnienie ankiet bedacych
elementem tego kolejnego etapu badan.

Rozmowy przebiegaty w oparciu o przygotowany scenariusz wywiadu, a mozliwos¢
pogtebienia poruszonych zagadnien byfa uzalezniona od preferencji rozméwcy i czasu, ktéry
byt on sktonny poswieci¢ na wywiad. Szacowany czas wynosit 90 minut i w przypadku
respondentdéw udzielajgcych zwieztych odpowiedzi, ktérzy nie wykazywali checi do rozwijania
dyskusji udawato sie utrzymac zatozony rezim czasowy. W przypadku oséb wykazujgcych duzg
che¢ rozwiniecia poruszanych zagadnien dtugos$é spotkan siegata nawet czterech godzin i
wymagata podzielenia ich na dwie czesci przeprowadzane w réznych terminach.

Kazdy wywiad poprzedzony byt weryfikacjg czy respondent spetnia przyjete kryteria, a
nastepnie rozpoczynat sie krétkim wprowadzeniem przygotowujgcym do niego oraz
przypomnieniem celu prowadzonych badan, ktéry wczesniej byt rédwniez opisany w
zaproszeniu. Na koniec wywiadu autor przekazywat respondentowi podziekowania za

poswiecony czas.

3.3. Charakterystyka respondentow

W badaniu wzieto udziat czternascie oséb. W badaniach tego rodzaju przyjmuje sie, ze
minimalna liczba wywiaddw wynosi dwanascie, co jest odpowiednikiem liczebnosci dwdch
pogtebionych wywiaddéw grupowych lub trzech mini fokuséw, gdzie przyjmuje sie na jedna
badang grupe trzy — cztery osoby. Niektorzy badacze uwazajg, ze wywiadow powinno by¢
wiecej, jednak nie ma tu jasnej zasady, jak w przypadku badan ilosciowych. Niemniej badacze

wskazujg, ze mozna zrezygnowac z kontynuacji prowadzenia dalszych wywiadow, jezeli nie
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pojawiajg sie nowe tresci (Stefanska i Olejnik, 2021), co zostato zauwazone w trakcie
prowadzenia kolejnych wywiaddw przez autora dysertacji. Szczegétowa charakterystyka

uczestnikow badania zostata zawarta w aneksie nr 2.

Tabela 3.1. Kraje pochodzenia menedzeréw i ich podwtadnych oraz miejsca ich wspétpracy

KRAJ MENEDZERA- Wielk
by Polska Polska |e? Hiszpania | Austria Polska Polska Polska Polska Niemcy Francja | Hiszpania Indie Hiszpania
RESPONDENTA Brytania

KRAJ

1 2 8] 4 5] 6 7 8 9 10 11 12 13 14
PODWtADNYCH

Polska Brazylia Polska Polska Polska Polska

Czechy Czechy Czechy Czechy Czechy

Stowacja Stowacja Stowacja Stowacja | Stowacja

Litwa Brazylia Litwa Litwa

totwa Brazylia totwa

Estonia Estonia

Ukraina Niemcy Brazylia WIk.Bryt. Ukraina

Rosja Brazylia Rosja Rosja Rosja

Kazachstan Kazachst.

Wegry Wegry Wegry

Niemcy Niemcy Kanada Niemcy Niemcy Niemcy Niemcy Niemcy Francja

Austria Austria

Szwajcaria Szwajcaria

Holandia Holandia | Holandia

Belgia Belgia

Dania Dania

Wielka Brytania Brazylia | Australia | Wlk.Bryt. Wik.Bryt. WIk.Bryt. Wik.Bryt.

Irlandia Irlandia

Francja Francja Francja Francja Francja

Hiszpania Kanada | Hiszpania | Hiszpania Brazylia | Hiszpania

Witochy Wiochy Witochy Witochy Wiochy Francja

Rumunia WIk.Bryt. | Rumunia Rumunia

Butgaria Butgaria Butgaria

Serbia Serbia Serbia

Chorwacja Niemcy

Turcja Niemcy Turcja

Jordania Francja

Arabia Saudyjska Arabia S.

Z.Emiraty Arabskie Kanada

Bahrajn Z.E.Arab.

Pakistan Kanada

Indie Brazylia Indie

Malezja Chiny

Chiny Chiny Chiny Chiny Chiny Chiny

Rep. Potud. Afryki Kanada

Kanada Z.E.Arab. Kanada Rosja

Stany Zjednoczone Stany Zj. Stany Zj. Stany Zj. | StanyZj.

Brazylia Brazylia Brazylia

Chile Chile

Argentyna Argentyna

Filipiny Brazylia

Australia Australia

Zrédto: Opracowanie wiasne

Srednia wieku respondentéw wyniosta 48,8 lat, przy czym najmtodsi z nich mieli 40 lat, a
najstarsi 57 lat. Wedtug Wurtza (2022, s. 356) wiek ma istotne znaczenie w przypadku
ekspatriantéw, poniewaz korzystnie wptywa na dokonywane oceny i podejmowane wybory. Z
uptywem lat ludzie uczg sie lepiej kontrolowac swoje emocje. Wiek uczestnikdw niniejszego
badania byt wynikiem przyjetych podstawowych kryteridow ich doboru (doswiadczenie w co
najmniej 2 krajach goszczacych oraz catkowity staz pracy w srodowisku miedzynarodowym nie

krétszy niz 3 lata). Poniewaz jednak jego $rednia wartos$¢ znaczgco przekroczyta te uzyskang
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przez Wurtza®? (36,9 lat) w prowadzonych przez niego badaniach z udziatem repatriantéw w
miedzynarodowych przedsiebiorstwach, przyjeto, ze wywiady z tak dobrang grupa
respondentéw pozwolity uzyska¢ wysokag jakosé wypowiedzi. Trzynastu respondentéw to
mezczyzni, a tylko jedna osoba bytfa kobietg, co jednak- ze wzgledu na stosunkowo niewielka
wielkos¢ préby badawczej- nie moze prowadzi¢ do zadnych wnioskdw w kontekscie ptci.
Sredni catkowity staz pracy badanych menedzeréw wyniést 26,1 roku i miescit sie w przedziale
od 14 do 35 lat. Natomiast $rednia okresu doswiadczenia w Srodowisku miedzynarodowym
wyniosta 11,5 roku mieszczac sie w przedziale od 3 do 27 lat. Funkcje aktualng na moment
udzielania wywiadu respondenci piastowali srednio 4,4 roku, przy czym w przypadku trzech
0s0b byt to 1 rok pracy na danym stanowisku, a najdtuzszy okres wynosit 10 lat w jednej roli.
Srednia liczba krajéw, w ktérych respondenci zdobywali do$wiadczenie wspétpracy z
przedstawicielami innych narodowosci, wyniosta 6, najmniejsza 2, a najwieksza liczba to 16
(tabela 3.1).

Srednia liczba réznych narodowosci, ktérych przedstawiciele byli podwiadnymi
menedzerdow biorgcych udziat w badaniu, wyniosta 7, najmniejsza 3, a najwieksza liczba to 17,
przy czym w przypadku oséb o najbogatszym doswiadczeniu nie wigzato sie ono z
rezydowaniem w tak wielu krajach, a z zarzadzaniem podlegtymi rynkami poprzez
nadzorowanie pracownikdw odpowiedzialnych za nie i regularne wizyty w tych krajach.
Czterech respondentow piastowato stanowiska kierownicze sredniego szczebla (kierownik
budowy, menedzer operacyjny, menedzer produkcji, menedzer zakupdéw) zarzgdzajac
zespotamiod 4 do 22 oséb, srednio 14 osdb. Dziesiecioro menedzerdéw reprezentowato wyzsza
kadre kierowniczg (trzech dyrektoréw zarzadzajacych, dwdch dyrektoréow finansowych,
dyrektor IT i realizacji, menedzer zespotu HR, dyrektor handlowy, dyrektor sprzedazy
eksportowej, kapitan statku morskiego) zarzadzajgca grupami od 18 do 450 pracownikow,
Srednio 128 o0sdéb. Trzy reprezentowane przedsiebiorstwa miaty charakter globalny, a
pozostate jedenascie- miedzynarodowy. Kapitat dziesieciu z nich pochodzit z Europy: 6 z jej
zachodniej czesci, 3- z potudniowej, 1- ze wschodniej. Trzy przedsiebiorstwa miaty kapitat

pochodzacy z Ameryki Pétnocnej, a jedno- z Ameryki Potudniowe;.

63 Wspomniana réznica w $redniej wieku wynikata réwniez z zatozenia autora niniejszej dysertacji, aby do udziatu
w badaniach pozyska¢ menedzeréw mozliwie najwyzej usytuowanych w hierarchii swoich organizacji.
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3.4. Relacje miedzy przetozonym i pracownikiem

Celem pytan zadanych w ramach tego obszaru tematycznego bytfa identyfikacja sposobu
definiowania relacji przetozony-podwtadny przez respondentéw oraz postrzeganych przez
nich rdznic pomiedzy relacjg formalng i nieformalng, ze szczegdlnym uwzglednieniem
znaczenia relacji nieformalnych. Uczestnicy badania zostali tez zapytani o cechy negatywnej i
pozytywnej relacji. Poruszono réwniez kwestie relacji pomiedzy menedzerami i pracownikami

w przedsiebiorstwach miedzynarodowych.

3.4.1 Interpretacja relacji przetozony-podwtadny w opinii menedzeréw

Przytoczone w rozdziale pierwszym interpretacje pojecia relacja wskazywaty, iz nie ma tu
konsensusu. Przeprowadzone wywiady pozwalajg sformutowaé wniosek o dwojakim
podejsciu menedzerédw do tego terminu. Jedno wskazywato na bardziej formalny (techniczny)
aspekt sprowadzajacy sie do wydawania polecen i kontroli sposobu ich wykonywania, a drugie
odwotywato sie do bardziej ludzkiego (humanistycznego) wymiaru opartego na komunikacji i
budowaniu wiezi miedzyludzkich. Nalezy jednak zaznaczyé, ze niektérzy respondenci, cho¢
ktadli nacisk na jeden z wymienionych aspektéw, doceniali wage ich obu. Wskazuje to na
pewne czynniki warunkujgce postrzeganie relacji, takie jak okolicznosci czy tez cechy oséb,
miedzy ktorymi relacja zachodzi. Moze by¢ ona rozumiana jako wykonywanie przez
pracownikow poleceri menedzera w trakcie pracy, a jedynie w jej przerwach- jako luZne
rozmowy. Moze tez polega¢ na wytyczaniu pracownikowi przez przetozonego kierunku i
okreslaniu zakresu jego zadan. Ponadto przetozony daje wtasny przyktad, a podwtadny stara
sie podgzac w kierunku wytyczonym przez menedzera, realizujgc zadania z najlepszq intencjq
i zaangazowaniem oraz raportujgc wyniki (opina dyrektoréw). Inny menedzer (3%*), cho¢ z
jednej strony podkreslat fakt, ze przetoZzony rozdziela prace tak, by byta wykonana w
najbardziej efektywny sposdéb, to jednak z drugiej strony zaznaczyt, ze relacja oparta jest
przede wszystkim na komunikacji. Inny respondent rowniez wskazat na komunikacje, wymiane
informacji, wydawanie zrozumiatych polecen oraz weryfikacje, czy intencje jego wypowiedzi

sg wilasciwie rozumiane (2). Podobnie uznali inni dyrektorzy (8, 9 i 12). Na holistyczne ujecie

64 Liczby w nawiasach oznaczajg kolejny numer respondenta- zgodny z kolejnoscig przeprowadzenia wywiadéw.
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wskazata uczestniczka badania (menedzerka 7), ktéra nazwata relacje catoksztattem
kontaktow, ktére majq przetozony i podwtadny. Ostatecznie jednak podkreslita ona, ze relacja
przefozony-podwtadny powinna by¢ zawezona do spraw zawodowych. Pojawito sie tez
stwierdzenie dyrektora (10), ze wspdfczesnie relacja przetozony-podwtadny powinna opierac
sie na wspodtpracy, wspdlnym celu i przekazaniu pracownikom wizji menedzera. Istotnym
aspektem budowania relacji sg emocje (respondenci 4, 5 i 13). Zauwazyli oni, ze musi ona by¢
oparta na szacunku i poczuciu pewnosci, zawieraé pozytywne emocje, opierac sie na szczerosci
i transparentnosci. Dyrektor (11) nazwat relacje przetozony-podwtadny sposobem, w jaki obie
strony angazujq sie we wspdlne dziatania, zaréwno formalnie jak i nieformalnie. Tabela 3.2
stanowi zestawienie wypowiedzi respondentdéw na temat ich interpretacji pojecia relacja.

Na tym etapie wywiadéw nie mozna oceni¢, na ile interpretacja pojecia wynika z
uwarunkowan wewnetrznych czy zewnetrznych, niemniej w czasie ich trwania mozna byto
zauwazy¢, ze- niezaleznie od rozumienia pojecia relacji- wszyscy respondenci doceniali jej
wage w realizacji zadan menedzerskich. Ponizej, dla lepszego zwizualizowania uzyskanych
odpowiedzi na rysunku 3.2 zamieszczono stowa kluczowe pojawiajgce sie wypowiedziach
respondentéw odnosnie relacji, w postaci chmury skojarzen. Jak wida¢, najczesciej
wskazywana byta komunikacja (Swiadczy o tym wielkos¢ zapisu odpowiadajgca czestotliwosci

wymieniania danego atrybutu lub interpretacji relacji).

Tabela 3.2. Relacja przetozony-podwtadny w interpretacji menedzeréw

aspekt techniczny
w trakcie pracy- wykonywanie przez pracownikéw polecen menedzera
w przerwach- luZzne rozmowy
podwtadny stara sie podazac w kierunku wytyczonym przez przetozonego
ustalony sposdb wspodtpracy pomiedzy przetozonym i podwtadnym
relacja w ramach organizacji stuzaca realizacji celéw przedsiebiorstwa
ustawienie przetozonego i podwtadnego w okreslonej strukturze
przetozony zarzadza pracg i rozdziela jg tak, by byta wykonana w najbardziej efektywny sposdb
relacja przetozony-podwtadny opiera sie na wspotpracy, wspdélnym celu i przekazaniu
pracownikom wizji menedzera

aspekt humanistyczny
catoksztatt kontaktow przetozonego i podwtadnego
komunikacja, wymiana informacji, wydawanie zrozumiatych polecen oraz weryfikacja, czy
intencje wypowiedzi menedzera sg wtasciwie rozumiane
relacja jest oparta na szacunku i poczuciu pewnosci
oparta na szacunku wspoétpraca ludzi o réznym zakresie odpowiedzialnosci
relacja opiera sie na zdobywaniu przez menedzera zaufania i szacunku pracownika
wyraz wzajemnego zaufania
sposodb, w jaki obie strony angazujg sie we wspdlne dziatania, zaréwno formalnie jak i nieformalnie
Zrédto: Opracowanie wiasne
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pochwaty i krytyka

zaufanie

komunikacja

dziatania
weryfikacja

raportowanie
wydawanie polecen

Rysunek 3.2. Skojarzenia menedzerdéw z pojeciem relacja

Zrédto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem narzedzia Mentimeter

Podsumowujac, relacja przetozony-podwitadny budowana jest w dwdch obszarach: jednym
obejmujgcym techniczne aspekty wspotpracy obu stron, takie jak ustalenie wzajemnej pozycji
w hierarchii organizacji, wydawanie polecen przez menedzera i kontrola sposobu ich
wykonywania przez pracownika, oraz drugim, w ktérym istotng role odgrywa czynnik ludzki,
oparty na budowaniu wspdlnych wiezi oraz na komunikacji rozumianej jako wzajemna
wymiana informacji z takimi jej elementami jak sprawdzanie prawidtowego zrozumienia
wzajemnych intencji, jak i wymiana krytycznych uwag. Obydwa te obszary przenikajg sie, a
przewaga czynnikéw z jednego wobec tych reprezentujgcych drugi obszar moze wynikaé z
osobistych preferencji, umiejetnosci czy cech osobowych stron relacji oraz z okolicznosci, w

jakich jest ona budowana.

3.4.2. Cechy relacji miedzy przetozonym i podwtadnym

W definiowaniu i interpretacji pojecia relacja wazne sg jej wyrdzniki. Niezaleznie od tego,
czy relacja ma charakter formalny czy nieformalny, do przejawdw pozytywnej relacji pomiedzy
przetozonym i podwtadnym zaliczono:

— zaangazowanie obydwu stron w jej tworzenie: przetozonego i podwtadnego,
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— zaufanie,

— pozytywne emocje,

— wzajemny szacunek,

— podzielanie wartosci i celow,

— uznanie, ze obydwie strony sg rowne, mimo istniejgcej hierarchii formalnej,
— sprawna komunikacja, wystuchanie,

— wspdlne poszukiwanie rozwigzan.

Jeden z rozméwcédw (1) zwracat uwage na wystepujgce w takiej relacji pozytywne odczucia
do siebie oraz spdjnos¢ pomiedzy tym, co sie mowi i robi. Inny (4) podkreslit znaczenie
wzajemnego szacunku. Istotne byto réwniez zaufanie i wiara, ze przetozony i podwtadny razem
dziatajg na rzecz osiggniecia wspdlnego celu (menedzer 5). Swoistym podsumowaniem
przytoczonych powyzej wypowiedzi byt opis pozytywnej relacji mdwiacy, iz jest ona
zbudowana na zatozeniach, ktore przetozony i podwtadny podzielajg opinie, ze kazdy ma
pozytywne intencje i stara sie wykonywac prace jak najlepiej, a obie strony sq réwne i tylko
umowity sie, ze petniq rdozne role (menedzerka 7). Druga strona jest postrzegana jako Zzywa
osoba, ktéra moze miec rézne nastroje lub problemy. Pozytywna relacja wystepuje, jesli jest
podobne lub zblizone podejscie do metodologii i etyki pracy, jak rowniez sposobu wyznaczania
i osiggania celdw (rozmdéwca 8). Pewne rzeczy nie muszq byc¢ wielokrotnie ttumaczone i nie ma
rozbieznosci w podejsciu do pracy. Relacja z podwtadnymi jest pozytywna, jesli to, co mowi,
jest dobrze rozumiane, jesli wszyscy idg tym samym torem, a komunikacja moze opierac sie na
krétkich i prostych wiadomosciach- opinia kapitana statku morskiego. Zdaniem innego
uczestnika badania (3), przejrzysta komunikacja pozwala menedzerowi przekazywac
odpowiedzialnosc¢ za cel zamiast wskazywac zadania, ktdrych realizacja pozwolitaby osiggngc¢
go. Na znaczenie komunikacji wskazywali réwniez inni uczestnicy wywiaddéw: dzieki niej
kierunek wytyczony przez przetozonego nie jest negowany przez podwftadnego i obaj zdqgzajg
w tym samym kierunku, a poprawne zrozumienie poleced pozwala unikaé konfliktéw. W
komunikacji wazny jest styl przywddztwa, jako ze pozytywna relacja nie moze opierac sie na
autorytarnym zarzqdzaniu (dyrektor 12). Musi istnie¢ przestrzen do dyskusji na kazdy temat i

wspdlnie poszukiwanie rozwigzan pojawiajgcych sie problemow.
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komunikacja

Rysunek 3.3. Cechy pozytywnej relacji

Zrédto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem narzedzia Mentimeter

Biorgc pod uwage wzajemnosc relacji przetozony-podwtadny, przejawami i jednoczesnie
warunkami jej pozytywnego charakteru sg szacunek i zaufanie. Z kolei, z punktu widzenia
skutecznosci organizacji istotne jest przyjecie przez obie strony tych samych celéw oraz
wyznawanie podobnych wartosci. Jednocze$nie, pozytywna relacja nie jest mozliwa bez
opartej na szczerosci intencji i przejrzystej komunikacji (rysunek 3.3).

Podobnie jak w poprzednim przypadku, rowniez opisy negatywnej relacji i jej cech podzieli¢
mozna na te skupiajgce sie bardziej na czynniku ludzkim oraz te odnoszace sie do wspdtpracy
zawodowej. Negatywna relacja moze wynikaé z:

— nieumiejetnej komunikacji po stronie menedzera,

— brak szacunku,

— o0sobowosci rozméwcow,

— deprecjacji pracownika,

— braku wspdlnych celéw.

Negatywna relacja postrzegana moze by¢ jako konflikt personalny wynikajacy z btedéw w
komunikacji (1, 2). Jej konsekwencjami s3: frustracja, brak realizacji planéw, wzajemne
pretensje. Moze tez wigzad sie z brakiem wzajemnego zrozumienia (dyrektor 9). Negatywna
relacja jest wynikiem braku szacunku przetozonego do podwtadnych i objawia sie
nieodpowiednim sposobem zwracania sie do nich (,patrzeniem z gory”), co skutkuje brakiem
zaufania do menedzera (interpretacja przedstawiona przez menedzera operacyjnego), a ten

staje sie zrodtem negatywnej relacji, obok przekonania, ze przetozony wymaga zbyt wiele (5).
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Kwestia braku szacunku przejawiajaca sie narzucaniem pracownikom woli menedzera, co
skutkuje brakiem otwartosci na opinie drugiej strony pojawiata sie jeszcze w wypowiedziach
innych rozmoéwcow (3, 4). Podobng opinie wyrazit dyrektor (10). U podstaw negatywnej relacji
lezq kwestie osobowosciowe, dominacja przetozonego nad podwtadnym, ktdra generuje
obawy i stres. W takiej relacji zadna ze stron nie wnosi do niej wartosci (opinia dyrektora
zarzadzajgcego). Podobnie, wypowiedZ rozméwczyni (7) méwita o nacechowaniu negatywnej
relacji podejrzeniem ztych intencji drugiej strony, prowadzqcym do blokowania komunikacji,
wzajemnego oczerniania sie, nierownosci (zasad nieobowigzujgcych przetozonego) oraz

wzajemnego odcztowieczania sie.

btedy w komunikac;ji
brak krytycyzmu obu stron
brak Szdcunku
konflikt personalny

zte intencje

Rysunek 3.4. Przyczyny negatywnej relacji

Zrédto: Opracowanie wtasne z wykorzystaniem narzedzia Mentimeter

Podsumowujgc, negatywna relacja czesto wigze sie z brakiem wzajemnego szacunku i
zrozumienia, a sprzyjajg jej btedy w komunikacji. Od strony $cisle zawodowej pojawia sie
rozbieznos¢ celow lub sposobu ich osiggania. Elementem wymagajgcym szczegdlnego
podkredlenia oraz uwagi jest odcztowieczanie drugiej strony negatywnej relacji.
Wyeliminowanie tego zjawiska moze zredukowaé bariery stojgce na drodze transformacji
negatywnej relacji w mniej negatywng (mniejsze nasilenie konfliktu), neutralng lub- z czasem-
pozytywnga. Nalezy jednak podkresli¢, ze respondenci w odpowiedziach wskazywali nie tyle,

co jest cechg negatywnej relacji, ile czym ona sie przejawia lub jakie sg jej Zzrodta. Potwierdza
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to tym samym dylematy z definiowaniem relacji, ktéra réwniez przez praktykéw rozumiana
jest bardzo szeroko.

Z wywiaddéw z menedzerami wywnioskowaé¢ mozna, ze negatywna relacja nigdy nie jest
zamierzonym efektem dziatan ktdrejkolwiek ze stron, a jedynie skutkiem popetnionych
btedéw lub braku dopasowania sposobu komunikowania do cech osobowych, ktéremu
towarzyszy nieumiejetnosé lub nieche¢ do zawierania kompromiséw. Skoro intencjg obu stron
jest zawsze zbudowanie pozytywnej relacji, zasadnym byto zadanie pytania o negatywne
skutki budowania pozytywnej relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym.

Na szczegdlng uwage zastuguje wskazanie na negatywng relacje jako rezultat braku
krytycyzmu po obu stronach i wynikajgce z tego zaburzenia w funkcjonowaniu oceny
racjonalnosci pojawiajgcych sie pomystéw®. Podobnej oceny dokonat inny uczestnik
wywiaddw, zauwazajac, ze wzajemna ocena moze nie opierac sie wytacznie na faktach, ale
rowniez na nadinterpretacji. Darzenie kogo$ sympatiag moze sprawi¢, ze fatwiej znajduje sie
usprawiedliwienie dla popetnionego przez niego btedu, co wigze sie z jedng z regut Cialdiniego
mowigcy o pojawiajagcym sie w umysle cztowieka nadwartosciowaniu jednej cechy danej
osoby skutkujgcym efektem aureoli®® (Korczyriski 2020, s. 65). Wedtug innego menedzera (9)
pojawia sie problem w rozgraniczeniu relacji prywatnej i zawodowej. Zbyt pozytywna relacja
przeradza sie w przyjazdA, co moze okazac¢ sie problematyczne w razie konfliktu czy
nieporozumienia. Moze ona utrudnia¢ podejmowanie decyzji, ktére obnizg poziom szczescia
pracownika, takich jak przekazanie mu trudnych zadan lub krytycznych uwag czy delegowanie
zadan, ktore robi niechetnie (3,11,5). Mogg tez pojawic sie negatywne emocje u menedzera
zwigzane z poczuciem winy. Te btedy w konstrukcji relacji mogg doprowadzi¢ do obnizenia
produktywnosci i utraty wizji celu, ktory powinien byc¢ realizowany, na rzecz skupienia sie na
tym, Zeby byto mito (8).

Podsumowaniem powyzszych wypowiedzi moze by¢ stwierdzenie, ze choc relacja powinna

by¢ bliska, bez dystansu, to jednak powinna mie¢ wytyczong pewng nieprzekraczalng granice,

65 Zostato to zobrazowane przyktadem przedsiebiorstwa, ktérego zarzad podejmujgc probe miedzynarodowej
ekspansji nieomal doprowadzit je do upadku. Stworzono pozytywng atmosfere i przekonano wszystkich
pracownikéw do wizji rozwoju na wielu rynkach jednoczesnie. Wszyscy z entuzjazmem podeszli do pomystu i
zaczeli realizowac go z ogromnym zaangazowaniem. Jednoczes$nie nikt nie zwrdécit uwagi na to, ze otwierane jest
zbyt wiele frontow, co ostatecznie zakonczyto sie porazka. Szczesliwie, kilka lat pdzniej to samo przedsiebiorstwo
ponowito probe miedzynarodowej ekspansji z lepszym planem jej przeprowadzenia i odniosto ogromny sukces.
% Jedna cecha tej osoby swoim blaskiem opromienia inne, dzieki czemu jest ona postrzegana w lepszym $wietle
(Korczynski 2020, s. 65).

130



chronigcg przed sytuacjg, w ktdrej podlegajgcy menedzerowi pracownik staje sie jego kolegg
i zapomina, kto ma jakg role w organizacji. Cho¢ pozytywne emocje w relacji z pracownikiem
sg istotne, nie mogg one wplywac na ocene jego pracy. Inng bardzo istotng kwestig
sygnalizowang w wywiadach byt fakt, iz pozytywna relacja z jednym pracownikiem moze by¢
negatywnie odbierana przez innego. Zdaniem zdecydowanej wiekszosci respondentdw,
najwiekszym wyzwaniem dla menedzera w budowaniu pozytywnej relacji z pracownikami jest
wytyczenie granicy pomiedzy wspomniang relacjg, opartg na racjonalnych przestankach oraz
obiektywnej ocenie faktéow i zachowania drugiej strony, a przyjaznig, do ktérej wkradaja sie
emocje, co spycha racjonalng ocene oraz obiektywizm na dalszy plan. Przekroczenie tej
granicy moze skutkowaé frustracjg, zarowno u jednej ze stron relacji jak i u innych
pracownikéw, oraz obnizeniem skutecznosci zespotu. Nasuwa sie jeszcze inny, bardziej ogélny
whniosek: negatywna relacja bedzie zawsze wywotywata negatywne skutki, natomiast
pozytywna moze dawac dwojakie efekty. Zaréwno od przetozonego jak i podwtadnego zalezy
jej Swiadome ksztattowanie dla osiggania takiego zaangazowania w prace i organizacje, ktdre

bedzie satysfakcjonujgce dla obydwu stron.

3.4.3. Relacje nieformalne i ich oddziatywanie na formalne relacje miedzy przetozonym i

podwtadnym

Relacja miedzy przetozonym i podwtadnymi w miejscu pracy moze przybieraé charakter
formalny i nieformalny. O ile pierwszy rodzaj, ktdry wynika z powigzan stuzbowych, nie
wywotuje dyskusji co do jego interpretacji, to drugi- jest rdzinie definiowany przez
menedzerow. Wskazywali oni miedzy innymi na jej cechy czy wplyw na sposob
komunikowania sie. Jest ona tez traktowana jako forma wyrazania emocji w zespole.
Podkreslali jej znaczenie dla skracania dystansu pomiedzy przetozonym i podwtadnym. Ta
wielofunkcyjno$é relacji nieformalnej sktania do stwierdzenia, ze jest ona niezbedna dla
skutecznej wspodtpracy obu jej stron. Tym, co wywotuje dyskusje, kiedy podejmowany jest
temat relacji nieformalnych, jest jej wptyw na prace i relacje pomiedzy wszystkimi cztonkami
zespotu.

Relacja nieformalna nie wynika z zadnej hierarchii (13). Jest jednak niezbednym elementem,
ludzkim czynnikiem w zawodowej relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym (12). Jej

efektem jest ustyszenie szumu w tle, w ktérym pojawiajg sie informacje i opinie, ktorych bez
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nieformalnej relacji przetozony nie ustyszatby®’ (6). Przejawia sie tym, ze podwtadny nie musi
specjalnie anonsowac sie przetozonemu, Zzeby porozmawiac z nim czy wspdlnie wypic¢ kawe
(11). Dla menedzera (10) to dzielenie sie informacjami na temat prywatnego zycia i
zrozumienie dla probleméw pozazawodowych. Jednak, cho¢ posiadanie nieformalnych relacji
z pracownikami jest dobre, przetozony powinien zawsze pamietac, ze nie jest jednym z nich.
Kierownik (1) wspomniat o odpreZajgcych rozmowach o rodzinie, o zainteresowaniach czy o
niczym. Podobnie wskazali inni menedzerowie (2, 5), z ktérych drugi zauwazyt, ze relacje
nieformalne pojawiajg sie wtedy, gdy z czysto zawodowych zmieniajg sie w prywatne.
Sprawiajg one, ze odsfania sie siebie w kontekstach, ktdrych nie uzywa sie zawodowo (7).
Strony relacji zwracaja sie do siebie po imieniu®® (4). Relacje takie sg wszystkim, co wychodzi
poza oficjalng komunikacje (8). Menedzer (14) zauwazyt, ze przetozony obcokrajowiec w kraju
goszczgcym szczegdblnie potrzebuje takiego budowania wiezi z ludzmi, aby nie czué sie
samotnym. Tylko jeden z rozmoéwcow (9) uznat, ze nieformalne relacje mogq byc¢ pomiedzy
sgsiadami czy kolegami.

Podsumowujac na bazie wypowiedzi menedzeréw, relacje nieformalne powinny by¢
nieodzownym, ludzkim elementem interakcji przetozonego i podwtadnego. Korzyscig dla
menedzera, ktdra z nich ptynie, jest dostep do wielu informacji ze $Srodowiska pracownikéw,
ktére nie pojawityby sie w oficjalnej komunikacji. Z kolei, pracownikom dajg one wieksze
poczucie komfortu w codziennej wspodtpracy z przetozonym. Jednak zauwazana jest tez
potrzeba zachowania pewnego dystansu z pracownikami. Menedzerowie wskazywali na
szereg pozytywnych aspektdw wynikajgcych z obecnosci nieformalnej relacji pomiedzy

przetozonym i podwtadnym. Sg nimi:

okazywanie zainteresowania,

usprawnianie komunikacji,

— lepsze zrozumienie motywacji pracownikéw,

wieksze zaufanie,

67 7 doswiadczenia autora dysertacji wynika, ze przyktadem takiego szumu w tle s wszystkie informacje
wykraczajgce poza komunikaty przekazywane przez pracownikdow w ramach oficjalnej komunikacji
przedsiebiorstwa, np. dotyczgce niezadowolenia z sytuacji w zespole. Mogg tez nimi by¢ formy nazywania
przetozonego przez podwtadnych. Kazdy menedzer ma przezwisko. lesli je zna, najprawdopodobniej ma
nieformalne relacje ze swoimi pracownikami i s3 one pozytywne.

8 Wedtug autora dysertacji forma zwracania sie do przetozonego po imieniu nie jest wyrazem nieformalnej czy
pozytywnej relacji, a raczej wigze sie z kulturg organizacyjng przedsiebiorstwa lub wynika na przyktad z niewielkiej
réznicy wieku pomiedzy przetozonym i podwtadnym (uwarunkowanie kulturowe).
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— wzmocnienie zespotu,

— pozytywna atmosfera.

Menedzerowie (1, 3, 4, 5, 10 i 12) podkreslili znaczenie relacji nieformalnej dla
wzmacniania zainteresowania, komunikacji i wzajemnego zrozumienia. Jeden z nich (14)
zauwazyl, ze relacje nieformalne pozytywnie wptywaja na atmosfere w pracy. Réwniez
menedzerka HR oraz dyrektor (11) podkreslili humanistyczny aspekt relacji. Jeden z
komentarzy menedzerdw, iz nieformalne relacje wptywajq na relacje formalne, sktonit autora
dysertacji do uzupetnienia formularza o dodatkowe, pogtebiajgce pytanie. Zdaniem jednego z
rozmoéwcow (6) relacje nieformalne sq bardziej kreatywne i wiecej wnoszq do realizacji
procesow. Formalne relacje dajq tylko kierunek i zakres, a w relacjach nieformalnych pojawiajg
sie detale. Nieformalne relacje moga dziata¢ zaréwno pozytywnie jak i negatywnie.
Pozytywnym przyktadem byto wyeliminowanie dzieki nieformalnym rozmowom podczas
wspoélnych positkéw konfliktow pomiedzy pracownikami. Przejawem negatywnego wptywu
relacji nieformalnych moze by¢ jej wykorzystanie czy raczej naduzycie (na przyktad kiedy
menedzer wysokiego szczebla, aby przyspieszyc realizacje projektu, wykorzystuje tego rodzaju
powigzania z pracownikami do nakfonienia ich do realizacji niektérych zadan z pominieciem
0sob kluczowych dla projektu). Relacja nieformalna moze wptywaé na ocene czyjej$ pracy i
sposdb komunikowania sie z drugg strong oraz na podejmowane decyzje. W podobnym tonie
wypowiedziat sie dyrektor (9), zauwazajac, ze relacje nieformalne sprawiajg, ze sytuacje
konfliktowe sg trudne do rozwigzania.

Podsumowujgc, relacje nieformalne pozwalajg dostrzec cztowieka w drugiej stronie, co
usprawnia komunikacje i podnosi poziom zaufania. Daje tez poczucie komfortu i pomaga
budowacé zespdt. Negatywne konsekwencje moga pojawié sie, jesli nieformalne relacje
zostang wykorzystane do manipulowania pracownikami lub jesli przerodzg sie w forme
przyjazni, ktéra utrudni podejmowanie trudnych decyzji.

Odpowiedzi na zainspirowane jedng z wypowiedzi pytanie na temat sposobu, w jaki relacje
nieformalne wptywajg na relacje formalne, podzieli¢ mozna na 2 grupy. Pierwsza z nich
zauwaza, ze wplyw ten moze by¢ nie tylko pozytywny, ale réwniez negatywny. Druga
natomiast dostrzega wytgcznie korzysci ptynace z relacji nieformalnej (rysunek 3.5).

Podsumowujgc, bez watpienia w opinii rozméwcdéw relacje nieformalne wptywajg na te
formalne. Jesli s negatywne, majg niekorzystny wptyw na wspotprace stron relacji. Jesli sg

pozytywne, wptyw moze by¢ zaréwno pozytywny jak i negatywny, co ostatecznie zalezy od
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umiejetnosci wyznaczenia pewnych granic oraz checi wykorzystania takich relacji do

wywierania nacisku na drugg strone.

Pozytywne rel. nieformalne Pozytywne rel. nieformalnx
- wzmacniaja relacje formalne, - zaburzajg obiektywizm oceny
- tworzg wzajemne zaufanie, dziatan drugiej strony,

- dajg poczucie bezpieczerstwa, - moga stuzy¢ wywieraniu presji,

- moga by¢ przeszkodg w bud.

- ksztattujg zaangazowanie, )5 ‘
wtasciwych relacji formalnych,

- sprzyjajg szczerej komunikacji,

POZYTYWNY WPLYW

. - niekontrolowane powoduja
- brak dystansu jest wyrazem frustracje.

szacunku do pracownika,

- ufatwiajg zrozumienie drugiej .
strony. Negatywne rel. nieformalne

- niekorzystnie wptywajg na
relacje formalne.

MATdM ANMALYOIN

Rysunek 3.5. Wptyw relacji nieformalnych na relacje formalne

Zrédto: Opracowanie whasne

Zdarza sie, iz nieformalne relacje pomiedzy przetozonym i podwtadnym sg ukrywane przed
innymi osobami w organizacji. Powody tego zostaty zestawione w tabeli 3.3, a sg nimi polityka

przedsiebiorstwa (jego kodeks postepowania) i manipulacja dla osiggniecia wtasnych celéw.

Tabela 3.3. Przyczyny ukrywania nieformalnych relacji przetozony-podwtadny

Podstawy relacji sg sprzeczne z interesem przedsiebiorstwa lub stawiajg pracownika bedgcego
jej strong w uprzywilejowanej pozycji (np. nepotyzm).

Intencjg relacji jest wykorzystanie ich do osiggniecia celu, z ktérym inne osoby w organizacji
nie utozsamiajg sie lub mogtyby ocenic¢ go negatywnie.

Romans pomiedzy przetozonym/przetozong i podwtadng/podwtadnym, co w wiekszosci
przedsiebiorstw jest kontrowersyjne lub wrecz zabronione.

Zrédto: Opracowanie wiasne

Dyrektor zarzadzajgcy zauwazyt dodatkowo, ze préby ukrywania nieformalnych powigzan
sg z reguty skazane na niepowodzenie, poniewaz niektdre osoby majqg szczegdlng zdolnosc

wyczuwania takich relacji u innych. Z kolei kapitan statku morskiego jako jedyny podat
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pozytywny powdd ukrywania nieformalnej relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym w
sytuacji, kiedy stuzy ona udzieleniu pomocy temu drugiemu we wdrozeniu sie w realizacje
nowych obowigzkéw. Podany przez niego przyktad dotyczyt mezczyzny, menedzera wyzszego
szczebla, ktéry w tajemnicy przed innymi pracownikami organizacji pomagat menedzerce
Sredniego szczebla przygotowac sie do zarzadzania zespotem pracownikéw dziatajgcym w
branzy zdominowanej przez mezczyzn.

Podsumowaujac, zdaniem znaczacej czesci respondentow nieformalne relacje sg ukrywane,
jesli ich podstawy sg sprzeczne z interesem przedsiebiorstwa lub stawiajg pracownika
bedacego jej strong w uprzywilejowanej pozycji.

W Swietle przeprowadzony wywiadéw nasuwa sie wniosek, iz aspekt techniczny pojecia
relacja interpretowany jest przez menedzerdw pracujgcych w srodowisku miedzynarodowym
podobnie do uje¢ znanych w literaturze. Z kolei, humanistyczny wymiar interakcji pomiedzy
przetozonym i podwtadnym nie znajduje odzwierciedlenia w zrédtach literaturowych. Moze to
by¢ zwigzane z faktem, iz skupiajg sie one na formalnym charakterze relacji, podczas gdy to
nieformalny jej wymiar sprzyja dostrzezeniu istoty ludzkiej w drugiej stronie. Najbardziej
zblizone takiemu spojrzeniu wydaje sie by¢ podejscie Schein i Schein (2019, s. 28), w ktérym
najtrafniej ujeto istote relacji jako konceptu interaktywnego cechujgcego sie pewng symetrig-
zestawu wzajemnych oczekiwan dotyczqcych zachowania drugiej strony w przysztosci,
ktoremu towarzyszy wiara w to, Ze obie strony dqzq do wspdlnego celu. Inny wniosek dotyczy
charakteru relacji oraz dualizmu interpretacji relacji formalnych i nieformalnych. Te drugie
wywofujg u menedzera refleksje nad sposobem zarzadzania zespotem dla osiggania celdw
organizacji. Wymagajg jednoczesnie nienaruszania granic, ktérych przesuniecie mogtoby

prowadzi¢ do negatywnych skutkéw.

3.4.4. Budowanie relacji przez przetozonego z podwitadnymi w przedsiebiorstwach

miedzynarodowych na poczatku pracy w kraju goszczacym

Jednym z wielu wyzwan, z ktérymi mierzg sie osoby podejmujgce prace w innym kraju, jest
odmiennos$¢ kulturowa, ktorej znaczenie dla zarzgdzania miedzynarodowymi zespotami jest
znane przedsiebiorstwom dziatajgcym na wielu rynkach od dekad. Roéznice kulturowe
stanowig istotne wyzwanie i nierzadko problem, poniewaz mogg by¢ zrédtem btedow, ktorych

unikng¢ mozna dzieki przygotowaniu sie do objecia nowej roli, rowniez pod wzgledem
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znajomosci zachowan kulturowych w nowym kraju. Brak swiadomosci kultury kraju
goszczacego, jak rowniez wtasnej, zwieksza trudnosci w uzyskaniu akceptacji i zrozumienia w
nowym miejscu. Na podstawie wywiadodw mozna sformufowal teze, ze doswiadczenie
zdobywane w réznych kulturach podnosi zdolnos¢ do adaptacji do nowych realiéw oraz
unikania niezamierzonych bteddéw wynikajgcych z nieznajomosci jezyka, religii i zwyczajow
lokalnych pracownikéw, jak i funkcjonujgcych nieformalnych praktyk, niekiedy nawet
naruszajgcych standardy etyczne (tabela 3.4). Warto tu podkresli¢, ze, cho¢ kazda organizacja
rozwija wtasng kulture organizacyjng, w spoétkach cérkach moga pojawic sie pewne odchylenia
od przyjetych standardéw. Takze cechy osobowe pracownika i jego odporno$é na oddalenie

od rodziny beda rzutowaty na relacje w nowym miejscu pracy.

Tabela 3.4. Typowe btedy popetniane przez menedzeréw w kraju goszczgcym

Niedostrzeganie potrzeby zbudowania relacji, wytworzenia atmosfery zaufania
Odmienne postrzeganie uprzejmosci czy profesjonalizmu
Nieuwzglednianie lokalnych uwarunkowan pracy
Niedostrzeganie znaczenia religii i wynikajgcych z niej zwyczajow
Nieprzestrzeganie rytuafow:
ubidr, kolejnos¢ wchodzenia do pomieszczenia, sposdb zabierania gtosu

Zrodto: Opracowanie wiasne

Odpowiedzi czesci menedzeréw na pytanie o najwieksze wyzwania w zarzadzaniu
pracownikami na poczatku pracy w nowym kraju zwrdcity uwage na istotne znaczenie
przygotowania do realizacji takiego zadania. Wskazywano zaréwno na kwestie réznic
kulturowych jak i wynikajgcych z nich niuanséw, szczegblnie w przypadku spotkania
przedstawicieli kultur niskiego i wysokiego kontekstu. Dla rozwigzywania probleméw
wynikajgcych z odmiennosci kultur konieczna jest komunikacja. Wazne jest, aby wzajemnie
wyjasnic sobie rzeczy, ktére sg odmiennie robione w krajach obu stron relacji®®. Menedzer (3)
podat przyktad podlegtych mu pracownikdéw warsztatu w Australii, ktérzy robili czeste przerwy
W pracy, co sprawiato wrazenie, ze uchylajg sie od rzetelnego jej wykonywania. Okazato sie
jednak, ze muszg to robi¢, aby unikng¢ przegrzania organizmu. Wyzwaniem dla menedzeréw

w krajach goszczacych jest zrozumienie kultury pracy oraz ttumaczenie lokalnych realidéw

8 Na przyktad, dyrektor finansowy (10) przed pierwszym spotkaniem z podlegtymi pracownikami w Chinach
przestat im agende spotkania, oczekujac, ze przygotujg sie na jej podstawie i bedzie mozna wszystkie jej punktu
omowic jeden po drugim. Po przyjezdzie na miejsce okazato sie, ze nikt nie byt przygotowany, bo oczekiwano
najpierw zbudowania wspdlnej relacji i osiggniecia pewnego poziomu wzajemnego zaufania. Wazne byty wspdlne
kolacje i rozpoznanie potrzeb pracownikéw.
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przetozonym w centrali koncernu, co jest konieczne w celu uzyskania ich zgody na
dostosowanie polityki zarzadzania zagranicznym oddziatem do tych realiéw. Dyrektor (6)
podat przyktad Chin, gdzie ludzie majg gteboko zakorzenione tradycje biznesowe i brak ich
znajomosci moze skonczy¢ sie niepowodzeniem podejmowanych tam dziatan. Rozmdwca
podkreslit, ze brak przygotowania kulturowego przed wyjazdem do innego kraju jest zwyktg
ignorancjq, a przygotowanie sie w tym zakresie jest doceniane. Podat on tez przyktad Kanady
bedacej krajem wielonarodowym, w ktérym wystepuje duza réznorodnos$é kultur, a poziom
znajomosci jezyka angielskiego u wielu mieszkanncow tego kraju bywa niski, co utrudnia
komunikacje. Innym wskazanym wyzwaniem byta tesknota za rodzing lub krajem ojczystym
przy jednoczesnym poczuciu obcosci terenu skutkujgcym trudnosciami z poruszaniem sie w
danym kraju, np. brak mozliwos$ci wynajecia samochodu na lotnisku w Stanach Zjednoczonych
z powodu braku karty kredytowej, pomimo posiadania gotéwki. Innymi wyzwaniami dla
menedzerdw rozpoczynajgcych prace w nowym srodowisku sg lokalne regulacje prawne czy
inne praktyki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Przyjezdzajgc do kraju goszczgcego,
ktory jest mniej rozwiniety niz kraj pochodzenia, menedzer musi odrzuci¢ od siebie
przekonanie, ze ma wystarczajacg wiedze, by realizowaé¢ swoje zadania. Nie powinien
zaktadaé, ze jego lokalni pracownicy sg mniej kompetentni niz on. Wazne jest stuchanie
podwtadnych, nabranie otwartosci na to, co méwig: Menedzer nie moze poréwnywac kraju
goszczgcego do swojego kraju pochodzenia. Jesli zdecydowat sie na przyjazd do tego kraju,
musi sie zaadaptowac do jego realiow (13). Jako najwieksze wyzwanie w budowaniu relacji
wskazywano zdobycie zaufania ludzi w innym kraju, co niekiedy moze by¢ trudne z powodu
wzgledow historycznych (np. Czechom trudno jest zaufa¢ Austriakom, a Polacy moga
odczuwaé niecheé¢ do Niemcdéw), choé jedynie na samym poczgtku znajomosci. Tabela 3.5
zawiera zestawienie najwiekszych wyzwan, z ktérymi mierzyli sie respondenci rozpoczynajac
zarzgdzanie pracownikami w nowych krajach.

Podsumowujgc, najwiekszym wyzwaniem dla menedzera, ktéry rozpoczyna prace w
nowym kraju, sg rdznice kulturowe i wynikajgce z nich niuanse. Wazne jest jednak nie tylko
poznanie kultury kraju goszczgcego, ale rowniez swiadomos¢ wtasnej kultury narodowe;j i
wynikajgcej z niej zachowania. Istotnym wyzwaniem jest tez bariera jezykowa, ktéra moze
prowadzi¢ do nieporozumien, oraz potrzeba zdobycia zaufania lokalnych pracownikéw i
zbudowania swojego autorytetu. Zdaniem autora dysertacji, waznymi kwestiami sg réwniez

wymienione przez pojedynczych respondentéw lokalne uwarunkowania prawne czy te
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zwigzane z klimatem. Kwestig podkreslang pozostaje komunikacja. Przytoczone btedy
wskazane przez menedzeréw wskazujg na brak ich wystarczajacego przygotowania do
funkcjonowania w kraju istotnie odbiegajgcym od dotychczasowych doswiadczen i wiedzy.
Oznaczajg tez, ze mimo posiadania wysokich kompetencji w zakresie zarzadzania, co
potwierdza zajmowane stanowisko w miedzynarodowych strukturach, pozostaje pewna luka
w wiedzy i umiejetnosciach odnosnie funkcjonowania w nowym srodowisku. Nie wystarcza
tylko intuicja i umiejetnos¢ odnajdywania sie w nowej sytuacji. Pracownicy z kraju goszczgcego
mogqa postrzegaé btedy kulturowe jako lekcewazenie i tym samym ostabia¢ autorytet
menedzera przychodzacego z zewnatrz. Niemniej mozna zatozy¢, ze wraz z nabywanym

doswiadczeniem, proces budowania relacji odbywa sie sprawniej.

Tabela 3.5. Wyzwania dla menedzera w zarzadzaniu
pracownikami na poczatku pracy w nowym kraju
réznice kulturowe i wynikajgce z nich niuanse
bariera jezykowa skutkujgca nieporozumieniami
zbudowanie relacji, zdobycie zaufania, zbudowanie autorytetu
lokalne warunkowania, np. klimat
kultura pracy, reakcja pracownikdw na rdzne sytuacje
lokalne prawo i praktyki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
odczucie obcosci terenu, tesknota z krajem ojczystym lub rodzing

Zrédto: opracowanie wtasne

Na pytanie o sposdb, w jaki miedzynarodowe doswiadczenie menedzera wptywa na
budowanie relacji przetozony-podwtadny, pojawity sie nastepujace propozycje:

— Swiadomos¢ wystepowania réznic pomiedzy lokalnym uwarunkowaniami i kulturami,

— tolerancja, cierpliwos¢ i szacunek do ludzi,

— roéznorodnosc sprzyjajgca ogélnemu rozwojowi menedzera.

Menedzer (3) odpowiedziat, ze kazdy kraj jest inny, ludzie sq inni i majq rézng efektywnosc
pracy, a doswiadczenie miedzynarodowe daje swiadomos¢ tych réznic. Mozna nie wiedziec,
jakie one bedq, ale wiadomo, Zze one wystgpiqg. Dyrektor (6) zauwazyt ponadto, ze dzieki
doswiadczeniu miedzynarodowemu menedzer potrafi skuteczniej zarzgdza¢ pracownikami,
bo poznat wiele ich wersji (zarzadzat juz réznorodnymi zespotami). Menedzerka (7) podata
przyktad niedawnego przejecia przez siebie zarzgdzania zespotem w Indiach, gdzie pomocne
okazaty sie doswiadczenia zdobyte podczas zarzadzania pracownikami z Korei Potudniowe;.

Juz na poczatku wspotpracy zorganizowata ona kilka spotkan poswieconych opracowaniu
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zasad wzajemnej komunikacji, podczas ktdrych starata sie otwarcie méwi¢ o sprawach, ktére
na bazie jej wczesniejszych doswiadczen mogty stanowié przeszkode w porozumiewaniu sie.
Tabela 3.6 przedstawia zestawienie czynnikdw wynikajgcych ze zgromadzonego
doswiadczenia miedzynarodowego menedzeréw wptywajacych na budowanie przez nich

relacji z pracownikami.

Tabela 3.6. Wptyw doswiadczenia miedzynarodowego

na budowanie relacji przetozony-podwtadny
Czynniki wynikajgce z doswiadczenia miedzynarodowego
otwartos¢ na innych ludzi, szacunek do nich
Swiadomos¢ réznorodnosci ludzi, tolerancja i cierpliwosé
ogolny rozwaj, poczucie pewnosci
unikanie zaskoczen
Swiadomos¢ wiasnych ograniczen

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujgc, doswiadczenie miedzynarodowe daje $wiadomos¢ odmiennosci ludzi
pochodzacych z réznych krajéw. Uczy otwartosci na nich, cierpliwosci i tolerancji. Ma ono
pozytywny wptyw na ogdlny rozwdj menedzera i daje mu wieksze poczucie pewnosci w

nowym srodowisku.

3.5. Zaangazowanie pracownika jako wartos¢ przedsiebiorstwa

Zrozumienie znaczenia poje¢ zaangazowanie, zaangazowany pracownik oraz
zaangazowany menedzer jest kluczowe dla dostrzezenia oddania organizacji jako jej wartosci
czy wrecz zasobu wykorzystywanego w skutecznym zarzgdzaniu pracownikami. W niniejszym
podrozdziale omdwione tez zostanie znaczenie relacji przetozony-podwitadny dla
zaangazowania pracownika oraz kwestie zwigzane ze zwiekszaniem jego poziomu u lokalnych

pracownikéw w kraju goszczacym bedgacym miejscem pracy menedzera ekspatrianta.

3.5.1. Interpretacja pojecia zaangazowanie pracownika przez menedzerow

Zaangazowanie organizacyjne pracownika to, zgodnie z definicjg przytoczong w rozdziale
drugim, poczucie pozytywnej dwustronnej wiezi pomiedzy pracownikiem i pracodawca

(Stachowska 2018, s. 115), zwigzany z pracg, zaspokajajgcy pragnienia stan umystu, ktory
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objawia sie oddaniem i energig wktadang w realizacje zadan (tagunaiin. 2015, s. 281), lub tez
stan emocjonalnego i intelektualnego oddania sie organizacji lub grupie (Mréwka, 2010, s. 6-
7). Z odpowiedzi udzielonych przez respondentdw wynika, ze jest ono oddaniem sie
przedsiebiorstwu, ktére mozliwe jest, jesli organizacja pozwala realizowac indywidualne
ambicje pracownika mogacego liczyé na uznanie ze strony pracodawcy. Zaangazowanie wigze
sie ze zrozumieniem i akceptacjq strategii przedsiebiorstwa (6 i 10). Wedtug menedzera (3),
jesli praca nie jest stuzbg drugiemu cztowiekowi (na przyktad praca pielegniarek), trudno jest
rozrézni¢ zaangazowanie organizacyjne oraz w prace, co jest zgodne z przytoczonym w
poprzednim rozdziale modelem Saksa (Kmiotek, 2016, s. 83). Zeby dobrze realizowaé zadania,
trzeba by¢ oddanym zaréwno pracy jak i przedsiebiorstwu. Zaangazowanie polegajace przede
wszystkim na oddaniu pracy moze wystepowac u oséb wysokiej specjalizacji, ktére realizuja
zadania dajgce im satysfakcje, a przedsiebiorstwo, w ktérym to wykonujg, nie jest tak istotne,
co znalazto swoje potwierdzenie w wypowiedzi menedzera (5), ktéry przytoczyt przyktad
znajomego inzyniera, ktéry czesto zmienia miejsce pracy, ale kocha to, co robi. Zaangazowanie
stanowi przewage poswiecenia sie swojej pracy przy jednoczesnym znaczqcym udziale
przywiqzania do przedsiebiorstwa (kapitan statku morskiego). Jest determinacjg i
skoncentrowaniem sie na swojej pracy potgczonym z poczuciem, ze chce sie to robi¢ w danej
organizacji (7). Zaangazowanie polega zardwno na poswiecaniu sie swojej pracy rozumianej
jako realizacja projektéw jak i na poczuciu przywigzania do przedsiebiorstwa rozumianego
jako grupa ludzi, ktorzy je tworzg (dyrektor zarzagdzajacy). Zaangazowanie ewoluuje w czasie-
rodzaj i poziom zaangazowania nieustannie zmieniajq sie w czasie (12).

Podsumowujgc, wiekszo$é respondentdw wskazata na poswiecenie sie swojej pracy jako
dominujaca lub jedyng forme zaangazowania pracownikéw. Jednak wyraznie widoczna byta
tez opinia, ze trudno jest wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktdérej wystepowatoby ono bez oddania
sie przedsiebiorstwu lub przynajmniej akceptacji dla organizaciji.

Istniejg réozne formy oddania pracownika dla organizacji. Moze to by¢ przeswiadczenie o
wadze swojej pracy, jak i obawa przed opuszczeniem jej. Ta obawa moze miec swoje zrédta
zarbwno w braku alternatywnego miejsca pracy (na zewngtrz jest zimno, a obecne
przedsiebiorstwo regularnie ptaci wynagrodzenie) jak i w poczuciu przejSciowosci sytuacji
obnizajgcejzaangazowanie. Niemniej mozna zauwazy¢, ze zaangazowanie jest wazne zaréwno
dla pracownikéw i menedzerdw, chociaz jego znaczenie moze by¢ odmiennie postrzegane

przez obie strony. Dyrektor (11) wyrazit opinie, ze pozostawanie w organizacji z obawy przez
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ryzykiem zwigzanym z jej opuszczeniem nie jest pokazywane przez pracownikdw, poniewaz
bytoby oznakq stabosci. Przewazajgcg forma zaangazowania jest oddanie przedsiebiorstwu,
gdyz w przeciwnym razie pracownicy tatwo podejmowaliby decyzje o odejsciu, gdyby na
przyktad zaproponowano im lepsze wynagrodzenie (zdanie menedzera nr 9). Z kolei menedzer
(8) zadeklarowat, ze nie wierzy w entuzjastyczne nastawienie do przedsiebiorstwa. Istotnym
czynnikiem ksztattujgcym zaangazowanie jest czas- na poczqtku przedsiebiorstwo wiecej
oferuje, daje wieksze perspektywy i korzysci, co skutkuje entuzjastycznym nastawieniem dla
niego, jednak z czasem moze to przerodzic sie w trwanie przy organizacji wytacznie z obawy
przed ryzykiem wynikajgcym ze zmiany pracy. Odwotywanie sie do wartosci przedsiebiorstwa
jest czesto bardziej skuteczne w przypadku pracownikéw lokalnych (lojalno$é wobec
rodzimego przedsiebiorstwa), a mniej w przypadku obcokrajowcéw, szczegdlnie tych z kultur
o wysokim poziomie indywidualizmu (kapitan statku morskiego). Podobng opinie wyrazili dwaj
inni menedzerowie (4, 14), a drugi z nich dodat, ze przywigzanie do przedsiebiorstwa moze
wynikac z faktu, iz w najblizszej okolicy jest ono jednym z nielicznych pracodawcéw. Zauwazyt
tez, ze czynniki zewnetrzne, na przyktad opdznienia kontrahentdw wptywajace na realizacje
wspllnego przedsiewziecia, mogg powodowa¢ chwilowe spadki zaangazowania
pracownikéw, szczegdlnie tych na szczeblu wykonawczym. Zdaniem menedzera (6), jedni
ludzie przejawiajg entuzjazm do organizacji jako wspaniatego miejsca pracy, a inni sg skupieni
na budowaniu witasnej kariery. Tabela 3.7 zawiera wymienione przez rozméwcow rodzaje

zaangazowania ich pracownikéw.

Tabela 3.7. Przejawy zaangazowania pracownika

Swiadomosci swojego znaczenia dla organizacji
entuzjastyczne nastawienie do organizacji
najpierw entuzjazm, a nastepnie obawa przed odejsciem
obawa przed odejsciem z organizacji
entuzjazm i Swiadomos$¢ swojego znaczenia dla organizacji
satysfakcja z realizowanych zadan (bez entuzjazmu)

Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowaujac, zaangazowanie w opinii menedzeréw to Swiadomosci swojego znaczenia
dla organizacji. Wiele jest tez przypadkdéw entuzjastycznego nastawienia do niej. Niekiedy

zaangazowany pracownik moze tez wytgcznie czerpac satysfakcje z realizowanych zadan, bez
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entuzjazmu wobec przedsiebiorstwa, obawy przed odejsciem z niego czy poczucia obowigzku,

CO 0znacza zaangazowanie w prace.

3.5.2. Zaangazowanie przetozonego a zaangazowanie pracownika- perspektywa menedzera

Pracodawca moze zwiekszy¢ zaangazowanie pracownika traktujgc go jako osobe wazng dla
organizacji, ktérej wktad w rozwadj przedsiebiorstwa jest zauwazany i doceniany (Kular i in.,
2008). Zaangazowany pracownik to osoba, ktdra odnajduje rados¢ i satysfakcje w tym, co robi,
stara sie wykonywac prace jak najlepiej, aby popchng¢ organizacje do przodu (5). To
pracownik, ktory przejawia inicjatywe, niekiedy wychodzi poza pewien zakres, jest krytyczny,
dostarcza pozytywnych emocji zespotowi (6). Jest on kims, kogo nalezy cenic¢, wspierac i
chroni¢ (1). Wedtug menedzerki (7), zaangazowany pracownik oddaje sie pracy i ma tez
poczucie lojalnosci wobec przedsiebiorstwa, pozytywnie wyraza sie o nim, a zdaniem
menedzera (3) jest kims$, komu mozna zaufa¢, ze zrealizuje zadanie przy minimalnym poziomie
nadzoru. Choé¢ moze niekiedy potrzebowac pomocy od strony technicznej, nigdy nie watpi w
mozliwy do uzyskania efekt koricowy pracy.

Z kolei, zaangazowany menedzer to osoba, ktdra organizuje prace podwtadnych w sposdéb
dajgcy oczekiwane efekty (kierownik budowy). To lider, ktéry przekazuje swoje zaangazowanie
pracownikom i rozumie ich, jest empatyczny oraz docenia, jak bardzo wazna dla realizacji
celéw jest ich praca (3, 5). Zaangazowany menedzer dba o swdj zespdt, chroni go, jest filtrem,
ktdry nie pozwala, aby od zarzagdu do zespotu docieraty niejasne informacje, ktore mogtyby
zaburzyc jego prace (dyrektor IT i realizacji). Taki menedzer nie kieruje sie wtasnym interesem,
gdyz jest sSwiadomy, Zze nie odpowiada tylko za swojg kariere, ale réwniez za swoich
podwtadnych (dyrektor eksportu). Jest dostepny dla pracownikéw, gdy zajdzie taka potrzeba
oraz gdy pojawig sie trudnosci (4). Jednoczesnie dba o przekazywanie zgodnych ze stanem
rzeczywistym informacji podwtadnym oraz swoim zwierzchnikom, nie prébuje dopasowywac
komunikatéw do oczekiwan odbiorcow. Jest to menedzer, ktéremu zaleZzy na potgczeniu
efektywnosci pracy z dobrymi relacjami w zespole (kapitan statku morskiego), i ktéry wyraza
sie pozytywnie o przedsiebiorstwie oraz zostawia pracownikom przestrzen na przezywanie
emocji (7). WypowiedZ menedzera (8) istotnie odrdzniata sie od pozostatych. Wynikato z niej,
ze zaangazowany menedzer chce bardziej optymalnie, szybciej i lepiej wykonywaé swojg

prace, ale nie musi by¢ przywiqzany do przedsiebiorstwa. Tabela 3.8 zawiera zestawienie
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przejawdw zaangazowania charakterystycznych dla pracownika, menedzera oraz dla obu

stron tej relacji.

Tabela 3.8. Zaangazowany pracownik a zaangazowany menedzer

Przejaw zaangazowania

Pracownik Menedzer
chec rozwoju, inicjatywa docenianie roli podwtadnych
satysfakcja z pracy efektywnosé, dawanie przyktadu
wysoka wartosc¢ dla organizacji empatia, dbanie o relacje w zespole

rzetelna praca godna zaufania
optymizm, otwartos¢, pozytywne emocje
krytyczne spojrzenie
lojalnosé wobec przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujac, najbardziej zauwazalnym przejawem zaangazowania pracownika jest chec
rozwoju i inicjatywa. W przypadku menedzera przewazaty wskazania na docenianie roli
pracownikéw. Z kolei, najbardziej zauwazalnym przejawem zaangazowania u obu stron

okazata sie ich rzetelna praca.

3.5.3. Znaczenie relacji dla zaangazowania pracownika w opinii menedzeréw

Relacja przetozony-podwtadny ma znaczenie dla zaangazowania pracownika, jego
poziomu, rodzaju i jakosci. Na podstawie wypowiedzi rozméwcéw mozna zauwazyé ze, jesli
relacja jest pozytywna i oparta na zaufaniu, poziom zaangazowania jest wysoki.
Zaangazowanie wymaga wzajemnego zaufania, poniewaz woéweczas, jak zauwaza rozmoéwczyni
(7), obie jej strony czujq sie zobowigzane wobec siebie, znajg swojg role i s3 zaangazowane.
Podwtadny nie obawia sie mowié¢ o swoich trudnosciach. W relacjach z pracownikiem
menedzer musi zwraca¢ uwage na jako$¢ wykonywanej pracy, jednak w szczegdtach realizacji
zadan powinien wykazywacé sie wyrozumiatfosciq dla odmiennego od swojego sposobu
podejscia do tych szczegotéw (8). W przeciwnym razie dojdzie do szybkiego pogorszenia sie
relacji i obnizenia poziomu zaangazowania pracownika. Jesli w relacji jest uczciwosc¢ ze strony
menedzera, bedzie ona miata pozytywny wptyw na zaangazowanie pracownika (dyrektor
eksportu). Dla podwtadnego pozytywne relacje z przetozonym oznaczajg dobre samopoczucie
w organizacji (11). Pozytywna relacja sprzyja budowaniu zaangazowania poprzez dawanie

dobrego przyktadu przez menedzera (dyrektor zarzgdzajgcy). Pomaga réwniez poprzez to, ze
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przetozony staje sie bardziej elastyczny wobec podwifadnych i jest bardziej otwarty na
udzielanie im pomocy. Jesli relacja oparta jest na wtasciwej komunikacji, ktéra daje
transparentnos¢, efektem koricowym sg poprawnie realizowane zadania i minimalizacja
ryzyka wystgpienia probleméw wynikajacych z opieszatosci lub braku wzajemnego
zrozumienia. W podobnym tonie jak menedzer (2) wypowiedziat sie dyrektor IT i realizacji,
ktory ocenit, ze dobra komunikacja i pozytywne relacje z przetozonym majg ogromny wptyw
na podwfadnego, a menedzer moze pracownika zapali¢ lub zgasi¢. Relacja przetozony-
podwtadny ksztaftuje sukces lub porazke realizowanego projektu. Wedtug menedzera (12),
jesli relacja jest pozytywna, komunikacja jest prostsza, a pracownik otrzymuje wyrazng
informacje o oczekiwaniach wobec niego i ocenie jego pracy. Brak konfliktéw z przetozonym
daje poczucie, ze zadania jest tatwiej realizowac, co podnosi poziom zaangazowania. Dyrektor
(13) ocenit, ze pozytywna relacja pozwala na otwartg komunikacje, ktéra pomaga budowaé
zaangazowanie. Przetozony ma zawsze ogromny wptyw na podwtadnego. Jesli relacja miedzy
nimi jest negatywna, ma to réwniez niekorzystny wptyw na zaangazowanie pracownika i
ostatecznie prowadzi do jego odejscia z organizacji, co potwierdzit menedzer (10), dodajac, ze
dobre relacje wspierajg zaangazowanie, utatwiajg przekazywanie informacji o oczekiwaniach
wobec pracownika. Menedzer (3) zauwazyt, ze, choé pozytywna relacja z przetozonym
pomaga budowac zaangazowanie pracownika, nie jest jego gwarantem. Z kolei, negatywna

relacja prowadzi do utraty zaangazowania.

4 ) 4 )

POZYTYWNY WPLYW RELACII
NIEFORMALNYCH
zrozumienie drugiej strony NEGATYWNY WPLYW RELACII

NIEFORMALNYCH

zainteresowanie drugg strong brak obiektywizmu

budowanie zaufania L iy .
nieréwnos¢ traktowania

dawanie pewnosci siebie . "
pokusa manipulacji

tworzenie dobrej atmosfery wykorzystywanie pracownika

komfort pracy spadek efektywnosci

przyktad dla nowych
pracownikéw

ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYINE
PRACOWNIKA

Rysunek 3.6. Wptyw nieformalnych relacji przetozony-podwtadny na zaangazowanie

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Pytani o wptyw nieformalnych relacji przetozony-podwtadny na zaangaZowanie
pracownikdéw, uczestnicy badania podali zaréwno pozytywne jak i negatywne przyktady, co
zostato zobrazowane na rysunku 3.6. Spojrzenie istotnie rdéznigce sie od opinii wiekszosci
respondentdw zaprezentowat menedzer (10), ktérego zdaniem dla budowania prawdziwego
zaangazowania wazniejsza jest, oparta na dobrze prowadzonej komunikacji, relacja formalna,
ktora nadaje kierunek. Relacja nieformalna moze jedynie przyspiesza¢ proces budowania
zaangazowania, gdyz sprawia, ze ludzie bardziej ufajq sobie i czujg sie komfortowo. Nikt
jednak nie zaangazuje sie tylko dlatego, ze lubi swojego przetozonego, jesli on nie przekona
podwtadnych do stusznosci przyjetego kierunku. Z kolei, menedzer (11) zalecit oddzielanie
relacji nieformalnych od profesjonalnej czesci zycia zawodowego.

Podsumowujac, wptyw nieformalnych relacji na zaangazowanie jest pozytywny, jesli oparte
sg na szczerych intencjach i zadna ze stron nie prébuje wykorzysta¢ ich dla zaspokojenia
swoich potrzeb kosztem drugiej strony. W ocenie autora dysertacji, postulat oddzielenia
nieformalnych relacji od profesjonalnej czesci Zzycia zawodowego wskazany przez niektdrych
rozmowcdw, jest trudny do zrealizowania, poniewaz moze prowadzi¢ do pogorszenia jakosci
relacji.

Relacja i jej jako$¢ beda miaty znaczenie dla ksztattowania satysfakcji z pracy. Jednym z
dylematéw, z ktérymi mierzg sie menedzerowie, jest znalezienie réwnowagi pomiedzy
potrzebg budowania relacji i konieczno$cig osiggania zatozonych celéw. Perspektywa
menedzerow wydaje sie wspdlna- nalezy dazy¢ do osiggniecia celéw organizacji, jednak nie
musi sie to odbywadé kosztem jakosci relacji. Potwierdzajg to wypowiedzi rozméwcow (1) i (2),
ktdrzy odpowiadajgc na pytanie, czy na poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy wiekszy
wptyw ma odnoszenie sukceséw w realizacji zadan czy tez dobra relacja z przetozonym i
wspotpracownikami wskazali oni na sukcesy z wykonywanej pracy, argumentujgc to swego
rodzaju indywidualizmem wiekszosci ludzi. Dodali jednak, ze sukces nie moze by¢ osiggany
kosztem relacji ze wspoétpracownikami. Ponadto nawet najwieksze sukcesy nie bedq cieszyc,
srodowiska pracy jest pozytywna (menedzer operacyjny). Podobnie menedzer (5) ocenit, ze
relacje sg nieco bardziej wazne od sukcesdw w realizacji zadan, poniewaz bez nich Zaden
sukces nie daje petnej satysfakcji. Rowniez zdaniem dyrektora (6), cho¢ odnoszenie sukcesow

jest uzalezniajgce, to relacje sq wazniejsze, poniewaz czfowiek spedza znaczng czes¢ swojego
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zycia w pracy. Jesli relacje sg pozytywne, chce sie wracac¢ do wspoétpracownikéw, niezaleznie
od tego, czy ostatnio osiggneto sie sukces, ktory czesto jest efektem pracy zespotowej. W
ocenie menedzera (9) najwazniejsza jest pozytywna relacja z przetozonym, zdrowe srodowisko
pracy, w ktérym jest miejsce na zrozumienie, a unika sie karcenia. Zdaniem menedzera (4),
jest to kwestia uzalezniona od cech osobowych pracownika. Podobnie dyrektor (8) zauwazyt,
ze jedni chcq zawsze byc najlepsi a inni nie muszq by¢ numerem jeden. Wedtug menedzera
(12), dla jednych wazne jest uznanie, a dla innych wyniki i pienigdze. Dla niektérych pozytywne
relacje mogg by¢ jedynie przyjemnym dodatkiem do sukcesu (10). Z kolei w ocenie menedzerki
(7), dla oséb maksymalnie nastawionych na rywalizacje, ktorych celem jest pokonanie innych,
sukces jest tym, co daje im satysfakcje, cho¢ wiekszg grupe stanowig jednak osoby, ktére
bardziej cenig sobie dobre relacje z przetozonym i wspétpracownikami lub pewng réwnowage
pomiedzy sukcesem i dobrymi relacjami. Dobra relacja nie wyklucza odnoszenia sukceséw, a
wrecz wzmachia i daje wiekszg szanse ich odniesienia. Dla postrzegania przedmiotowej kwestii
istotne jest tez miejsce w hierarchii organizacji: dla pracownikéw szeregowych wazniejsze
bedzie budowanie relacji, podczas gdy dla oséb odpowiedzialnych za koordynowanie
projektéw priorytetem bedzie odnoszenie sukceséw w realizowanych zadaniach, jak réwniez
poczucie znaczenia swojej pracy.

Podsumowujac, wypowiedzi respondentéw podzieli¢ mozna na trzy grupy:

— przekonanie, ze jedynie odnoszenie sukceséw moze daé satysfakcje w pracy

zawodowej (orientacja na cele),

— wiara, ze zaden sukces nie bedzie cieszyt bez pozytywnych relacji, ktore czesto wrecz

warunkujg jego osiggniecie (orientacja na jako$¢ relacji),

— osobowos¢ pracownika lub jego rola w organizacji jako czynnik wptywajgcy na

postrzeganie sukcesu lub relacji jako Zzrddta satysfakcji w pracy zawodowe;.

W ocenie autora dysertacji trzecia z wymienionych opinii stanowi najbardziej trafny obraz
rzeczywistosci, przy czym wieksze znaczenie ma osobowos¢ pracownika, a nie jego rola w
organizacji.

Relacja, zardwno formalna jak i nieformalna, moze stac sie niebezpiecznym narzedziem
wykorzystywania pracownikéw o ponadprzecietnym poziomie zaangazowania. Okazuje sig, ze
jest to kwestia, ktora wywotuje znaczng rozbieznos¢ odpowiedzi. Sktonnos¢ do nadmiernego
angazowania 0so6b wyrdzniajgcych sie moze by¢ postrzegana jako pewien staty element w

praktyce zarzgdzania, sposéb na rozwdj pracownika, ale takze czynnik przyczyniajgcy sie do
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przecigzania niektérych ludzi i wywotywania efektu wypalenia zawodowego. Jeden z
respondentdw (1) stwierdzit, ze wykorzystywanie pracownikdw o ponadprzecietnym poziomie
zaangazowania jest naturalnym procesem, poniewaZ zawsze tfatwiej zlecac¢ trudne zadania
osobom, ktdre potrafiq dobrze zrealizowac je, a nie tym, ktérzy prawdopodobnie nie poradza
sobie. Podobng opinie wyrazili inni menedzerowie (3, 4, 10), przy czym drugi z nich zauwazyt,
Ze jest to kwestia wiekszego zaufania do takiego pracownika, a ostatni, ze taki pracownik
otrzymuje wiecej mozliwosci rozwoju zawodowego. Przetozony w takiej sytuacji czesto zbyt
poZno zauwaza, ze postgpit niesprawiedliwie (kapitan statku morskiego), a zdaniem
menedzera zakupdw powinien on wrecz uwazac, aby nie przesadzic, szczegdlnie w przypadku
0s0b o niskim poziomie asertywnosci, w ktérej rozwijaniu lider powinien wrecz wspierac
pracownikéw. Dyrektor (13) wyrazit zdecydowany poglad, ze taka sytuacja nie powinna mie¢
miejsca, a w przedsiebiorstwie nalezy wytworzyc takq kulture organizacyjng, zeby pracownicy
mieli odwage sprzeciwic sie, jesli sg nadmiernie obcigzani pracq. Osoby o ponadprzecietnym
poziomie zaangazowania powinny by¢ wykorzystywane do budowania zaangazowania u
innych pracownikdéw (6), natomiast wykorzystywanie ich do realizacji wiekszej ilosci zadan jest
niebezpieczne, poniewaz moze doprowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Zdaniem
menedzerki (7), przetozony powinien opierac sie takiej pokusie i zawsze kierowac sie tym, co
jest bardziej sprawiedliwe, a niekoniecznie tatwiejsze. Stwierdzita tez, ze lider powinien
zastanowic sie, co ma w sobie taki pracownik, ze bardziej angazuje sie, oraz czy nie mozna tego
zaadaptowac u reszty zespotu(6). Z kolei dyrektor (9) ocenit, ze zjawisko to jest normalne,
moze nawet dobre, jesli ktos jest zaangazowany, trzeba to wykorzystac. lego zdaniem,
kazdemu beda dokfadane zadania do momentu, kiedy powie, zZe juz wiecej nie jest w stanie
udzwigngc. Odbywa sie to poprzez wigczanie pracownika do kolejnych zespotdw, poszerzanie
jego zakresu odpowiedzialnosci lub nawet zmiane czasu pracy. Zdaniem menedzera (12) moze
to wynikac z przyzwolenia pracownika na wiekszq ilos¢ otrzymywanej pracy.

Podsumowujgc, ponadprzecietnie zaangazowani pracownicy sg czesto wykorzystywani
przez inne osoby w organizacji, nierzadko poniewaz sami dajg na to przyzwolenie. Rolg
menedzera jest nie tylko unikanie obcigzania ich dodatkowg praca, ale wrecz chronienie ich
przed tym. Z drugiej strony, przetozony powinien analizowaé, co sprawia, ze niektdrzy jego
podwtadni sg bardziej zaangazowani i wykorzystywaé to przy budowaniu zaangazowania

pozostatych osdb.
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3.5.4. Podejscie do zarzgdzania pracownikami w kraju goszczagcym w swietle doswiadczen

menedzerow ekspatriantow

Menedzer podejmujacy prace w kraju goszczgcym staje wobec wielu wyzwan zwigzanych z
funkcjonowaniem w nowym (pod wzgledem spotecznym i kulturowym) otoczeniu. Nie zawsze
stosowane przez niego dotychczas narzedzia budowania relacji i wzmacniania zaangazowania
bedg sprawdzaty sie w nowych okoliczno$ciach. Uwarunkowania znajdujgce sie po stronie
organizacji, zwigzane z kulturg kraju goszczgcego oraz cechami indywidualnymi pracownikéw
i menedzera bedy tworzyly nowe s$rodowisko, w ktérym ten drugi bedzie realizowat
postawione przed nim cele. Niektdre réznice kulturowe sg rozpoznane, na co juz zwrécono
uwage W niniejszej dysertacji, jednak sg réwniez takie praktyki, na ktére trudno jest
przygotowac sie. Menedzerowie uczestniczacy w badaniach zwracali uwage na takie sfery jak:
sktonnosé¢ do podejmowania dodatkowych obowigzkdéw, lokalne uregulowania prawne, ale
takze zwyczaje. Powinny one byé znane menedzerom ekspatriantom, by mogli oni unikng¢
bteddéw, jednak poznanie ich (lub $wiadomos¢ jakie wyzwania mogg pojawic sie) raczej wigze
sie z gromadzonym doswiadczeniem niz poprzez szkolenia. Respondenci zwrdcili na to uwage
powotujgc sie na wiasne obserwacje i doswiadczenia. Menedzer (3) podat przyktad
Amerykandw, ktérzy sq zawsze niezwykle przywiqzani do swojego przedsiebiorstwa i w
zwiqzku z tym sq sktonni przyjqc na siebie wiecej obowiqgzkdw, nie biorg duzo dni wolnych. Jego
zdaniem przeciwienstwem Amerykandw sg przedstawiciele krajdw o niskim poziomie
bezrobocia, na przyktad Australijczycy czy Norwegowie, ktérzy nie sqg sktonni do
podejmowania wysitkdw wykraczajgcych poza wymagane minimum, a Europejczycy znajdujg
sie pomiedzy wspomnianymi skrajnymi postawami. Zdaniem dyrektora (6), istniejg kraje,
ktdrych kultura narodowa nie zacheca do wysokiego poziomu zaangazowania lub nie wspiera
kreatywnosci, co réwniez ogranicza zaangazowanie. W ocenie menedzerki (7), istniejg réznice
pomiedzy kulturami narodowymi dotyczace tego, ile godzin pracy postrzegane jest jako
zaangazowanie pracownika. Zdaniem menedzera (14), kraj pochodzenia moze wptywac na
zaangazowanie pracownika, co jednak ma swoje zrodto w historii kultury pracy i postrzegania
jej wartosci. Na przyktad w dawnych krajach komunistycznych mozna jeszcze spotkac postawy
pracownikow, ktdrzy nie szanujq pracy i uwazajqg, Zze wynagrodzenie nalezy im sie niezaleznie

od jakosci jej wykonania, ale to zmienia sie wraz z wymiang pokoleniowa. Dyrektor (8)
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zauwazyt, ze jest to pytanie niepoprawne politycznie’®, jednak przyznat, ze wystepujg
zauwazalne réznice w tym zakresie. Fakt wystepowania réznic pomiedzy poszczegdlnymi
narodami nie wyklucza wystepowania odchylen jednostkowych, zaréwno pozytywnych jak i
negatywnych. Jednoczesnie nalezy rozumie¢ takie uwarunkowania kulturowe, aby pewnych
rodzajéw zachowania nie traktowac jako przejawdw zwyktego lenistwa. Rysunek 3.7 zawiera
zestawienie wymienionych przez rozméwcow czynnikdéw, ktére rdznigc sie dla poszczegdlnych

krajow moga odmiennie wptywac na zaangazowanie pracownikow.

e

Kraj pochodzenia nie wptywa na | Kraj pochodzenia wptywa przez:

zaangazowanie pracownika. L.
- uwarunkowania historyczne,

- sytuacje na rynku pracy,

- system wartosci kulturowych,

- inne poczucie wspdlnoty,

- poziom kreatywnosci,

- znaczenie work-life balance.

o

Rysunek 3.7. Wptyw kraju pochodzenia pracownika na jego zaangazowanie- w opinii

menedzerdéw pracujacych w miedzynarodowych organizacjach
Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowujgc, zdania respondentéw na temat wptywu kraju pochodzenia na
zaangazowanie podwtadnych byly wyraZnie podzielone. Jedni nie zauwazyli, aby wystepowat
tu jakikolwiek zwigzek, podczas gdy inni byli o tym przekonani, podajgc sposoby oddziatywania

tych czynnikdw na pracownikéw. Ta rozbieznos¢ wskazuje, ze pozostaje pewna sfera

70 |ntencja autora dysertacji nie byto powielanie stereotypéw, jednak zadanie takiego pytania byto istotne z
punktu widzenia potrzeby poznania doswiadczen respondentéw w krajach goszczacych.
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uwarunkowan spoteczno-kulturowych stabiej rozpoznanych, takze tych zwigzanych z osobami,
ktore trudno uogdlnia¢ i tworzyé wzorce postepowania. Mozna zatem wnioskowaé, ze
menedzer wyjezdzajgcy do nowej placéwki powinien byé wyposazany w wiedze etnograficzng
z obszaru psychologii oraz posiadac¢ rozwinietg inteligencje spoteczna.

W miedzynarodowe] organizacji sam wizerunek przedsiebiorstwa z oddziatami na catym
Swiecie wspomaga wzmacnianie przez menedzera zaangazowania jego podwtadnych (4).
Czynnik ten wptywa na obecnych pracownikéw i ufatwia rekrutacje nowych, poniewaz
zwieksza atrakcyjnos¢ organizacji. Dzieje sie tak, poniewaz duze miedzynarodowe
przedsiebiorstwo daje szanse mtodym, dobrze wyksztatconym osobom pracowac poza
granicami swojego kraju (menedzer zakupdéw). Z kolei, menedzerowie, ktérzy w takiej
organizacji zdobywajg doswiadczenie w réznych krajach, maja szersze spojrzenie na wiele
kwestii.

Miedzynarodowy charakter przedsiebiorstwa moze byé tez barierg w budowaniu
zaangazowania. Moze wystgpi¢ szereg réznic pomiedzy centralg i oddziatem, ktére w ocenie
pracownikéw postrzegane bedg jako dyskryminujgce, aczkolwiek trudne do formalnego
kwestionowania. Sg to np. Sciezki promocji pracownikdéw uzaleznione od kraju pochodzenia,
réznice w wynagrodzeniach (3) czy kopiowanie standarddw organizacji bez ich adaptacji do
lokalnych uwarunkowan (8). Niewatpliwie dystans fizyczny (6) réwniez wywiera wptyw na
mozliwosci wiekszego angazowania pracownikéw. Tabela 3.9 zawiera zestawienie przeszkdd
oraz  czynnikdbw  wspierajagcych  budowanie  zaangazowania w  organizacjach

miedzynarodowych.

Tabela 3.9. Budowanie zaangazowania pracownikéw organizacji miedzynarodowych

Czynniki sprzyjajace Czynniki niesprzyjajace
rozwéj miedzynarodowy, podréze roznice jezykowe
poznawanie rdznic kulturowych lokalne niedopasowanie procedur
kultura organizacyjna, system pracy fizyczny dystans
prestiz roznice kulturowe
jasna komunikacja nierownosci ekonomiczne pomiedzy krajami
nauka jezykdw obcych liczba pracownikdw, ich rotacja

Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowujgc, wtasciwe podejscie menedzera ekspatrianta do zarzgdzania pracownikami
w kraju goszczgcym wymaga:

— elastycznego podejscia do stylu przywodztwa,
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— dostosowywania komunikacji do wspoétpracownikdw,
— otwartosci na ludzi o odmiennym zachowaniu,

— umiejetnosci godzenia intereséw centrali koncernu i lokalnego oddziatu.

3.6. Relacja przetozony-podwtadny i zaangazowanie organizacyjne pracownika- wnioski z

przeprowadzonych wywiadow

Pogtebione wywiady indywidualne przeprowadzone z dyrektorami i menedzerami
nasuwajy szereg istotnych wnioskdw odnosnie relacji przetozony-podwtadny oraz
angazowania pracownika poprzez wykreowang relacje. Cze$s¢ wynikdw ma charakter
konfirmacyjny, jednak niektore wypowiedzi rozméwcéw wskazywaty na nowe elementy, ktére

moga pogtebi¢ wiedze i usprawniac zarzadzanie w miedzynarodowym srodowisku pracy.

Relacja przetozony-podwiadny

Relacja pomiedzy przetozonym i podwiadnym to z jednej strony techniczny aspekt
sprowadzajacy sie do wydawania polecen i kontroli sposobu ich wykonywania, a z drugiej-
oparte na komunikacji budowanie wiezi miedzyludzkich. Dla pierwszego z wymienionych
aspektow istotne jest ustalenie wzajemnej pozycji w hierarchii organizacji, a w drugim wazng
role odgrywa czynnik ludzki, oparty na budowaniu wspdlnych wiezi oraz na komunikacji
rozumianej jako wzajemna wymiana informacji oraz sprawdzanie prawidtowego zrozumienia
wzajemnych intencji, jak i wymiana krytycznych uwag. Obydwa te obszary przenikajg sie, a
przewaga czynnikéw z jednego wobec tych reprezentujgcych drugi obszar wynika z osobistych
preferencji, umiejetnosci czy cech osobowych stron relacji oraz z okolicznosci, w jakich jest
ona budowana. Kwestia wymiany pomiedzy liderem i cztonkiem jego zespotu zostata opisana,
choé w nieco innym ujeciu, przez Graen i Uhl-Bien (1995, s. 219-225) w teorii LMX (ang. leader-
member exchange), zgodnie z ktérg pracownik wykonuje zadania z zaangazowaniem, a
przetozony zwieksza gratyfikacje finansowe i ufatwia awans zawodowy (Wojtczuk-Turek,
2013, s. 224).

Istotny jest rowniez typ relacji. Te nieformalne majg zazwyczaj charakter osobisty i bliski,
sg budowane bardziej spontanicznie. Opierajg sie na zaufaniu i nierzadko inicjatywie ze strony
pracownikdw wynikajgcej z ich oceny sytuacji. Z kolei, relacje formalne charakteryzujg sie

czesto nizszym poziomem zaufania, a dziatania w ich ramach inicjowane sg przez menedzera
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W oparciu o z gory ustalony punkt widzenia (Fonfara, Deszczynski i Dymitrowski, 2017, s. 3-4).
We wspétpracy menedzera z pracownikami relacje nieformalne powinny by¢ nieodzownym,
ludzkim elementem ich interakcji. Korzyscig dla menedzera, ktéra z nich ptynie, jest dostep do
wielu informacji ze s$rodowiska pracownikéw, ktére nie pojawityby sie w oficjalnej
komunikacji. Z kolei pracownikom dajg wieksze poczucie komfortu w codziennej wspdtpracy z
przetozonym. Pozwalajg one dostrzec cztowieka w drugiej stronie, co podnosi poziom zaufania
i pomaga budowac zespét. Dlatego tez, jak zostato to zauwazone przez Munoz-Doyague i Nieto
(2012, s. 128), z uptywem czasu relacja pomiedzy przetozonym i podwtadnym staje sie coraz
bardziej nieformalna. Negatywne konsekwencje moga pojawic sie, jesli nieformalne relacje
zostang wykorzystane do manipulowania pracownikami lub jesli przerodzg sie w forme
przyjazni, ktéra utrudni podejmowanie trudnych decyzji. Istotna jest umiejetnos¢ wyznaczenia
granic, ktérych przekroczenie moze skutkowac frustracjg, zaréwno u jednej ze stron relacji jak
i u innych pracownikéw, oraz obnizeniem skutecznosci zespotu. Zdarza sie, ze nieformalne
relacje pomiedzy przetozonym i podwitadnym sg ukrywane przed innymi osobami w
organizacji, najczesciej, jesli ich podstawy sg sprzeczne z interesem przedsiebiorstwa lub
stawiajg pracownika bedgcego jej strong w uprzywilejowanej pozycji. Przejawami i
jednoczesnie warunkami pozytywnego charakteru relacji sg szacunek i zaufanie. Z kolei, z
punktu widzenia skutecznosci organizacji istotne jest przyjecie przez obie strony tych samych
celéw oraz wyznawanie podobnych wartosci. Na powyzsze kwestie zwracata juz uwage
tuszczynska (2018, s. 29-32). Pozytywna relacja nie jest mozliwa bez opartej na szczerosci
intencji, przejrzystej komunikacji, ktéora, aby byta efektywna, zdaniem Stankiewicz-Mréz
(2015), powinna by¢ dwukierunkowa. Negatywna relacja czesto wigze sie z brakiem
wzajemnego szacunku i zrozumienia, a sprzyjajg jej btedy w komunikacji. Pojawia sie
rozbieznos¢ celdéw lub preferowanego sposobu ich osiggania. Elementem wymagajgcym
szczegblnej uwagi jest dehumanizacja drugiej strony negatywnej relacji. Wyeliminowanie tego
zjawiska moze zredukowac bariery stojace na drodze transformacji negatywnej relacji w
neutralng lub z czasem w pozytywna.

Najwiekszym wyzwaniem dla menedzera, ktory rozpoczyna prace w nowym kraju i zaczyna
budowad relacje z tamtejszymi pracownikami, sg réznice kulturowe i wynikajgce z nich
niuanse. Wazne jest jednak nie tylko poznanie kultury kraju goszczgcego ale réwniez
Swiadomos¢ wiasnej kultury narodowej i wynikajgcego z niej wtasnego zachowania. Istotnym

wyzwaniem jest tez bariera jezykowa, ktéra moze prowadzi¢ do nieporozumien, oraz
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koniecznos¢ zdobycia zaufania lokalnych pracownikéw i zbudowania swojego autorytetu, jak
rowniez lokalne uwarunkowania prawne czy te zwigzane z klimatem. Dos$wiadczenie
miedzynarodowe menedzera daje mu swiadomos¢ odmiennosci ludzi pochodzgcych z réznych
krajoéw, uczy otwartosci na nich, cierpliwosci i tolerancji. Ma réwniez pozytywny wptyw na jego
0golny rozwdj i daje mu wieksze poczucie pewnosci. Menedzer w kraju goszczgcym musi tez
mierzy¢ sie z oczekiwanym od niego zachowaniem, ktére moze byé niezgodne z kulturg
organizacji czy jego charakterem, co bedzie wymagato od niego poszukiwania kompromiséw

pomiedzy oczekiwaniami wtadz koncernu i potrzebami lokalnych pracownikdéw.

Zaangazowanie organizacyjne pracownika

Nalezy podkresli¢, ze wiekszo$¢ uczestnikow badania wskazata poswiecenie sie swojej
pracy jako dominujacg lub jedyng forme zaangazowania ich pracownikow, jednak wyraznie
widoczna byta tez opinia, ze trudno jest wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej wystepowatoby
ono bez oddania przedsiebiorstwu lub przynajmniej akceptacji dla organizacji. Takie spojrzenie
jest odmienne od spotykanego w Zrédtach literaturowych, ktére wskazujg, ze mozliwe jest
wystepowanie zjawiska, kiedy pracownik traktujgcy swéj zawdd jako misje lub wrecz
powotanie, nie jest zaangazowany organizacyjnie (Marzec, 2015, 153; Jurek i Adamska, 2017,
s. 446; Stachowska, 2018, s. 116). Zdaniem autora dysertacji, te pozornie sprzeczne opinie nie
muszg wykluczac sie, a ich stuszno$é uzalezniona jest od charakteru wykonywanej pracy. W
przedsiebiorstwach zatrudniajgcych respondentdw przewaza zaangazowanie pracownikow
oparte na Swiadomosci swojego znaczenia dla organizacji, cho¢ wiele jest tez przypadkow
entuzjastycznego nastawienia do niej. Poza wspomnianymi przejawami zaangazowania oraz
obawag przed ryzykiem zwigzanym z odejsciem z organizacji, jak rowniez ich potgczeniem lub
nastepowaniem jednego po drugim, pojawita sie opinia, ze niekiedy zaangazowany pracownik
moze wytgcznie czerpac satysfakcje z realizowanych zadan. Najbardziej zauwazalnym
przejawem zaangazowania pracownika jest jego cheé rozwoju i inicjatywa, co jest warte
podkreslenia. Zaangazowanie menedzera najczesciej przejawia sie poprzez docenianie przez
niego znaczenia podlegtych pracownikéw, co z kolei jest istotne z punktu widzenia koncepcji
POS. Najbardziej zauwazalnym przejawem zaangazowania u obu stron jest ich rzetelna praca.

Relacje przetozony-podwtadny majg istotny wptyw na zaangazowanie tego drugiego, a
warunkiem ich pozytywnego oddziatywania jest poprawna komunikacja. Wptyw

nieformalnych relacji na zaangazowanie jest pozytywny, jesli oparte sg na szczerych intencjach
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i zadna ze stron nie prébuje wykorzystaé ich dla zaspokojenia swoich potrzeb kosztem drugiej
strony. Respondenci wyrazili wiare, ze zaden sukces nie bedzie cieszyt bez pozytywnych relacji,
ktére czesto wrecz warunkujg jego osiggniecie. Osobowo$é pracownika i jego rola w
organizacji sg czynnikami wptywajacymi na postrzeganie znaczenia relacji oraz odnoszenie
sukcesoéw jako zrédet satysfakcji w pracy zawodowej. Niektorzy wyrazili jednak przekonanie,
ze jedynie odnoszenie sukcesdw moze dawac satysfakcje w pracy zawodowej, a relacja nie jest
istotna.

Zdarza sie, ze ponadprzecietnie zaangazowani pracownicy sg wykorzystywani przez inne
osoby w organizacji, nierzadko poniewaz sami dajg na to przyzwolenie. Rolg menedzera jest
nie tylko unikanie obcigzania ich dodatkowa praca, ale wrecz chronienie przed tym, by nie
doszto do wyczerpania emocjonalnego w wyniku nadmiernych zadan stawianych przez
$rodowisko pracy (Anczewska, Switaj i Roszczyriska, 2005, s. 68), czyli wypalenia zawodowego.
Z drugiej strony, przetozony powinien analizowaé, dlaczego niektdrzy jego podwiadni sg
bardziej zaangazowani i wykorzystywac to przy budowaniu zaangazowania pozostatych osdb.
Zdania respondentdw na temat nieco stereotypowej opinii dotyczgcej wptywu kraju
pochodzenia na zaangazowanie podwtadnych byly wyraznie podzielone. Jedni nie zauwazyli,
aby wystepowat tu jakikolwiek zwigzek, podczas gdy inni byli przekonani, ze kultura narodowa
pracownikdéw moze miec istotny wptyw na ich zaangazowanie, co wyraznie wskazywato na
znaczg subiektywnos¢ wypowiedzi wynikajgca z indywidualnych doswiadczen lub obserwacji.
W przedsiebiorstwach miedzynarodowych mozliwos¢ podrdézowania i rozwoju w réznych
krajach oraz okazja do poznawania i zrozumienia przedstawicieli innych kultur stanowig
czynniki sprzyjajgce budowaniu zaangazowania pracownikéw. Z kolei, przeszkodami sg réznice
jezykowe, przenoszenie procedur z centrali do oddziatow bez uwzglednienia lokalnych

uwarunkowan oraz fizyczny dystans dzielgcy ludzi, w tym czesto przetozonego i podwtadnego.

Podsumowanie
Sposrdd opisanych wnioskdw na temat relacji przetozony-podwtadny i zaangazowania
organizacyjnego pracownika na szczegdlng uwage zastugujg nastepujgce z nich:
— Relacja pomiedzy przetozonym i podwtadnym to z jednej strony techniczny aspekt
sprowadzajacy sie do wydawania polecen i kontroli sposobu ich wykonywania, a z

drugiej- oparte na komunikacji budowanie wiezi miedzyludzkich.
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We wspotpracy menedzera z pracownikami relacje nieformalne powinny byé
nieodzownym elementem ich interakgji.

Dla menedzera, ktéry rozpoczyna prace w nowym kraju, wazne jest nie tylko poznanie
kultury tego kraju, ale réwniez $wiadomos¢ wtasnej kultury narodowej i wynikajgcego
z niej zachowania.

Menedzer w kraju goszczagcym musi poszukiwaé¢ kompromiséw pomiedzy zasadami
koncernu i potrzebami lokalnych pracownikow.

Zaangazowanie w prace jest dominujacg lub jedyng formag zaangazowania
pracownikéw raportujgcych do menedzerdw, ktérzy wzieli udziat w wywiadach.
Najbardziej zauwazalnym przejawem zaangazowania pracownika jest jego chec
rozwoju i inicjatywa. Zaangazowanie menedzera najczesciej przejawia sie poprzez
docenianie przez niego znaczenia podlegtych pracownikow.

Warunkiem pozytywnego oddziatywania relacji przetozony-podwtadny na

zaangazowanie pracownika jest poprawna komunikacja.
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Rozdziat 4. Budowanie relacji i wzmacnianie zaangazowania pracownikow

przedsiebiorstw miedzynarodowych w swietle badan jako$ciowych

4.1. Czynniki determinujgce charakter i jakos$¢ relacji oraz zaangazowanie pracownikow w

ocenie menedierow

Przytoczone w poprzednim rozdziale odpowiedzi menedzerdow wskazujg, ze zalezy im na
osigganiu celdw organizacji z zachowaniem dobrej jakosci relacji z pracownikami. Aby ten
warunek moégt byé spetniony, pojawia sie potrzeba znalezienia odpowiedzi na pytania o
czynniki wptywajace na relacje przetozony-podwtadny oraz na zaangazowanie pracownikow,
ze szczegllnym uwzglednieniem stylu przywddztwa’l i osobowosci menedzera,
empowerment, komunikacji, osobowosci i sytuacji rodzinnej pracownika, a takze

uwarunkowan organizacyjnych oraz sytuacji na rynku pracy.

4.1.1. Styl przywddztwa i osobowo$¢ menediera w tworzeniu relacji i wzmacnianiu

zaangazowania pracownikéw

Dobér odpowiedniego stylu zarzadzania w nowym miejscu pracy stanowi wyzwanie dla
menedzerdw poniewaz jest to istotny czynnik ksztattujgcy relacje. Moze on jednak by¢é
uzalezniony od biezgcej sytuacji organizacji miedzynarodowej lub uwarunkowan kulturowych.
Warto podkresli¢, ze styl przywddztwa stosowany przez menedzerdw cechuje elastycznosé-
jest on dostosowywany w zaleznosci od szeregu okolicznosci. Musi by¢ dopasowany zaréwno
do potrzeby chwili jak i do podwtadnych (12) S pracownicy, ktérym trzeba dac wiecej
swobody, sg tez i tacy, ktérym trzeba wyznaczy¢ pewne granice dziatania (dyrektor
zarzadzajacy). Trafnie oddaje te mysl poréwnanie jednego z rozméwcéw (2), ktéry podzielit
menedzerdw na przewodzqce stadu tygrysy oraz idgce za ttumem pingwiny’?. Pierwszym Zle

wychodzi budowanie relacji, a drudzy niekiedy pozwalajg sobg manipulowaé. Trzeba wiec

L Aby nie znieksztatcié tre$ci wypowiedzi, autor dysertacji nie narzucat respondentom postugiwania sie
sformutowaniami naukowymi okreslajgcymi style przywddztwa dostepnymi w zrddtach literaturowych.
Respondenci mieli swobode opisywania réznych podejs¢ menedzeréw do zarzgdzania pracownikami, jak rowniez
skutkow przedstawianego postepowania.

72 Respondent przyznat, ze okreélenia tygrys i pingwin zapozyczyt z jednego z odbytych przez siebie szkoler dla
menedzerdw.
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szuka¢ srodka i dopasowywac styl do sytuacji, na przyktad zachowywac sie jak tygrys podczas
kryzysu i zmieniac sie w pingwina, jesli jest czas na dyskusje. Niekiedy podejscie do kierowania
ludZmi musi zmieniac sie z godziny na godzine, jesli zmieni sie sytuacja. Gdy pojawi sie kryzys,
menedzer musi by¢ bardziej bezposredni i stanowczy. Natomiast, gdy podejmowane sg
dziatania dotyczgce przysztej strategii, musi by¢ wizjonerem, ktory poprzez empowerment
zacheci podwtadnych do realizacji dtugofalowych celéw. Opinia ta jest spdjna z wnioskami z
dokonanego przegladu zrodet literaturowych wskazujgcych na potrzebe dopasowywania stylu
przywddztwa do okolicznosci. Wymaga ona jednak dalszej weryfikacji w drodze badan
ankietowych z udziatem pracownikéw przedsiebiorstw miedzynarodowych. Styl przywddztwa
ma silny wptyw na relacje przetozony-podwtadny, poniewaz jest z nim zwigzany poziom
szacunku do pracownikéw (10). W branzy menedzera (3)’3 historycznie dominowat styl
autorytarny’ z komunikacja przy uzyciu podniesionego gtosu, ktéry jednak nie w kazdym kraju
bytby akceptowany. Na przyktad w Australii w wielu przypadkach spowodowatby rezygnacje
podwtadnych z pracy. Ttumaczenie pracownikom, jaka praca ma by¢ wykonana, a nastepnie
pytanie ich, ile czasu potrzebujq na realizacje zadania jest zalecanym przez rozméwce (3)
rozwigzaniem. Ponadto, petnienie roli osoby monitorujgcej postepy pracy daje przekonanie,
ze takie podejscie pomaga budowac relacje, cho¢ jednoczesnie podwfadni muszq miec
Swiadomos¢ konsekwencji wynikajgcych z braku realizacji zadan.

Trafnie potrzebe rdznicowania i dostosowywania stylu przywddztwa do oczekiwan
pracownikéw w danym kraju przedstawit dyrektor eksportu, ktéry przyznat, ze jego styl byt
inny, gdy pracowat w Polsce, jest inny podczas pracy w Niemczech, a jeszcze inny, gdy jedzie
do oddziatu przedsiebiorstwa w Rosji. W Polsce byt on zaréwno przetozonym jak i
wyrozumiatym kolegq. Pracownicy przychodzili do niego z réznymi problemami, nawet
osobistymi. W Ros;ji jest postrzegany jako wysoko postawiony menedzer, z ktérym nikt nie
wchodzi w polemike, natomiast w Niemczech musi przywigzywaé wage do sposobu
przekazywania informacji, poniewaz podwtadni chcq zrozumiec postawiony przed nimi cel, aby
mdc go zaakceptowacé. Wazny jest dla nich wglgd do sukcesu, chcg wiedzieé, czy podjete
dziatania przyniosty oczekiwany rezultat. Bardzo surowe, wrecz nieuprzejme zachowanie
przetozonego wobec podwtadnego w Rosji bedzie czyms$ naturalnym, a w Niemczech moze

spotkac sie z oskarzeniem o mobbing.

73 Respondent pracuje w przemyéle naftowym.
74 7 rozmowy wynikato, ze byt to czesto nawet styl nakazowy.
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Inng istotng kwestig jest to, czy zawsze nalezy dopasowywaé styl przywddztwa do
pracownika, czy pracownik nie powinien dopasowac sie do stosowanego stylu. Menedzerowie
uczestniczacy w badaniu zwracali uwage, ze réwniez pracownik niekiedy musi dopasowac sie
do menedzera, dla ktérego nie kazdy styl jest naturalny. Nie zawsze to menedzer dopasowuje
swaj styl przywddztwa do pracownikéw czy sytuacji. Ponadto styl menedzera moze réznié sie
zaleznie od jego pozycji w strukturach organizacji. Inne podejscie prezentowad bedzie zarzad
przedsiebiorstwa, a inne kierownik $redniego szczebla. Kierujacy sie wytacznie strategia
organizacji’> cztonek zarzadu moze utraci¢ kontakt z rzeczywistoscig, w ktérej funkcjonuje
zespot, stajac sie jedynie zarzgdcqg, niedostepnym dla pracownikéw i przekonanym, ze ma
zawsze najlepsze pomysty. Bedzie to miato negatywny wptyw na relacje. Na podobne
zagrozenia zwrdcita uwage menedzerka (7), ktéra ocenita, iz styl przywddztwa jest emanacjq
podstawowych przekonari na temat tego, jak powinno sie razem pracowac, jednoczesnie
zauwazajac, ze zarzadzanie dyrektywne, podkreslajgce wzajemnq nierdownosc¢ sprawia, ze
relacja jest wytgcznie formalna. Pojawia sie dystans wtadzy, niekiedy sg wrecz uzywane
wojskowe terminy we wzajemnej komunikacji, a przetozony ma zawsze ostatnie stowo i
wszystko wie najlepiej. Menedzerka (7) stwierdzita, ze styl przywddztwa buduje opowies¢ o
organizacji. Podata tez przyktad podwifadnej, ktérej trudno rozmawiato sie z przetozong,
poniewaz czuta sie podczas spotkan z nig ,jak na polu minowym”- brak poczucia
bezpieczenstwa uniemozliwiat zbudowanie pozytywnej relacji. Najbardziej pozytywny wptyw
na relacje przetozony-podwtadny (w ocenie rozméwcy 1) ma styl okreslony przez niego jako
demokratyczny, czyli oparty na witaczaniu podwtadnych w proces decyzyjny. Podobne zdanie
wyrazili inni menedzerowie (4 i 14), twierdzac, ze styl autokratyczny powoduje, ze pracownicy
zawsze czekajg na instrukcje, a podejscie demokratyczne sprawia, Zze majg oni poczucie, iz
mogg dziata¢ samodzielnie i majg wptyw na podejmowane decyzje, dzieki czemu bardziej
angazujg sie. Taki styl pomaga budowac relacje. Temat stylu zarzadzania stwarzajgcego
poczucie komfortu przektadajace sie na wieksze zaangazowanie pracownikéw wspomniat tez
dyrektor (13), ktoéry stwierdzit, ze przywddztwo musi byc oparte na uczciwosci i zdobywaniu
zaufania. Jesli menedzer oczekuje podejmowania przez pracownikow istotnych wysitkéw,
musi to wyrazi¢ wtasnym przyktadem. Wypowiedz dyrektora (8) najbardziej odrdzniata sie od

pozostatych. Stwierdzit on, ze uczenie sie stylu przywddztwa zawsze trqci fatszem’®, choé

7> Procesowy styl przywddztwa.
76 Zauwazalne przez pracownikéw s3 sztucznosé i wyuczenie bedgce w konflikcie z osobowoécia menedzera.
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jednoczesnie dodat, ze swdj naturalny styl mozna nieznacznie dopasowywac do sytuacji.
Podkreslit tez, ze pracownikdéw trzeba szanowac i traktowac uczciwie, co wcale nie oznacza
pobtazliwosci oraz, ze, chociaz styl przywddztwa ma istotne znaczenie dla relacji przetozony-
podwtadny, gdyz w pewnym stopniu definiuje jg, nie ma jednak istotnego wptywu na jakos¢

wykonywanej pracy.

Tabela 4.1. Cechy menedzera budujgcego zaangazowanie pracownikéw

zaangazowany lider, dajacy dobry przyktad

konsekwentny, ukierunkowany na sukces, zorientowany na cel”’

obserwator, psycholog dostosowujgcy komunikaty do odbiorcy

wierzgcy w siebie w sposdb budzacy zaufanie, uczciwy, szczery

empatyczny, potrafigcy stuchac, posiadajacy inteligencje emocjonalng

peten optymizmu

szanujacy czas i prace podwtadnych

wykazujgcy che¢ rozwoju i zmiany

wiaczajacy do zarzadzania empowerment

nastawiony na budowanie pozytywnych relacji z pracownikami
Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowujgc, wypowiedzi respondentdw potwierdzity, ze styl przywddztwa ma istotny
wptyw zarédwno na relacje przetozony-podwtadny jak i na zaangazowanie pracownikéw.
Wymaga on tez dopasowania do pracownikéw, sytuacji oraz lokalnych uwarunkowan (np.
kulturowych). Na szczegdélng uwage zastuguja wypowiedzi moéwigce o ograniczonych
umiejetnosciach menedzerow w zakresie dopasowania swojego stylu przywddztwa do
wystepujgcych potrzeb i wynikajacej z tego koniecznos$ci dopasowania sie pracownikéw do
stylu menedzeréw. Wspomniane trudnosci w adaptacji stylu kierowania ludZzmi w zestawieniu
z wymienionymi przez rozmowcéw cechami menedzera budujgcego zaangazowanie
pracownikow?’® (tabela 4.1), ktdre rysuja obraz idealnego lidera, przywodza pojawiajgce sie w
zrodtach literaturowych pytanie, czy nalezy analizowaé, jaka jest wiekszos¢ menedzerow, aby

takg wiedze przekazywaé osobom chcacym zarzadzac ludzmi (podejscie opisowe), czy tez

77 Menedzerka (7) zaznaczyta, ze orientacja na cel powinna dotyczy¢ zaréwno tresci pracy oraz zadania jaki i
zarzadzania zespotem.

78 W4rdd najczesciej wymienianych cech menedzera skutecznie budujgcego zaangazowanie pracownikéw
znajdowaty sie jego wtasne zaangazowanie pozwalajgce mu dawac przyktad pracownikom, konsekwencja i
zorientowanie na cel, umiejetno$¢ skutecznej komunikacji i budzenia zaufania oraz empatia i inteligencja
emocjonalna.
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powinno skupi¢ sie na tym, jacy liderzy powinni by¢ i jak powinni oni zarzadza¢ (podejscie
normatywne)’® (Hannah iin., 2014). Stanowi to ciekawy kierunek dalszych badarn naukowych.

W nawigzaniu do modelu LMX (Brunelle, 2013, s. 2) zwrécono w badaniu uwage na
réznicowanie przez menedzeréw podejscia do budowania relacji z pracownikami oraz w jaki
sposdb dokonuje sie ono i jakie sg jego implikacje. Zwraca uwage podejscie, iz rdznicowanie
takie ma charakter naturalnego procesu- tworzy sie to naturalnie, bo menedzerowie majq
takie tendencje (rozmoéwcy 1, 2, 9 i 11). Takie postepowanie jest naturalng konsekwencjq
analizy skutecznosci zespotu. Wyrdznienie kogos na tle innych jest formq zarzqdzania i, cho¢
moze to powodowac niezadowolenie i brak zrozumienia tych, ktdrzy nie zostali wybrani, trzeba
to robic, a jest to szczegdlnie wazne w sytuacji, gdy zauwazalny jest brak innej motywacji do
podnoszenia poziomu swojego zaangazowania. Jednoczesnie rozmowcy zwracali uwage, by
ttumaczyé¢ pracownikom powody wyrdzniania, aby jego zasady byty transparentne, dzieki
czemu uniknie sie gorszego samopoczucia 0sob spoza tej grupy lub wrecz zacheci sie je do
identyfikacji swoich obszaréw do poprawy. Pracownik obdarzony wiekszym zaufaniem
otrzymuje zadanie i menedzer spedza z nim wiecej czasu na poczatku realizacji tego zadania,
by pdzniej zostawi¢ mu swobode dziatania. W przypadku mniej zaufanego podwtadnego
przetozony musi bardziej wspiera¢ go przez caty proces realizacji projektu. Rozméwczyni (7)
zwrdcita uwage, ze wyrdznianie pracownikdéw z powodu nieformalnych relacji z nimi moze
mie¢ negatywne skutki, jesli pomiedzy pracownikami wystgpi z tego powodu pewien
antagonizm.

Mimo iz menedzerowie deklaruja, ze réznie traktujg pracownikéw, podkreslajg znaczenie
sprawiedliwego i réwnego ich traktowania. Stajg jednak w obliczu dylematu, by z jednej strony
wykorzysta¢ potencjat pracownikdw wyrdzniajacych sie i bardziej zaangazowanych, ale
jednoczesnie nie generowaé konfliktow w zespotach. Menedzer produkcji ocenit, ze bardziej
ufa sie pracownikom, ktorzy majg wysoki poziom pewnosci siebie. Jednoczesnie zaznaczyt, ze
nie mozna ich jednak wyraznie wyrdzniaé, bo to bedzie miato negatywne skutki. Jego zdaniem,
pierwsze instrukcje dotyczace zadania muszg by¢ przedstawione wszystkim, a nastepnie ci
mniej pewni siebie powinni otrzyma¢ dodatkowg pomoc od menedzera. Bardziej zaufanych

pracownikdw mozna uczyni¢ swego rodzaju liderami, za ktérymi pozostali podazg. Menedzer

7 Dyskusja na ten temat prowadzi do pytania o to, jakiego rodzaju przywddztwo nalezy kreowaé: marginalizujgce
odpowiedzialno$¢ spoteczng i propagujgce przekonanie, ze wydajno$¢ jest najwazniejsza, niezaleznie od
konsekwencji po stronie pracownikdw, czy tez takie, ktdre dgzac do realizacji celéw przedsiebiorstwa nie pozwala
zapomnie¢ o moralnosci i cztowieczenstwie (Hannahiin., 2014).
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(14) przyznat, ze jest bardziej elastyczny wobec pracownikéw wykazujgcych ponadprzecietne
zaangazowanie. Zdarza sie tez, ze ma bardziej nieformalne relacje z pracownikami, ktérzy maja
podobne zainteresowania, ale nie przekfada sie to na gorsze traktowanie pozostatych
podwtadnych. Zdaniem dyrektora (6), pracownik, do ktérego menedzer ma wieksze zaufanie,
moze wydzieli¢ sie z reszty zespotu, co bedzie miato negatywny wptyw na pozostatych jego
cztonkéw. Choc intencjg przetozonego jest najczesciej wskazanie wybranego pracownika jako
przyktadu do nasladowania, co mogtoby w pewnym sensie stanowié¢ potwierdzenie
stosowania modelu LMX, to jednak wyzwala sie tak tylko rodzaj zazdrosci u innych. Zdaniem
menedzera (6), reakcja pozostatych pracownikéw moze tez zaleze¢ od kultury narodowe;.
Wedtug dyrektora (8), szczegdlnie negatywne skutki pojawig sie, jesli wybdér menedzera
padnie na pracownikow nieszanowanych przez pozostatych. Z kolei, jesli przetozony trafi na
nieformalnych lideréw, utatwia to przekonanie catej grupy do okreslonych koncepc;ji®°.

Podsumowujac, wiekszos¢ respondentdw przyznata, ze wyrdznianie przez menedzera
niektorych cztonkdw zespotu jest powszechnym zjawiskiem, a niektdrzy wrecz ocenili je jako
naturalne. Transparentnos¢ kryteriow, w oparciu o ktére dochodzi do takiego podziatu, jest
czynnikiem warunkujgcym to, jaki bedzie ostateczny wptyw decyzji przetozonego na
pozostatych pracownikéw. Jednak dostrzegajg problemy, jakie mogg sie pojawi¢ w sytuacji
naruszania zasad réwnego traktowania pracownikéw czy przekazywania wyrazéw uznania. Jak
wskazuje White (2015, s. 32-33), aby cztonkowie zespotu czuli sie doceniani, uznanie dla nich
musi posiadaé charakter:

— regularnej komunikacji,

— zindywidualizowany i osobisty,

— znaczacy dla odbiorcy, dzieki spéjnosci deklaracji i dziatan,

— postrzegany jako autentyczny.

80 7daniem autora dysertacji skuteczny menedzer jest w stanie zidentyfikowaé takie osoby i nie musi liczyé na
szczesliwy traf. Osobng kwestig jest to, czy bedzie on chciat wyrdzni¢ wtasnie te osoby, bo mogg one czesto miec
odmienne spojrzenie na priorytety przetozonego i cele przedsiebiorstwa, co uniemozliwi pozyskanie ich jako oséb
wspierajgcych menedzera w jego dziataniach.
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4.1.2. Upodmiotowienie w ksztattowaniu relacji miedzy przetozonym i podwtadnym

Upodmiotowienie stanowi w organizacjach szczegélnie wazne narzedzie budowania relacji
przetozony-podwtadny oraz ksztattowania zaangazowania pracownika. Wymaga jednak od
obydwu stron zrozumienia, czemu ma stuzyc¢ oraz jakie sg korzysciizagrozeniaz nim zwigzane,
a od menedzera- takze ustalenia, jak empowerment jest postrzegany w réznych kulturowo
krajach. Pojawia sie tez pytanie, czy empowerment powinien by¢ sformalizowany, czy takie
jest oczekiwanie stron, i czy bedzie traktowany jako dodatkowe zadanie w opisie zakresu
obowigzkéw na danym stanowisku.

Empowerment sprzyja budowaniu relacji opartych na partnerstwie i rownorzednosci
przetoZzonego i podwtadnego, w odrdzZnieniu od relacji opartych na podrzednosci podwtadnego
wzgledem przetozonego (menedzerka HR), co jest bliskie koncepcji POS. W relacjach
rownorzednych pracownicy czujg sie bardziej odpowiedzialni, majg poczucie wptywu i s3
bardziej otwarci na dzielenie sie informacjg zwrotng. Menedzer (10) podat przyktad
wykorzystywania przez niego empowerment do budowania relacji z jednym z bezposrednich
podwtadnych poprzez autoryzowanie jego decyzji w zakresie pisemnego zatwierdzania
dokumentéw (faktur, limitéw kredytu kupieckiego, etc.). Oczywiscie, pracownik ten zawsze
ma mozliwo$é zwrécenia sie do przetozonego z prosbg o podpis, jesli jakis dokument wzbudzi
jego obawy lub watpliwosci. Takie podejscie ma bardzo pozytywny wptyw na relacje pomiedzy
tym menedzerem i jego pracownikiem. Tabela 4.2 zawiera zestawienie efektéw
empowermentu wspierajgcych budowanie relacji przetozony-podwtadny, ktére dodatkowo

wskazali respondenci.

Tabela 4.2. Oczekiwane przez menedzeréw efekty upodmiotowienia
pracownikow i zagrozenia zwigzane z jego stosowaniem
Efekty pozytywne empowerment
budowanie wzajemnego zaufania
wzrost pewnosci siebie pracownikéw
perspektywa rozwoju w organizacji
wzrost zaangazowania pracownikéw
pobudzanie kreatywnosci pracownikow
Zagrozenia wynikajgce z empowerment
niedostosowanie delegowanych uprawnien do umiejetnosci i doswiadczenia
spadek zaangazowania, jesli empowerment nie byt oczekiwany przez pracownika
btedy na skutek braku wytyczenia granic lub braku odpowiednich narzedzi
Zrédto: opracowanie wtasne
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Menedzer (9) podat przyktad narodu®?, ktérego przedstawiciele niechetnie podejmujg sami
decyzje, a zatem nie oczekujg upodmiotowienia, ktére mogtoby wrecz stanowié przeszkode w
budowaniu relacji z nimi. Réwniez rozméwca (10) zauwazyt, ze wystepujg w tym zakresie
réznice pomiedzy przedstawicielami réznych kultur, a dodatkowym czynnikiem wptywajgcym
na empowerment jest postrzeganie kultury narodowej drugiej strony i wynikajgcych z niej
sposobdéw zachowania.

Podsumowujgc, empowerment ma w ocenie uczestnikdw badania zdecydowanie
pozytywny wptyw na budowanie relacji przetozony-podwtadny. Menedzer musi jednak
upewnic sie, ze stosuje go wobec witasciwie wybranych pracownikéw oraz w we wiasciwy
sposdb, ktdry nie obcigzy ich nadmiernie wywotujac stres lub niewtasciwe zachowania w
organizacji. Sugestie niektérych respondentdéw, ze gotowosé pracownikéw na stosowanie
wobec nich empowerment moze by¢ uzalezniona od ich kultury narodowej, choé¢ brzmia
logicznie, wymagatyby weryfikacji w oparciu o badania naukowe.

Poniewaz upodmiotowienie wigze sie nie tylko ze zgodg na podejmowanie przez
pracownika decyzji dotyczacych realizowanych przez niego zadan, ale réwniez przekazaniem
mu czesci odpowiedzialnosci za nie, zasadnym byto zapytanie respondentéw o to, czym rdézni
sie empowerment od nieuzasadnionego przerzucania swoich obowigzkdw i zadan przez
przetozonego na pracownika oraz jak oba podejscia wptywajg na zaangazowanie tego
drugiego. Zjawisko to wynika z niskiego poziomu zaangazowania samego przetozonego.
Ponadto, w ocenie menedzera (6), nieuzasadnione przerzucanie zadan i odpowiedzialnosci
czesciej wystepuje w wiekszych organizacjach, poniewaz w nich takie zjawiska nie zawsze sg
zauwazane. Empowerment kreuje zaangazZowanie, poniewaz podwtadny czuje sie
odpowiedzialny za realizowane zadanie. Zrzucanie odpowiedzialnosci jest znane menedzerowi
(6) gtéwnie z czaséw zatrudnienia w Polsce, z ktérej pochodzi, poniewaz w jego ocenie w
Kanadzie, gdzie obecnie pracuje, wystepuje rzadziej. Nie ttumaczy tego jednak rdéznicami
kulturowymi, lecz doswiadczeniami osdb, z ktérymi miat kontakt. Podejrzewa on, iz wynika to
z faktu, ze mozliwos¢ mieszkania i pracy w tym kraju jest zawsze wynikiem pewnej
determinacji, podjecia znaczgcych staran. Ludziom, ktdrzy dostali sie do tego kraju lub sg

potomkami osob, ktdre kiedys podjety takie starania, bardziej zalezy na dobrym wykonywaniu

8 poniewaz jest to subiektywna opinia respondenta, ktéra wymagataby weryfikacji w oparciu o badania
naukowe, autor dysertacji nie zdecydowat na wskazanie wspomnianej narodowosci, aby nie wspiera¢ budowania
stereotypow.
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pracy. Rodzi to pytanie o granice pomiedzy empowermentem i nieuzasadnionym
przekazywaniem zadan w poszczegélnych krajach: Cos, co w innych krajach bytoby juz
postrzegane negatywnie, w Kanadzie jest akceptowane przez pracownikdw i nie sprawia, ze
czujq sie oni wykorzystywani. Nie ma wyraznej granicy pomiedzy obydwoma zjawiskami- zbyt
wiele upodmiotowienia moze sprawié, ze zacznie ono by¢ postrzegane jako co$
nieuzasadnionego (rozmodwca 5). Kwestia ta moze by¢ uzaleiniona od uwarunkowan
kulturowych oraz od relacji przetozony-podwtadny jak i ich podejscia do realizacji zadan (8).
Wazna jest rowniez komunikacja- jesli jest ona zaktécona, pracownik moze odebra¢ jako
nieuzasadnione przekazanie mu zadania przez przetozonego, ktory naprawde miat intencje,
by pomdéc mu w rozwoju. Tabela 4.3 zawiera zestawienie cech empowerment i dziatan

nieuzasadnionych wskazanych przez rozmoéwcoéw.

Tabela 4.3. Wyrozniki empowerment i nieuzasadnionego
przerzucania obowigzkéw przez przetozonego

Empowerment Przerzucanie obowigzkéw
obustronna zgoda na przekazanie zadan przerzucenie niechcianych zadan
wyraz zaufania do pracownika brak weryfikacji gotowosci pracownika
wzrost zaangazowania pracownika frustracja pracownika, wypalenie zawodowe
stworzenie poczucia odpowiedzialnosci wywotanie obawy przed niepowodzeniem
mozliwos¢ rozwoju podwtadnego zredukowanie ilosci pracy przetozonego
stopniowe przekazywanie zadan przyttoczenie zbyt trudnymi zadaniami
zdefiniowane zasady realizacji zadan wykroczenie poza zdefiniowane zasady
wspotpraca w rozwigzywaniu problemoéw wskazywanie terminéw rozwigzania problemoéw
podkreslanie wktadu pracy podwtadnego odbieranie sukcesu podwtadnemu

Zrédto: opracowanie wtasne

Menedzerka HR wskazata warunki stosowania empowerment: w stosunku do dojrzatego
zespotu polega on na wskazaniu pracownikom problemu i zapytaniu o jego rozwigzanie; w
stosunku do mniej dojrzatego zespotu jest to wskazanie problemu i mozliwego rozwigzania
oraz zapytanie o opinie pracownikéw. Empowerment moze dotyczyé nawet bardzo trudnych,
a niekiedy wrecz niewykonalnych zadan, ale wymaga on wtedy zachecenia podwtadnych do
wysitkdw, aby przynajmniej proba rozwigzania tego problemu wypadta jak najlepiej, przy
jednoczesnym zdjeciu z nich obawy przed negatywnymi konsekwencjami niepowodzenia.

Podsumowujgc, poza wskazaniem wyraznych cech odrdzniajgcych empowerment od
nieuzasadnionego przekazywania zadan i odpowiedzialnosci, zauwazono, ze granica pomiedzy
obydwoma zjawiskami moze by¢ subtelna i by¢ uwarunkowana zaréwno kulturowo jak i

wynikac ze stopnia dojrzatosci zespotu. Ponadto postrzeganie delegowanych zadan przez
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pracownikdw moze by¢ réwniez uzaleznione od skutecznosci komunikacji stosowanej przez
przetozonego. Tym, co moze ograniczy¢ ryzyko negatywnych skutkow jest oparta na zaufaniu
relacja, dzieki ktorej pracownik w poczuciu bezpieczeistwa moze wskazaé pojawiajace sie

problemy.

4.1.3. Znaczenie osobowosci i sytuacji rodzinnej pracownika dla menedzera w tworzeniu

relacji i budowaniu zaangazowania

Oprdcz kompetencji zawodowych i wiedzy pracownika istotne jest réwniez to, jakim jest
cztowiekiem, jaka ma osobowos¢ i charakter oraz co moze wptywaé na jego umiejetnosé
budowania relacji. Dlatego tez respondentom zadano pytanie o sposéb, w jaki uwarunkowania
osobowe lub psychologiczne pracownika wptywajg na budowanie relacji pomiedzy
przetozonym i podwtadnym.

Menedzer (1) ocenit, ze osobowos¢ pracownika wptywa na sposéb komunikacji, a jej
poznanie pozwala skutecznie dobra¢ metody porozumiewania sie z nim. Kapitan statku
morskiego podat przyktad osoby emocjonalnej uzewnetrzniajgcej swojq reakcje na krytyke.
Wobec niektdrych oséb trzeba by¢ bardziej formalnym, a innym bardziej odpowiada luzny
sposdb bycia i mniejszy dystans z przetozonym. Zdaniem dyrektora (8), menedzer powinien
wykazywac sie wyrozumiatoscig wobec 0sob, ktére majg inny sposdb bycia, s3 na przyktad
introwertyczni lub kilkukrotnie proszg o instrukcje wykonania jakiego$ zadania. Zauwazyt
jednak, ze menedzerowi fatwiej jest budowac relacje z pracownikami o podobnym do niego
profilu psychologicznym, pod warunkiem, ze nie jest on socjopatq. Réwniez rozmoéwca (5)
stwierdzit, ze nie mozna wszystkich traktowa¢ w ten sam sposéb. Osoba zarzgdzajgca musi
poznac ludzi i dostrzec, jakich metod uzywaé do budowania relacji z nimi (co stanowi ponowne
nawigzanie do potrzeby dopasowania stylu przywédztwa do okolicznosci). Jedni oczekuja
wiekszej swobody, inni wolg otrzymywadé szczegdtowe wskazdéwki dotyczgce sposobu realizacji
zadan. Zdaniem dyrektora (6), menedzer musi na przyktad rozumiec, ze sq osoby o wysokim
poziomie asertywnosci, ktore lubig negowac kazdy pomyst, a podstawowym celem procesow
rekrutacji powinna by¢ nie weryfikacja umiejetnosci, a wtasnie osobowosci kandydata do
pracy. W ocenie menedzerki (7) to, jak pracownik postrzega swiat i jak reaguje, ma wptyw na
jego relacje z innymi osobami. Wychowanie i doswiadczenia pracownikdw stanowiq pewien

filtr, przez ktory patrzqg oni na swiat. Wedtug dyrektora (9) sq ludzie, ktorzy nie potrafig
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pracowac w zespole, albo tacy, ktérzy sg zbyt kolezeriscy. Zauwazyt on tez, ze trudno pracuje
sie z osobami o zmiennych nastrojach. Zdaniem dyrektora finansowego (10), jesli
menedzerowi nie odpowiada osobowo$¢ pracownika, bedzie ograniczat relacje nieformalne z
nim, jednak nie powinno to wptywaé na ocene podwtadnego oraz formalne relacje. Z kolei,
menedzer (14) zauwazyt, ze sg pracownicy, ktorzy nie sq zainteresowani pogtebianiem relacji
z przetozonym. Wykonujg swojg prace, ale nie chcg wykraczaé poza nig w kontaktach z
menedzerem, co on powinien uszanowac. Dyrektor (11) stwierdzit, ze uwarunkowania
osobowe mogg byé zwigzane z wiekiem czy sytuacjg zyciowa, na przyktad rozwodem. Z
doswiadczenia menedzera (12) wynika, ze niektore osoby nie sq w stanie znies¢ szybkiego
tempa zmian w rozwijajgcej sie organizacji. Jesli znajdg sie w takiej, wptynie to negatywnie
zaréwno na ich samopoczucie jak i na relacje z innymi osobami w przedsiebiorstwie.

Podsumowujac, zadaniem menedzera jest dobor metod budowania relacji do osobowosci
pracownika. Jednoczesnie, nie moze on ocenia¢ kompetencji zawodowych podwtadnych przez
pryzmat ich osobowosci, nawet jesli istotnie rdzni sie ona od jego sposobu bycia.

W toku wywiaddéw podjeto prébe ustalenia w jaki sposéb cechy osobowe wptywajg na
poziom zaangazowania pracownika. Nie uzyskano jednoznacznych odpowiedzi i wskazania
konkretnych cech. Jednak rozmdéwcy zwracali uwage na cechy przydatne w pracy, ktére w ich
opinii znajdujg swoje odzwierciedlenie w zaangazowaniu organizacyjnym. Sg to: wysokie
standardy pracy, otwarto$é, che¢ rozwoju, zainteresowanie pracg czy pewnosc siebie.
Wskazywali rowniez na kryteria demograficzne, takie jak wiek czy pteé. Menedzer (9)
stwierdzit, ze kazda osoba jest inna, sg rézne profile cztowieka: jedni zZle czujg sie, jesli powierzy
im sie wiekszg odpowiedzialnos$¢, na przyktad zarzadzanie zespotem, u innych mozliwo$é
kierowania ludzmi bedzie miata korzystny wptyw na poziom zaangazowania. W ocenie
menedzera produkcji, ludzi o wysokich standardach pracy charakteryzuje ogromne
zaangazowanie, co potwierdzita réwniez wypowiedz dyrektora (11). Menedzer (5) zauwazyt,
ze niektorzy pracownicy po prostu kochajg to, co robig, wiec obnizenie ich poziomu
zaangazowania jest mafo prawdopodobne. Z kolei, jesli praca jest dla kogos tylko Zrédtem
dochoddw, jego poziom zaangazowania moze by¢ niski. Wedtug menedzera (12), cechy
osobowe wptywajg zardwno na poziom zaangazowania pracownika, jak i na sposéb
okazywania go. Zdarza sie, ze pracownik pozornie niezaangazowany osigga bardzo dobre
wyniki swojej pracy. W opinii dyrektora (14), jesli pracownik ma poczucie, ze jego praca jest

interesujgca i rozwija go, bedzie bardziej zaangazowany. Zdaniem menedzera (2) znaczenie
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mogag mie¢ cechy osobowe wynikajgce z ptci, na przyktad u kobiet i mezczyzn moze byc¢ inny
odbidr otrzymanej reprymendy. W opinii dyrektora (10), mogg wystepowac réznice pomiedzy
poziomami w hierarchii organizacji. Pracownicy szczebla wykonawczego sq mniej przywiqzani
do organizacji i opuszczq jg nawet dla nieco wiekszych zarobkdw. Z kolei, menedzerowie czujq
wiekszy zwigzek z przedsiebiorstwem. Zdaniem menedzera operacyjnego pracownicy, ktdrzy
majg wiecej pewnosci siebie, potrafig sami dostrzec swoje znaczenie dla organizacji. Innym
przetozony musi pomagac¢ w budowaniu takiego rodzaju pewnosci siebie, co powoduje wzrost
ich zaangazowania. Z kolei, ludzie leniwi nigdy nie zaangazuja sie. Wedtug kierownika budowy
(1), przywddcze typy osobowosci generujq konflikty, poniewaz prébujg narzucaé swéj punkt
widzenia, co skutkuje spadkiem zaangazowania obu stron sporu. Z kolei, osoby pozbawione
pewnosci siebie bojg sie wyraza¢ swoje opinie, co moze obniza¢ ich zaangazowanie, bo
trudniej im zyskac¢ uznanie dla ich pomystdw. Menedzer (6) ocenit, ze osoby mrukliwe, nawet
jesli sa dobrymi specjalistami, mogg by¢ destrukcyjne dla catego zespotu, a trudno zmienic taka
ceche charakteru. Dobry menedzer powinien jednak potrafi¢ stworzy¢ im wyizolowane
srodowisko pracy, aby wykorzysta¢ ich potencjat bez szkody dla poziomu zaangazowania
wszystkich pracownikéw. Wymaga to tez opracowania specjalnych sposobow komunikacji
pomiedzy takimi osobami i zespotem. Z drugiej strony, osoby ekspresywne mogg zapalic¢ caty
zespot, cho¢ niekiedy mogg by¢ odbierane negatywnie, jako nadpobudliwe. Dyrektor (8)
zwrdcit uwage na trudne do zaakceptowania zachowanie niektorych przedstawicieli mtodego
pokolenia pracownikdw. Podkreslajac, ze sam jest przeciwnikiem dtugich nadgodzin, wyrazit
brak zrozumienia dla postawy o0sdb, ktére nawet nie dokaniczajg zdania, tylko nagle zamykaja
edytowany plik, bo wybita godzina konca dnia ich pracy. Wiekszos¢ podwtadnych menedzerki
(7) to osoby o wysokim poziomie wewnetrznej motywacji do pracy, co moze by¢ wynikiem
stosowanego procesu rekrutacji. Wazny jest jednak wtasciwy dobdr oséb o okreslonej
osobowosci do rodzaju realizowanych zadan, na przyktad w prace powtarzalng bardziej
angazujg sie osoby, ktdre cenig sobie stabilnos¢. Podsumowujac, cechy osobowe pracownika
majg istotny wptyw nie tylko na jego poziom zaangazowania, ale réwniez na sposdb
okazywania go.

Problematyka réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym (ang. work-life
balance) jest przedmiotem wielu badan ze wzgledu na jej znaczenie zaréwno dla zdrowia
pracownika jak i jego satysfakcji z pracy. Skutki braku tej rownowagi dotykajg zaréwno

menedzeréw jak i pracownikéw. Srodowisko pracy w organizacjach miedzynarodowych jest
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bardziej ztozone i wymaga wiekszej empatii ze strony przetozonych i zrozumienia ich sytuacji.
W rezultacie budujgc relacje nierzadko wiedza o sytuacji rodzinnej staje sie przedmiotem
rozmow. Wiekszo$¢ respondentdw potwierdzita, ze znajomosc sytuacji rodzinnej pracownika
jest istotna, poniewaz problemy z nig zwigzane przekfadajg sie na postepowanie w pracy.
Zdaniem menedzera operacyjnego rodzina jest zawsze na pierwszym miejscu, jesli w domu nie
ma problemow, pracownik lepiej koncentruje sie na pracy i jest bardziej zaangazowany w nig.
Opinia ta znalazta jeszcze potwierdzenie w wypowiedziach innych menedzeréw (4, 5i 6), z
ktérych ostatni zadeklarowat sie jako swiadomy pracoholik i odwrdcit pytanie: Jak praca
wptywa na mojq sytuacje rodzinng? Lider powinien wyczuwaé, czy pracownicy majg problemy
w Zyciu prywatnym, a to zostato istotnie ograniczone w czasie pandemii ze wzgledu na
mniejszg ilos¢ bezposrednich kontaktdw. Kapitan statku morskiego podat przyktad
pracownikéw potrzebujgcych wczesniej wréci¢ do domu lub wzigé dzien wolny z powodu
choroby dziecka. Odmowa spowodowataby spadek zaangazowania lub wrecz zachowania
kontrproduktywne, tgcznie z niestawieniem sie w pracy. Wedtug dyrektora (12), moze dojsé
do obnizenia poziomu zaangazowania, jesli na przyktad sytuacja rodzinna wyklucza podréze
stuzbowe lub jesli ktos ma mate dziecko. Rdwniez prywatne problemy finansowe moga
odwracaé uwage od pracy. Z drugiej strony, rodzina moze tez wspiera¢ rozwoéj zawodowy i
doszkalanie sie pracownika. W ocenie menedzera (14), czynnikiem wptywajgcym na poziom
zaangazowania moze tez by¢ to, czy w matzenstwie obie osoby pracujg, czy tez jedna bardziej
poswieca sie rodzinie, a druga pracy zawodowej. Dyrektor (9) podat przyktad
przedsiebiorstwa, w ktérym na ostatnie spotkanie z wybranym kandydatem do pracy
zapraszano jego zone, aby mogta poznaé przyszte miejsce pracy meza. Pracodawcy pozwalato
to tez poznac jej zdanie na temat wyboru miejsca pracy dokonanego przez matzonka. Wedtug
menedzerki HR, omawiany wptyw uzalezniony jest od wieku, ptci i kraju pochodzenia. Czesto
dochodzi do istotnego spadku zaangazowania, nawet u wczesniej bardzo zaangazowanych
0sob, jedli w ich zyciu pojawig sie mate dzieci. Przecigzenie nadmiarem obowigzkéw
zawodowych i rodzinnych, ktére powoduje spadek zaangazowania, wida¢ szczegdlnie u
mtodych matek, cho¢ wystepujg tu réznice pomiedzy poszczegdlnymi krajami. Podwyzszony
poziom zaangazowania wida¢ u mtodych ludzi, zaraz po studiach, ktérzy zorientowani sg na
rozwoj kariery zawodowej. Czesto pracujg oni w nadgodzinach, nawet jesli nie ma takiej
potrzeby. Rolg menedzera jest wtedy zwracanie uwagi na to, aby takie osoby wfasciwie

gospodarowaty swojq energiq, aby nie doszto do wypalenia. Z czasem ludzie uczg sie sami to
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robi¢. Zdaniem dyrektora (8), wptyw sytuacji rodzinnej na zaangazowanie pracownikéw
uwidocznit sie szczegdlnie w okresie pandemii, kiedy nawet najbardziej zaangazowane osoby
byty wybite z rytmu®?. Z kolei, zdaniem menedzera (10) sytuacja rodzinna moze mie¢ gtéwnie
wpfyw na decyzje o odejsciu z organizacji, ale raczej nie ma bezposredniego wptywu na
zaangazowanie, a wedtug menedzera (11) sytuacja rodzinna nie ma wptywu na
zaangazowanie pracownika, poniewaz utrzymywanie rownowagi pomiedzy Zyciem
zawodowym i rodzinnym nie oznacza nizszego poziomu zaangazowania.

Podsumowaujac, na podstawie wypowiedzi wiekszosci respondentéw mozna ocenié, ze brak
problemdw rodzinnych jest warunkiem petnego oddania sie realizacji zadan przez pracownika.
Zdaniem jednego z uczestnikow badania uwidocznito sie to szczegdlnie w okresie pandemii
COVID-19. Wptyw sytuacji rodzinnej na zaangazowanie pracownika moze réwniez by¢
uzalezniony od wieku, pfci, kraju pochodzenia oraz tego, czy partner lub partnerka pracownika

pracuje.

4.1.4. Uwarunkowania organizacyjne a postrzegana relacja przetozonego z podwtadnym i

zaangazowania organizacyjnego pracownika

Uwarunkowania organizacyjne wptywajg na budowanie relacji przetozony-podwtadny,
zarowno w pozytywny jak i negatywny sposdb. S3 one zwigzane z dwoma aspektami:
postrzeganiem samej organizacji (standardéw i procedur w niej obowigzujgcych stanowigcych
o jej kulturze organizacyjnej) oraz warunkami pracy. Ponizej przytoczono argumentacje
zwigzang z kulturg organizacyjng i postrzeganiem jej znaczenia dla budowania relacji.

Kultura organizacyjna ma kluczowy wptyw na zaangazowanie pracownika poniewaz
wpfywa na zachowanie menedzerow oraz na warunki pracy (rozmoéwczyni 7). Jest
niedocenianym w przedsiebiorstwach czynnikiem wptywajgcym na motywacje pracownikow
(9). Nabiera ona jeszcze bardziej szczegdlnego znaczenia, kiedy przedsiebiorstwo staje sie
organizacjg miedzynarodowg, gdyz, cho¢ ma ono swojg kulture wynikajgcg z uwarunkowan
lokalnych, brakuje mu kultury miedzynarodowej. Jednym z elementdow tej kultury powinno

by¢ docenianie nie tylko pracownikdéw, ktérzy osiggajg spektakularne sukcesy, na przyktad w

82 Respondent podat przyktad pracownicy, ktéra podczas spotkania zarzadu otrzymata telefon ze szkoty, ze musi
odebrac dziecko, bo w przeciwnym razie wyrzucq je ze szkoty lub zamknq w izolatorium, musiata przerwaé prace
i opuscic spotkanie. Nie mozna byto oczekiwac od niej, ze przez kolejne godziny bedzie analizowata rentownos¢
jakiegos przedsiewziecia, zastanawiajac sie jednoczesnie, co zrobiono z jej dzieckiem.
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sprzedazy, ale réwniez tych, ktérzy od wielu lat pracujg dla przedsiebiorstwa. Wazna jest tez
kwestia réwnouprawnienia kobiet i mezczyzn oraz traktowania rodzin pracownikéw jako
wartosci organizacji.

Kultura organizacyjna musi by¢ oparta na jasnych zasadach (menedzer 1 i 3). Standardy
przedsiebiorstwa muszg by¢ jasno komunikowane pracownikom, aby wiedzieli, czego wymaga
sie od nich. W miejscu pracy rozmoéwcy (10) kultura organizacyjna nabrata szczegdlnego
znaczenia w okresie pandemii COVID-19. Wprowadzono wtedy cotygodniowe spotkania z
pracownikami w postaci wideokonferencji, podczas ktérych mogli oni réwniez zadawaé
pytania dotyczace biezgcej sytuacji. Nawet jesli nie rozumieli wszystkich odpowiedzi czy
komunikatow, sam fakt organizowania takich regularnych rozméw dawat im poczucie, ze s3
doinformowani i szanowani. Dla menedzera (2) wazne sg czeste spotkania oraz wymiana
informacji i pogladéw na réznych szczeblach organizacji dzieki tatwemu dostepowi do
przetozonych. Te wypowiedzi zwracajg uwage na znaczenie komunikacji dostosowanej w
formie i czestotliwosci do potrzeb pracownikéw. Na inng jej kwestie zwraca uwage rozmowca
(5), dla ktérego najwazniejsze jest zaufanie i atmosfera uznania dla wykonywanej pracy, chog,
jego zdaniem, zalezy to rdwniez od oczekiwan pracownikéw. Inna cechga kultury organizacyjnej
wskazang przez rozmdéwcow jest otwartosc¢ oparta na wzajemnym szacunku.

Struktura organizacyjna rowniez zostata wskazana w wywiadach w kontekscie relacji i
zaangazowania. Ptaska struktura jest wazina, a zarzgd nie moze siedzie¢ w wiezy z kosci
stoniowej. W organizacjach o zdecentralizowanym zarzqdzaniu, w ktérych stosuje sie
empowerment, mozna osigga¢ wyzisze poziomy zaangazowania pracownikéw (dyrektor
zarzadzajacy). W opinii menedzera (12), jesli cele realizowane przez przedsiebiorstwo sq
zbiezne z wartosciami wynikajgcymi z jego kultury organizacyjnej, jej wptyw na zaangazowanie
bedzie pozytywny, a zdaniem dyrektora (13) menedzer swoim przyktadem powinien
prezentowac wartosci organizacji. Jedynie w opinii menedzera (6) kazda kultura organizacyjna
jest czyms sztucznie wytworzonym, tzw. szopkg, ktdrej towarzyszq okreslone symbole. Jego
zdaniem, trzeba miec¢ okreslone cechy charakteru, zeby dobrze czu¢ sie w tym. Dla wiekszosci
0sob istnienie kultury organizacyjnej ma pozytywny wptyw na ich zaangazowanie, bo chca by¢
jej czescia. Z kolei, dyrektor (8) stwierdzit, ze niektdrzy pracownicy nie pasujq do okreslonych
kultur.

Aby zidentyfikowac¢ i wyjasni¢, czy wedtug doswiadczenia zawodowego respondentow

istnieje  mozliwos¢ wystepowania istotnych rozbieznosci pomiedzy kulturg narodowg
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pracownikéw i kulturg organizacyjng zatrudniajacych ich przedsiebiorstw, uczestnikow
badania zapytano, czy spotkali sie z sytuacjg, w ktérej menedzer wskazywat na kwestie réznic
kulturowych, aby uzasadni¢ stosowanie przez siebie metod zarzgdzania odmiennych od
standardéw organizacji. Dyrektor (12) podkreslit, ze menedzer nie powinien famac
obowigzujgcych w miedzynarodowym przedsiebiorstwie zasad, a przekona¢ zarzad koncernu,
ze na potrzeby przedstawicielstwa zagranicznego nalezy stworzy¢ nieco odmienne zasady,
dopasowane do realidw danego kraju, poniewaz przestrzeganie wszystkich globalnych zasad
doprowadzi do ztamania tych lokalnych. Wedtug kapitana statku morskiego, argument rdznic
kulturowych moze by¢ uzywany przy ustalaniu zasad podziatu obowigzkéw, na przyktad
poprzez réznicowanie dtugosci czasu pracy®3, a to moze prowadzi¢ do podziatu pracownikéw
wedtug narodowosci. Przynaleznos$é lokalnych pracownikéw do zwigzkéw zawodowych w
kraju goszczagcym moze prowadzic¢ do ich uprzywilejowania wobec oséb innej narodowosci. Sg
to zjawiska negatywnie postrzegane przez tych, ktorzy nie sg uprzywilejowani, poniewaz
powodujg poczucie nierownego traktowania. Dyrektor IT i realizacji zauwazyt, ze w Kanadzie,
ktora jest dla niego krajem goszczagcym, menedzer musi uwzglednia¢ réznice kulturowe,
poniewaz wystepujg one w tym kraju czesto i sg znaczgce. Przyktadem moze by¢ koniecznos$é
zrozumienia, ze pracownik magazynu, ktéremu religia zabrania nawet dotykania alkoholu, nie
bedzie przygotowywat go do wysytki dla klientéw. Réwniez menedzer (1) wskazat na
odstepstwa w postaci ztagodzenia pewnych wymogow, na przyktad wobec muzutmanina w
okresie Ramadanu, jednak zaznaczyt, ze wynikajgce z tego zalegtosci powinny zostad
odpracowane, aby nie byto negatywnych skutkéw dla poziomu zaangazowania pozostatych
pracownikéw. Podlegty menedzerce zespotu HR kierownik przedstawicielstwa we Wtoszech
nalegat na organizowanie spotkan bezposrednich w okresie pandemii uzasadniajgc to
wzgledami kulturowymi, jednak ostatecznie dat sie przekona¢ do zachowania wymagan
rezimu sanitarnego obowigzujgcego w koncernie. Innym przyktadem byt menedzer z Jordanii
pracujacy we Francji, na ktérego traktowanie poskarzyta sie podwtadna bedgca menedzerem
Sredniego szczebla. Jordannczyk ttumaczyt swoje zachowanie wzgledami kulturowymi, jednak
ostatecznie zweryfikowat podejscie do wspdtpracownicy. Dyrektor handlowy podat przykfad
zwolnienia z pracy menedzera odpowiedzialnego za rynek turecki. Standardowa procedura

obowigzujgca w koncernie byta krétka, jednak w tamtych realiach jej zastosowanie mogto

8 W przypadku pracy tego respondenta- poprzez wyznaczanie podwtadnym réznej dtugoéci pobytu na morzu.
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zakonczy¢ sie grupowym odejsciem pracownikdéw podlegajacych zwalnianemu menedzerowi.
Aby tego unikngé¢, nalezato zainscenizowac¢ wydarzenie, ktérego wymowa byta taka, ze
odchodzi zastuzony dla organizacji menedzer, aby skorzysta¢ z naleznego mu wypoczynku.
Podobnie wygladat proces zwalniania menedzeréw w Kazachstanie, gdzie wielu ich
pracownikéw czuto sie czescig klanu swojego przefozonego. Rézne moze tez by¢ podejscie do
informowania pracownikéw o premii. W jednych krajach jest to bardzo bezposrednie, a w
innych menedzer wyraza przekonanie, Zze wie, iz pracownik nie pracuje dla pieniedzy, ale mimo
to przyznat mu jq, a druga strona potwierdza przekonanie przetozonego, jednak nie odmawia
przyjecia nagrody finansowe;.
s’wieta.i
zwyczaje
religijne podejscie do

przepisow,

norm
sanitarnych

réwnos¢ ptci

KULTURA

NARODU oczekiwania
Vs. wobec ptacy

KULTURA i benefitow

zatrudnianie

pracownikow

i zwalnianie
ich

zwyczaje,
czas pracy kultura
pracy

podejscie do
work-life
balance

Rysunek 4.1. Rozbieznosci pomiedzy kulturg narodowg i organizacyjng

Zrédto: opracowanie wtasne

Dyrektor finansowy podat przyktad podejscia do systemu premiowego w Chinach, gdzie
pracownicy muszq otrzymac bonus za wykonang prace, niezaleznie od sukcesu organizacji czy
osiggniecia zdefiniowanych dla nich celow. Réwniez menedzer (11) zauwazyt, ze systemy
wynagradzania mogg byc¢ rézne w poszczegdlnych krajach, a innym przyktadem moze tez byé
samochdd stuzbowy, bardzo istotny dla handlowcéw w Niemczech, a 0 mniejszym znaczeniu
dla pracownikéw we Francji. Podobnie dyrektor (9) podat przyktad systemu premiowego. W
centrali jego przedsiebiorstwa w Niemczech on nie istnieje, a w oddziatach grupy w innych

krajach jest stosowany. Innym przyktadem jest pamietanie, ze pracownicy we Francji
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pomiedzy 12:00 i 14:00 jedzg obiad i nie nalezy im wtedy przeszkadza¢ dzwonigc do nich. Do
pracownikdéw niemieckich nie mozna dzwonié, gdy s na urlopie, a w przypadku polskich
podwtadnych nie stanowi to Zzadnego problemu. Rysunek 4.1 stanowi zestawienie
wymienionych przez respondentdéw rozbieznosci.

Podsumowujac, wiekszos¢ respondentéw dostrzegata konieczno$é uwzgledniania przez
menedzerow kwestii réznic kulturowych w zarzadzaniu pracownikami w kraju goszczgcym.
Zauwazalne byty jednak obawy dotyczace btednej interpretacji zjawisk niezwigzanych z kulturg
narodowg jako pofaczonych z nig oraz ryzyka negatywnego wptywu uwzgledniania
odmiennosci kulturowej jednych pracownikéw na zaangazowanie drugich.

Respondenci zwrécili tez uwage na trudnosci w godzeniu procedur z budowaniem relacji.
Niekiedy egzekwowanie przez menedzera procedur obowiqzujgcych w organizacji utrudnia
budowanie relacji, cho¢ zdarza sie, ze zbyt rozbudowane procedury pomagaja zaciesni¢ wiez,
bo mozna wspdlnie ponarzeka¢ na nie (kapitan statku morskiego). Wedtug menedzera
produkgcji , jesli przetozony dba o to, aby warunki pracy poprawiaty sie, pomaga to budowaé
jego relacje z pracownikami, bo majg oni poczucie, ze ich lider styszy zgtaszane przez nich
potrzeby. Zdaniem dyrektora IT i realizacji znaczenie uwarunkowan organizacyjnych zalezy od
pracownika i jego Srodowiska pochodzenia, co wptywa na ocene, ktére uwarunkowania sg
akceptowalne, a ktére nied4. Menedzer (8) ocenit, Zze postrzeganie uwarunkowan
organizacyjnych moze réznié sie zaleznie od sytuacji®®. Z kolei, dyrektor eksportu wyrazit
opinie, ze uwarunkowania organizacyjne muszg by¢ dopasowane do mentalnosci
pracownikéw w danym kraju. Budujgc relacje z podwtadnymi, menedzer powinien wiedzie¢,
ze kazdy chce mie¢ pewien zakres obowigzkdw, za ktéry tylko on odpowiada oraz, jesli odniesie
sukces, bedzie to wytgcznie jego zastuga. Menedzer (11) wyrazit poglad, ze uwarunkowania

organizacyjne nie majg wptywu na relacje przetozony-podwtadny, a ma go kultura

84 Na przyktad nie kazdy bedzie w stanie zaakceptowaé szaleristwo, jakie wystepuje w startupach. Dla jednych
nowe biuro i jego wyposazenie ma znaczenie, a dla innych prawie kazde warunki pracy sg akceptowalne.
Respondent podat przyktad znanego obecnie przedsiebiorstwa, ktére w poczatkach swojej dziatalnosci
wyposazyto dziat rozwoju w krzesta w postaci kartonéw i stoty w formie palet. Czes$¢ pracownikéw podeszta do
tego z entuzjazmem, bo mieli przed sobg wizje rozwoju organizacji, a cze$¢ osdb odeszta z powodu tak surowych
warunkow pracy.

8 Respondent podat przyktad dwdch oséb, ktére rozpoczety prace w tym samym przedsiebiorstwie, jedna jeszcze
przed pandemig, druga w jej trakcie. Pierwsza ze wspomnianych osdéb dzielita wspétpracownikow na tych, ktorych
znata osobiscie, oraz tych z telekonferencji. Dla drugiej osoby pracujace w oddziatach w innych krajach byty
rownie bliskie jak wspotpracownicy z jej kraju, poniewaz wszystkich poznata tylko poprzez komunikatory
elektroniczne.
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organizacyjna. W tabeli 4.4 zestawiono najwazniejsze z wymienionych czynnikdw zwigzanych

z uwarunkowaniami organizacyjnymi, ktére moga wptywac na relacje przetozony-podwtadny.

Tabela 4.4. Rezultaty wptywu uwarunkowan organizacyjnych
na relacje przetozony-podwtadny
Wptyw pozytywny
pozytywna percepcja staran menedzera o poprawe warunkow
poczucie komfortu sprzyjajgce budowaniu relacji
ptaska struktura organizacyjna
otwarte pomieszczenia w biurach
znajomos¢ zasad panujacych w przedsiebiorstwie
spotkania integracyjne
Wptyw negatywny
organizacja, w ktérej pracownicy sg trybami w maszynie
zbyt rozbudowane procedury, ktére menedzer musi egzekwowac
brak spéjnosci pomiedzy dziataniami menedzera i kulturg organizacyjng
brak dopasowania uwarunkowan do kultury narodowej pracownikéw
Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujac, istnieje wiele czynnikdw zwigzanych z uwarunkowaniami organizacyjnymi,
ktore wptywaja na relacje przetozony-podwtadny. Czesto od poziomu umiejetnosci
przywddczych menedzera moze zaleze¢, czy wptyw ten bedzie pozytywny czy tez negatywny.

Warunki pracy nalezg do drugiej omawianej grupy czynnikdw po stronie organizacji, ktore
wpltywajg na poziom zaangazowania pracownika. Wptyw ten ma charakter higieniczny,
nawigzujgc do teorii dwuczynnikowej F. Herzberga, ktéry wyrdinit motywatory,
odpowiadajace bezposrednio za motywacje i satysfakcje z pracy, oraz wtasnie czynniki higieny,
ktorych brak moze powodowac niezadowolenie (Krzyzak i Motyka, 2016, s. 72). Oznacza to, ze
o ile niezapewnienie tych warunkéw na odpowiednim poziomie moze mieé znaczacy
negatywny wptyw na postawe pracownikéw, o tyle wysoki ich poziom nie skutkuje istotnym
wzrostem zaangazowania. Zdaniem menedzera (10), dla kolejnych pokolen uwarunkowania
te bedg miaty jeszcze wieksze znaczenie. Kapitan morski (2) zauwazyt, ze ,staby socjal”
powoduje spadek zaangazowania, a nawet odejscia z organizacji, wskazujgc Zle dziatajacy
Internet na statku jako czynnik obnizajgcy jego atrakcyjnosc¢ jako miejsca pracy. Menedzer (3)
ocenit, ze zte warunki pracy niepotrzebnie zaprzgtajg gfowe pracownikom, co obniza poziom
ich zaangazowania. Réwniez dyrektor eksportu stwierdzit, ze kazdy chciatby pracowac na
dobrym sprzecie w fadnym biurze, poniewaz jest to kwestia image’u wewnetrznego i
zewnetrznego. Warunki pracy wptywaja na zaangazowanie pracownika bedac elementem

pakietu, ktory otrzymuje on od pracodawcy. Wedtug menedzerki (7), jesli narzedzia pracy
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sprawiajg, ze pracownik nie jest w stanie pracowac efektywnie, obnizg jego satysfakcje i
wywotajg watpliwosci, czy pracownik jest traktowany z szacunkiem oraz czy wystuchiwane sg
jego potrzeby. Negatywny wptyw na zaangazowanie mogg tez mieé Zle przemyslane
procedury, na przyktad pie¢ réznych formularzy, do ktdrych trzeba wpisywac te samgq
informacje. W opinii niektérych menedzeréw (8 i 11), najlepszy wptyw na poziom
zaangazowania mozna osiggnac¢ poprzez ciggte, nieznaczne podnoszenie standardu. Z kolei,
zdaniem dyrektora IT i realizacji, duzo zalezy to od samych pracownikéw. Na przykfad, na
zaangazowanie jednych surowe fizyczne warunki pracy beda miaty negatywny wptyw,
poniewaz przywykli oni do wyzszych standarddéw. Inni, z racji odmiennego pochodzenia, bedg
nawet w takich warunkach czerpali rados¢ z pracy. Dyrektor zarzgdzajgcy stwierdzit, ze
warunki pracy muszg by¢ dostosowane do lokalnych realiow®. Na przyktad, jesli w kraju
goszczgcym standardem jest otrzymywanie przez pracownikow dodatkowych swiadczen od
pracodawcy, nie moze on odmawiad ich tylko dlatego, ze w kraju rodzimym organizacji nie jest
to stosowane. Tabela 4.5 zawiera zestawienie warunkdéw pracy wptywajacych na

zaangazowanie pracownika.

Tabela 4.5. Wptyw warunkdéw pracy na zaangazowania pracownika

Warunki pracy wptywajace na zaangazowanie
poczucie bezpieczenstwa, zaufania, szacunku
zaplecze i Swiadczenia socjalne, sanitariaty
narzedzia pracy, dostep do szybkiego Internetu
komfort termiczny, warunki fizyczne
procedury w organizacji
mozliwosci pracy zdalnej, elastyczny czas pracy

Zrédto: opracowanie wtasne

Respondentéw zapytano réwniez o to, w jaki sposdb satysfakcja z otrzymywanego
wynagrodzenia wptywa na zaangazowanie pracownikéw. Zdaniem menedzera (2), jesli
pracownik zarabia zbyt mato, jego zaangazowanie jest niskie. W ocenie dyrektora (14), jesli
wynagrodzenie wystarcza do pokrycia potrzeb pracownika, ma pozytywny wpltyw na jego
zaangazowanie, a wedtug kierownika budowy, jesli wynagrodzenie nie zaspakaja potrzeb
zyciowych, jest jedynym czynnikiem wptywajgcym na zaangazowanie- prowadzi do jego

zaniku. Menedzer (12) zauwazyt, ze wystepujg w tej kwestii roznice pomiedzy poszczegdlnymi

86 7aktadajac, ze lokalne standardy sg wyzsze od korporacyjnych.
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poziomami w hierarchii organizacji. Jego zdaniem dyrektorowi tatwiej jest powiedziec, ze
pienigdze nie sq dla niego istotne, bo ma ich wystarczajgco duzo, by zaspokoi¢ swoje potrzeby.
Zdaniem menedzera (6) istnieje pewien poziom wynagrodzenia, od ktérego przestaje ono miec
znaczenie, jednak na najnizszych stanowiskach osiggniecie tego poziomu nie jest mozliwe-
ludzie piastujgcy te stanowiska nigdy nie osiggng petnej satysfakcji z zarabianych pieniedzy,
poniewaz nigdy nie bedg mieli komfortu zakupu wszystkich potrzebnych produktéw i ustug
bez uwazania na stan swojego konta. Z drugiej strony, niekiedy nawet niesatysfakcjonujacy
poziom zarobkdw nie stanowi przeszkody w budowaniu zaangazowania, jesli pracownik widzi
perspektywy rozwoju w organizacji, a w efekcie mozliwos¢ uzyskania lepszych zarobkéw w
przysztosci. Menedzer operacyjny zauwazyt, ze poziom wynagrodzenia musi by¢ postrzegany
jako uczciwy, a wedtug menedzera (4) zwigzane z wynagrodzeniem poczucie docenienia daje
poczucie szczes$cia i wzmacnia zaangazowanie. W opinii menedzerki (7), wynagrodzenie musi
by¢ odbierane jako adekwatne w relacji do innych stanowisk. Musi tez zapewnia¢ mozliwos¢
pokrycia podstawowych potrzeb, ale jego wysoki poziom raczej nie przetozy sie wprost na
wysoki poziom zaangazowania, co potwierdzita tez wypowiedz dyrektora (8). Menedzerka (7)
nie jest przeciwnikiem jawnosci wynagrodzen w przedsiebiorstwie, cho¢ zauwaza, ze mogtaby
ona wygenerowacé wyzwanie w postaci trudnosci wyttumaczenia niektérych réznic w ramach
jednej organizacji. Poza tym, jej zasadnos¢ moze by¢ uwarunkowana kulturowo, na przyktad
w Polsce poziom zarobkow jest tematem tabu. Do kwestii réznic kulturowych nawigzali tez
inni menedzerowie (9 i 12). Pierwszy z nich zauwazyt, ze znaczenie wynagrodzenia moze by¢
odmienne w réznych krajach, cho¢ jednoczesnie dodat, ze wszedzie wynagrodzenie powinno
zapewnia¢ mozliwo$é nabywania podstawowych débr. Ponadto zaznaczyt, ze nawet jesli
pracownik otrzymuje wysokie wynagrodzenie, ale pozostate elementy pakietu
otrzymywanego od pracodawcy, takie jak warunki pracy czy kultura organizacyjna, nie sg
satysfakcjonujgce, poziom jego zaangazowania bedzie i tak niski. Podobng opinie wyrazit
dyrektor (10), ktéry podkreslit znaczenie empowerment. Wedtug menedzera (8), istnieja
pracownicy, ktorzy akceptujga to, ze za powtarzalnq prace otrzymujq powtarzalne
wynagrodzenie. Sg jednak i tacy, ktérzy potrzebujg zmian, niekoniecznie wzrostow, ale na
przyktad innych zasad dotyczgcych premiowania. Niekiedy warto wigczy¢ pracownikéw w
wyznaczanie im celéw premiowych, pojawiajg sie wtedy ciekawe pomysty. Wedtug menedzera
(11), jesli wynagrodzenie jest na wifasciwym poziomie, jego okresowe podwyzki majq

najbardziej pozytywny wptyw.

176



Podsumowujac, o ile niski poziom wynagrodzenia istotnie obniza poziom zaangazowania
lub wrecz prowadzi do jego zaniku, o tyle wysokie wynagrodzenie nie zawsze przektada sie na
ponadprzecietny poziom zaangazowania. Sita wptywu tego czynnika moze rdzni¢ sie na
poszczegdlnych poziomach hierarchii w organizacji lub mogag wystepowadé réznice wynikajace
z kultury narodowej. Poza samym poziomem zarobkow, wazne sg tez jego okresowe wzrosty
lub ich realne perspektywy. W przypadku zmiennej czesci wynagrodzenia, warto rozwazy¢

witaczenie pracownikdw w tworzenie zasad dotyczacych systemu premiowego?’.

4.1.5. Postrzeganie zaangazowania organizacyjnego pracownikéw w kontekscie sytuacji na

rynku pracy

Motywy zaangazowania w organizacje wynikajg z oczekiwan wobec siebie oraz srodowiska
pracy z jednej strony i postrzegania swoich szans na rynku pracy z drugiej. Spetnieni zawodowo
i zadowoleni pracownicy nie majg potrzeby sledzenia sytuacji na rynku pracy, z kolei
niezadowoleni- rozpoznajg jg i oceniajg mozliwosci zmiany. Sytuacja na rynku pracy podlega
takim samym mechanizmom jak ogdlnie rynek: nadwyzka podazy prowadzi do obnizenia
wyceny pracy, a jej niedobdér zwieksza rywalizacje o jak najlepszego pracownika. Mechanizm
ten jest korygowany kompetencjami pracownikdw: osoby o unikatowych umiejetnosciach sg
bardziej odporne na wahania rynku pracy, a pracownicy o nizszych kompetencjach sg narazeni
na znalezienie sie w trudnej sytuacji (utraty pracy i probleméw ze znalezieniem nowej).
Okazuje sie, ze obserwacje menedzerdw pracujgcych w miedzynarodowych srodowiskach sg
zbiezne. Niewatpliwie czynnikiem zewnetrznym wzmacniajgcym zaangazowanie pracownikow
jest obawa przed utratg pracy i strach, ze nie znajdzie sie nowego miejsca zatrudnienia. Jak
pisze Moczydtowska (2013, s. 164), jest to rodzaj zaangazowania trwania- cztowiek pracuje,
poniewaz zbyt duzo stracitby odchodzgc z pracy (Allen i Meyer, 1990, s. 3). Warto jednak
zauwazyé, ze sytuacja, w ktérej pracownik nie ma wyboru, rdwniez moze obnizaé poziom
zaangazowania.

Jesli jest rynek pracownika, spojrzenie na pracodawce moze by¢ bardziej krytyczne, co zle

wptynie na poziom zaangazowania (menedzer 5). Jesli jest to rynek pracodawcy, poziom

87 Bazujac na wtasnym do$wiadczeniu zawodowym, autor dysertacji ocenia, ze takie podejécie pozwala unikngé
opierania systemu premiowego na wskaznikach, ktérych wartos¢ w niewielkim stopniu uzalezniona jest od
bezposrednich dziatan pracownikéw, co z kolei moze mie¢ pozytywny wptyw na ich zaangazowanie oraz pozwala
unikna¢ frustracji i poczucia niesprawiedliwego traktowania.
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zaangazowania jest wysoki, ale wynika on z obawy przed utratg pracy. Podobng opinie wyrazili
tez inni menedzerowie (3, 8 i 12). Rowniez zdaniem menedzera produkcji, zaangazowanie
wynikajgce z obawy przed utratg pracy jest wyzsze w krajach, w ktérych znalezienie nowego
miejsca zatrudnienia jest trudniejsze. Dyrektor (9) ocenit, ze kazda ze stron wykorzystuje
sprzyjajgcq jej sytuacje na rynku pracy. Menedzerka (7) stwierdzita, ze w przypadku
pracownikéw szeregowych spadek poziomu bezrobocia ma bezposredni wptyw na obnizenie
poziomu zaangazowania i skutkuje ztym zachowaniem przejawiajgcym sie czestymi
spdznieniami czy niespodziewanym porzuceniem pracy. Kazda istotna zmiana na rynku pracy,
niezaleznie od jej kierunku, wymaga rozméw z pracownikami w celu zminimalizowania ryzyka
pojawienia sie negatywnych dla organizacji skutkdw tej zmiany. Dyrektor (6) podat przyktad
wzrostu zapotrzebowania na pracownikdw w logistyce w okresie pandemii COVID-19.
Powszechny wzrost zapotrzebowania na pracownikdbw o potrzebnych kwalifikacjach
spowodowat trudnosci w pozyskaniu odpowiedzialnych osdéb, ktére na skutek pandemii miaty
korzystniejszg sytuacje na rynku pracy. Z kolei, jesli sytuacja na rynku pracy jest niekorzystna
dla pracownika, rowniez fakt braku wyboru moze mie¢ negatywny wplyw na jego
zaangazowanie, poniewaz moze prowadzi¢ do zmiany sposobu wykonywania pracy na
bardziej asekuracyjny (menedzer 6).

Reakcje pracownikdéw w postaci wyzszego lub nizszego poziomu zaangazowania mozna
zauwazyc¢ tam, gdzie liczba pracodawcow jest niewielka i pojawienie sie lub likwidacja zaktadu
pracy znaczgco wplywa na sytuacje zatrudnienia w regionie. Jezeli zagraniczne
przedstawicielstwa organizacji nie znajdujg sie w duzych osrodkach przemystowych danego
kraju i sg jednymi z nielicznych miedzynarodowych przedsiebiorstw w okolicy, to fakt ten ma
pozytywny wptyw na zaangazowanie ich pracownikdéw, na co zwrdécit uwage menedzer (10).
Réwniez pracodawcy, ktérzy mimo pogorszenia sytuacji gospodarczej®® nie dokonujg zwolnien
pracownikdw i nie obnizajg ich wynagrodzen, sg cenieni, a osoby zatrudnione w nich
charakteryzuje wysokie zaangazowanie (zdanie kapitana statku morskiego). W wywiadach
spotkano sie jednak rowniez opinig, ze nie ma bezposredniego zwigzku pomiedzy sytuacjg na
rynku pracy i poziomem zaangazowania pracownikow (menedzer 11).

Podsumowujgc, im trudniejsze jest znalezienie nowej pracy na lokalnym rynku, tym wyzsze

jest zaangazowanie pracownikdéw. Wynika ono jednak z obawy przed utratg pracy, co moze

88 Respondent podat przyktad kryzysu w jego branzy wynikajacego ze spadku cen ropy w latach 2015-2016, ktéry
skutkowat masowymi zwolnieniami.
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negatywnie wptywaé na kreatywnos¢ lub skutecznos¢, poniewaz pojawia sie obawa przed
popetnieniem btedu, ktéry mogtby spowodowal utrate posady. Jednak szanowane s3

przedsiebiorstwa, ktére nie poddajg sie sytuacjom panujgcym na rynku pracy.

4.2. Wzmacnianie zaangazowania pracownikéw poprzez dopasowang komunikacje

W studiach literaturowych i wywiadach wielokrotnie przewijata sie komunikacja jako
czynnik ksztattujacy relacje. Powinna ona przebiegaé w poczuciu bezpieczedstwa pracownika
i byé¢ jasna, a przekazywane informacje wyczerpujace. Jest ona szczegdlnie wazna w
Srodowisku miedzynarodowym, gdzie dystans, rdznice jezykowe, zwyczaje mogg ten proces
kodowania i odkodowywania przekazow zaktdci¢. Wtasciwa komunikacja jest pozadana,
przebiega dwukierunkowo, nie ogranicza sie do przekazywania informacji, a w przypadku
korzystania z wielu kanatdw komunikacji powinna byé spdjna. Skuteczna komunikacja
wewnetrzna sprzyja komunikacji z otoczeniem.

Poniewaz pracownicy muszq rozumiec, czego oczekuje sie od nich (3), nie mozna
doprowadzaé do sytuacji, w ktérej baliby sie oni zadawac¢ pytan. Jasna komunikacja sprzyja
dobremu wykonywaniu zadan, co przektada sie na lepsze relacje (dyrektor handlowy).
Zdaniem menedzera (1), forma przekazywanych informacji musi by¢ dopasowana do
odbiorcéw. Ponadto komunikacja bedzie miata pozytywny wpltyw na relacje, jesli bedzie
przebiegata bez zaktdocern w obie strony (menedzer produkcji). Menedzer (5) stwierdzit, ze
pracownikom trzeba dostarczy¢é wszystkich informacji, ktorych potrzebujg, a wedtug
menedzerki zespotu HR naleZzy mowic nie tylko o tresci pracy, ale rowniez o zatoZeniach czy
intencjach, a przetozony musi by¢ otwarty na krytyczne uwagi pracownikéw.

Zdaniem dyrektora (9), jasna i przejrzysta komunikacja wewnetrzna jest podstawg sukcesu
organizacji, poniewaz ostatecznie wptywa na komunikacje zewnetrzng. W jego ocenie brak
zrozumiatej komunikacji jest problemem wielu przedsiebiorstw, a negatywny wptyw na jej
jakos¢ ma nadmierna ilo$¢ kanatéw przekazywania informacji: e-mail (przy jednoczesnej zbyt
duzej ilosci wiadomosci), narzedzia do wideokonferenc;ji, intranet, etc. Wprowadza to pewne
nieuporzgdkowanie. Menedzer (6) zwrdcit uwage na to, ze btedy w komunikacji moga
prowadzi¢ do szeregu negatywnych konsekwencji, na przyktad niepoprawnej realizacji zadan
czy utraty klienta. Kazde przedsiebiorstwo powinno posiadac opisang strategie komunikacji.

Musi ona zawiera¢ rdine sposoby komunikowania poszczegdlnych kwestii czy zadan.
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Przetozony, ktéry ma problemy komunikacyjne, zajmuje niewtasciwe stanowisko lub wymaga
przeszkolenia go w tym zakresie. Dyrektor (10) ocenit, ze niezbyt czeste btedy w komunikacji
moga zostaé wybaczone, jesli jest dobra relacja, jednak jesli bedg one powtarzaty sie, zniszczg
te relacje. Zdaniem menedzera (12), wtasciwa komunikacja szczegdlnie zyskata na znaczeniu
w trakcie pandemii COVID-19, kiedy zaniedbanie przez przetozonego komunikacji z ktéryms z
podwtadnych pracujgcych zdalnie mogto zniszczy¢ relacje z nim.

W  przedsiebiorstwach miedzynarodowych dodatkowym  wyzwaniem podczas
komunikowania sie przetozonego z podwtadnymi sg bariery jezykowe. Z tego powodu
zasadnym byto zadanie pytania o alternatywne sposoby komunikacji wykorzystywane przez
menedzera w kontaktach z pracownikami w kraju goszczagcym lub korzystanie z pomocy
ttumacza. Kapitan statku morskiego przyznat, ze korzystat z obu sposobdéw usprawnienia
porozumiewania sie ze swoimi podwtadnymi®. Czesto uciekat sie do wykonywania rysunkéw
i schematéw podczas spotkan z nimi. Rowniez inni menedzerowie (1 i 14) przyznali, ze
skuteczng formg dodatkowej komunikacji jest korzystanie z dokumentéw rysunkowych i
schematow organizacyjnych. Pomocne bywajg tez prezentacje multimedialne. Menedzerowi
operacyjnemu zdarzato sie korzystac¢ z ttumacza, jednak najczesciej utatwieniem byt fakt, ze
jego podwtadni, podobnie jak on, byli osobami z wiedzg techniczng, co pozwalato omawiaé
problematyczne kwestie przy obiekcie, ktérego rozmowa dotyczyta. W niektérych
przypadkach korzystat on z ttumacza Google, podobnie jak inni menedzerowie (4, 9 i 10),
ktorzy korzystali réwniez z pomocy oséb w organizacji znajagcych oba jezyki. Dyrektor (8)
ocenit, ze najlepiej korzysta¢ z pomocy ttumacza, a samemu obserwowa¢ mowe ciata.
Menedzer (11) podat przyktad nagranego materiatu wideo z zyczeniami z okazji chinskiego
nowego roku wystanego do pracownikdw w Chinach. Dyrektor (6) stwierdzit, ze nie lubi
tlumaczy, poniewaz ich interpretacja nigdy nie jest dokfadna, co prowadzi do nieporozumien.
Woli on organizowac¢ warsztaty- burze mdzgow, podczas ktorej po przekazaniu informacji od
razu sprawdza poziom zrozumienia komunikatu. Podczas takich spotkan mozna skorzystac z
tablicy czy wizualizacji. Menedzer (5) nie korzystat z zadnych alternatywnych metod ani
pomocy ttumacza. Zawsze komunikowat sie z pracownikami w jezyku angielskim lub swoim

ojczystym niemieckim. Podobnie menedzerka (7) nie miata potrzeby korzystania z pomocy

8 Ppytanie zostato wprowadzone do badania w wyniku wypowiedzi tego rozmdéwcy podczas udzielania
odpowiedzi na inne z pytan, a nastepnie menedzer (1) zostat poproszony drogg e-mail o udzielenie odpowiedzi
na nie.
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ttumaczy, poniewaz zarzgdzata wytgcznie osobami znajgcymi jezyk angielski. Dbata jednak o
to, by komunikacja byta oparta na rozmowach, ktére pozwalaty wyjasnia¢ watpliwosci
dotyczace zadan przekazywanych np. drogg e-mail. Réwniez dyrektor (12) przyznat, ze zawsze
polega na swojej znajomosci jezyka angielskiego, portugalskiego i hiszpanskiego, wiec nigdy
nie korzystat z pomocy ttumacza. Przywigzuje jednak duzg wage do obrazowania przekazu, na
przyktad za pomocg programéw do prezentacji multimedialnych.

Podsumowujac, komunikacja jest kluczowym narzedziem budowania relacji przetozonego
z podwtadnym. Pozwala ona pracownikowi lepiej zrozumie¢ oczekiwania i intencje
menedzera, co skutkuje lepsza realizacjg zadan. Niestety, menedzerowie nierzadko popetniajg
istotne btedy w tym zakresie. Problemem w komunikacji jest nadmiar kanatow
komunikowania sie, nadmiar informacji oraz ich niska jako$¢. Dodatkowo, pojawiajg sie szumy
kulturowe: jezykowe, zwyczajowe, personalne. Wiekszo$¢ respondentéw korzystata zaréwno
z alternatywnych metod komunikowania sie z pracownikami w kraju goszczacym jak i z
pomocy ttumaczy. Stosowanymi metodami byty najczesciej wykonywane na biezgco rysunki
czy schematy lub wizualizacje przygotowane z wykorzystaniem narzedzi do prezentacji
multimedialnych. Wielu respondentéw polegato tez na wtasnej znajomosci jezykdw obcych,
najczesciej jezyka angielskiego®.

Wywiady z menedzerami pozwalajg wskazac¢ na cechy, jakimi powinna charakteryzowad sie

wiasciwa komunikacja w organizacji miedzynarodowe;j. Sg to:

rozwigzanie kwestii barier jezykowych,

— jasnos$¢ wypowiedzi menedzerdw i pracownikéw,

— wyjasnienia zatozen i intencji menedzeréw,

— mozliwos¢ zadawania pytan przez pracownikow,

— przeptyw informacji w obie strony, rowniez krytycznych opinii,
— dopasowanie formy komunikatéw do odbiorcéw,

— ograniczenie kanatéw przekazywania informacji,

— komunikaty odnoszgce sie do tradycji (np. lokalnych swigt),

— opisana strategia komunikacji przedsiebiorstwa.

% przewaga 0sdb znajacych jezyk angielski wynika po cze$ci z doboru préby dokonanego przez autora dysertacji,
ktory wywiady przeprowadzat w jezyku polskim (z Polakami i jednym obcokrajowcem pracujgcym w Polsce) oraz
angielskim (z pozostatymi obcokrajowcami).
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4.3. Zrédta barier w budowaniu relacji i zwiekszaniu zaangazowania pracownikéw

Jezeli w procesie budowania relacji pomiedzy przetozonym i podwfadnym wystepuja btedy,
moze to ostabié¢ zaangazowanie tego drugiego. Bariery budowania relacji mogg okazac sie
wtedy rowniez barierami dla podnoszenia poziomu zaangazowania pracownika.

Znajomos¢ przez menedzera jezyka lokalnych pracownikéw pomaga w nawigzywaniu
kontaktu i odczytywaniu tresci kontekstowej, a w rezultacie przyspiesza budowanie pozadanej
jakosci relacji. Brak znajomosci jezyka podwtadnych sprawia, ze przetozony otrzymuje od nich
tylko cze$¢ komunikatédw zwrotnych. Wyjazd do placédwki w kraju goszczagcym powinien wigzaé
sie z wymogiem zapoznania sie z podstawami jezyka lokalnego, chociazby dla zdobycia uznania
za to, ze menedzer podjat taki trud (6, 10 i 14). Dzieki temu jego pracownicy stang sie bardziej
otwarci. Dodatkowo pozwala to wychwytywa¢ wiecej komunikatéw, na co zwracajg uwage
rozmoéwecy (3) i (5): jesli menedzer nie zna lokalnego jezyka, styszy tylko to, co jego pracownicy
chcq, aby ustyszat. Znajomosé lokalnego jezyka tworzy naturalng wiez pomiedzy menedzerem
i jego pracownikami (dyrektor finansowy). Zdaniem menedzera (4), znajomo$¢ jezyka drugiej
strony przyspiesza proces budowania relacji, choé¢ zauwazyt on jednoczesnie, ze niekiedy
nawet znajac jezyk kraju goszczagcego mozna napotka¢ na trudnosci w komunikacji, jesli
pracuje sie z osobami o specyficznym akcencie. W jego ocenie, bywajg tez sytuacje, w ktorych
to witasnie pozytywna relacja pozwala przezwyciezy¢ bariery jezykowe, poniewaz zapewnia
wyzszy poziom wyrozumiafosci, jesli poziom znajomosci jezyka kraju goszczgcego jest niski. W
opinii menedzerki (7) oraz menedzerdéw (8) i (10), nauczenie sie nawet kilku zwrotéw w jezyku

pracownikow w kraju goszczacym jest zawsze pozytywnie odbierane®l. Dyrektor (9) ocenit z

1 Dyrektor (8) podat przyktad Kazachéw, ktdrzy nie toleruja Rosjan komunikujgcych sie z nimi w jezyku rosyjskim,
natomiast Polak postugujgcy sie tym jezykiem odbierany jest pozytywnie, poniewaz nie zmusza ich do
postugiwania sie jezykiem angielskim. Menedzer (5) przytoczyt przyktad swojego przetozonego, ktéry pochodzi z
innego kraju, ale dzieki znajomosci jezyka ojczystego rozmoéwcy potrafit zbudowac z nim wysokiej jakosci relacje.
Dyrektor (9) podat przyktad niemieckiego menedzera, ktéry zarzadzat zaktadem produkcyjnym w Polsce przez
okoto piec lat i nie nauczyt sie w tym czasie nawet podstawowych zwrotéw w lokalnym jezyku, co skutkowato
opiniami, ze traktuje on swojg misje zagraniczng jako nieistotng i chwilowg. Z kolei, menedzer (11) przyznat, ze
znajomos¢ jezyka niemieckiego pomogta mu w budowaniu relacji z podwtadnymi z tego kraju. Dyrektor (12)
nauczyt sie jezyka portugalskiego juz po rozpoczeciu pracy w Brazylii, jednak poczatkowy brak znajomosci
lokalnego jezyka nie stanowit problemu, poniewaz pracownicy byli wyrozumiali wobec swojego przetozonego.
Jego zdaniem, poziom wyrozumiatosci dla osoby na nizszym stanowisku zapewne bytby nizszy. Pracujgcy w Polsce
menedzer (14) nauczyt sie jezyka polskiego, co znaczaco utatwito mu budowanie relacji z podwtadnymi. Autor
dysertacji zaktadat, ze wywiad z tym respondentem zostanie przeprowadzony w jezyku angielskim, jednak on
zaproponowat na poczatku przejscie na jezyk polski. Z nieukrywang satysfakcjg opowiadat o tym, ze, gdy na
poczatku spotkania biznesowego ustalany jest jezyk rozmowy i po rozejrzeniu sie po pomieszczeniu okazuje sie,
ze jest on jedynym obcokrajowcem, wszyscy Polacy zachowuja sie tak, jakby siedzieli we wtasnym gronie.
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kolei, ze znajomos¢ lokalnego jezyka moze mie¢ mniejsze znaczenie w duzych, szczegdlnie
globalnych organizacjach, w ktérych ktadziony jest nacisk na postugiwanie sie jednym jezykiem
korporacyjnym.

Podsumowujac, menedzer obcokrajowiec, ktéry decyduje sie na wieloletnig prace w kraju
goszczacym powinien podjgé sie nauki jezyka lokalnej spotecznosci. Bedzie to nie tylko
wyrazem zaangazowania w prace w danym kraju i szacunku do lokalnych pracownikéw, ale
rowniez pozwoli wychwytywaé komunikaty, ktére bez znajomosci jezyka podwtadnych nie

bytyby dostepne dla ich przetozonego®?.

4.4. Znaczenie wybranych czynnikdw kulturowych dla relacji i zaangazowania w ocenie

menedzerow

Uwarunkowania kulturowe omoéwione w rozdziale pierwszym wskazujg na szereg cech,
przy pomocy ktérych mozna identyfikowaé kultury poszczegdlnych krajow i kierowac sie nimi
prowadzac dziatalnos¢ o zasiegu miedzynarodowym. Nalezy jednak zauwazyg, iz- cho¢ wiedze
na temat rdznic kulturowych i ich znaczenia mozna pozyskac z szeregu opracowan badaczy
zachowan organizacyjnych w srodowisku miedzynarodowym- to oparta jest ona na studium
przypadku i jako takie nie moze podlega¢ uogdlnieniu. Réwniez przeprowadzone wywiady
maja na celu zaréwno potwierdzenie znaczenia niektdrych czynnikéw kulturowych, takich jak
jezyk czy lokalne zwyczaje, jak i sg tez prébg uchwycenia, czy z wypowiedzi menedzeréw z
doswiadczeniem miedzynarodowym mozna wyprowadzi¢ przestanki do opisania pewnego
uniwersalnego stylu przywddztwa, budowania relacji i stosowania zachet dla zwiekszania
zaangazowania przez pracownikow.

Inng istotng barierg w budowaniu relacji przetozony-podwtadny i zwiekszaniu
zaangazowania pracownikéw jest ignorowanie réznic kulturowych. W opinii menedzera (4) i

dyrektora (13), znajomosc¢ lokalnej kultury jest doceniana przez pracownikdéw i sprawia, ze

92 Na podstawie wtasnego doswiadczenia zawodowego autor dysertacji moze poda¢ przykfad sytuacji, w ktorej
menedzer obcokrajowiec, cho¢ nawigzat bardzo dobre relacje ze swoimi podwtadnymi w kraju goszczacym, ze
wzgledu na brak znajomosci lokalnego jezyka nie potrafit zidentyfikowad istotnego zrédta ich frustracji, ktérym
byto zachowanie jednego z cztonkéw zespotu wykazujgcego niski poziom zaangazowania, czesto generujgcego
btedy i obrazajgcego wspotpracownikow. Dopiero podpowiedz lokalnego menedzera innego dziatu, ktory potrafit
wychwyci¢ komunikaty miedzy wierszami, sktonita go do rozwigzania umowy o prace ze wspomnianym
pracownikiem. Menedzer obcokrajowiec nie kryt zdziwienia, jak pozytywny wptyw miato to na samopoczucie i
zaangazowanie reszty zespotu.
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menedzer jest oceniany jako wiarygodny, co ufatwia budowanie jego autorytetu i pozytywnie
wptywa na relacje. Dyrektor (12) stwierdzit, ze bez znajomosci kultury kraju goszczqcego
menedzer jest wrecz skazany na porazke w budowaniu relacji z podwtadnymi. Zdaniem
menedzera (5), trzeba poznad lokalng kulture, aby unikng¢ osmieszenia siebie lub obrazenia
innych. Wedtug menedzera (10), jej znajomos¢ pozwala unikac¢ bteddéw, ktére mogtyby
utrudnic¢ zdobycie zaufania lokalnych pracownikow. Menedzerka (7) stwierdzita, iz nalezy
wiedzie¢, ze na przyktad dla Wtochéw wazna jest relacyjnosé, a Hindusi sg przedstawicielami
kultury wysokiego kontekstu, dla ktérych kolektywizm jest wazny.

Rozmdwcy zwracali uwage na jeszcze inne niz kulturowe réznice. S one raczej zwigzane ze
zwyczajami i mogg by¢ rézne nawet wewnatrz danego kraju. Rdzne moga tez by¢ oczekiwania
wobec formy i stylu komunikacji w czasie spotkan stuzbowych. Dotyczy to zaréwno stroju, jak
i stylu wypowiedzi. Tym samym trudno jest o wielu niuansach wiedzie¢ wczesniej, przed
przybyciem, poniewaz dla lokalnych pracownikow nie sg one niczym wyjgtkowym.
Przyktadowo wazne bywajg aspekty zwigzane z czasem pracy i zyciem prywatnym: o ktorej
godzinie zaczyna i koiczy sie prace, czy zaprasza sie wzajemnie do domu. Zorganizowanie
spotkania miedzynarodowego w poniedziatek o 9:00 bedzie duzym nietaktem wobec
Witochdw, szczegdlnie jesli bedzie to wymagato wyjazd zdomu w niedziele, a dla Amerykanéw
skrécenie weekendu nie bedzie stanowito zadnego problemu. Menedzer (9) podat przyktad
prezentacji prowadzonych w réznych krajach. W Polsce czy we Wioszech mogg one mieé
swobodng forme, tgcznie z wtrgcaniem zartdw. W Rosji takie podejscie zostatoby Zle
odebrane, bo od osoby na okreslonym stanowisku oczekuje sie powagi. Dyrektor (13) podat
przyktad Francuzdw, ktdrzy lubig rozmawiac o winie, tenisie i operze. Osoba, ktdéra decyduje
sie przyjecha¢ do tego kraju, powinna rowniez wykazac che¢ poznania tego, czym zyjq jego
mieszkaricy. Pracujacy w Polsce menedzer (14) podat przyktad mieszkanca tego kraju, ktory
podczas pierwszego spotkania wypowiedziat swoje imie witajgc sie z nim. W jego kraju bytoby
czyms niezrozumiatym, dlaczego ktos wypowiada gtosno swoje imie, ktére drugiej stronie jest
dobrze znane. Dla wspomnianego rozmowcy byto juz jednak zrozumiate, ze jest to propozycja
skrdcenia dystansu poprzez przejscie na Ty. Rowniez zdaniem kapitana statku morskiego
trzeba znac¢ kulture kraju goszczacego, zeby rozumiec¢ zachowanie wspotpracownikéw. Na
przyktad w Brazylii ludzie nawigzujg fizyczny kontakt podczas rozmowy. Menedzer (1)
zauwazyt, ze istniejg tematy, na ktére nie nalezy rozmawiac z przedstawicielami innych kultur

lub nalezy traktowac je z wyjgtkowa ostroznoscia. Wedtug menedzera operacyjnego (3),
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réznice kulturowe sg kluczowa kwestig, ale nie trzeba w petni rozumiec réznic kulturowych, a
jedynie by¢ swiadomym ich najwazniejszych aspektow. Podobng opinie wyrazit menedzer (6),
choé zaznaczyt, ze brak zapoznania sie z podstawowymi aspektami kultury drugiej strony jest
zwyktqg ignorancjqg, ktéra moze uniemozliwi¢ zbudowanie relacji. W tabeli 4.6 zestawiono

kulturowe aspekty wptywajgce na budowanie relacji, ktére wskazali respondenci.

Tabela 4.6. Wybrane kulturowe aspekty wptywajace na budowanie relacji
w ocenie menedzerow
odmienne zachowanie, np. podczas rozmowy czy prezentacji
tematy tabu lub wymagajgce ostroznosci wypowiedzi
skracanie dystansu w kontaktach z innymi ludZzmi
rézny poziom kolektywizmu / indywidualizmu
podejscie do work-life balance

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujac, zdaniem wszystkich respondentéw menedzer zamierzajacy rozpoczgc
prace w innym kraju musi poznac¢ jego kulture, najlepiej na gtebszym poziomie niz tylko
sprawdzenie ogodlnej charakterystyki kulturowej. Kwestig rdznicujgca wypowiedzi byty
wybrane aspekty kulturowe, ktére odegraty istotng role w zyciu zawodowym osdb biorgcych
udziat w badaniu, oraz poziom swiadomosci kultury kraju goszczgcego, jaki powinien zostaé
osiggniety przez przetozonego, ktéry chce budowaé pozytywne relacje z podwtadnymi w tym
kraju i unikng¢ sytuacji, ktére moga stanowi¢ putapke dla nowoprzybytego obcokrajowca.

Poniewaz pracownicy, ktérymi menedzer zarzadza w kraju goszczgcym, nie zawsze
pochodzg z tego kraju, zasadnym byto zapytanie respondentéw, czy budowanie przez
przetozonego relacji z pracownikami w kraju goszczgcym wymaga innego podejscia, gdy dla
pracownikéw jest to kraj macierzysty, i innego, gdy dla nich réwniez jest on krajem
goszczgcym. Menedzer (1) odpowiedziat na to pytanie twierdzgco, wyrazajgc opinie, ze osoby
z kraju goszczgcego sg bardziej krytyczne wobec przetozonego obcokrajowca niz osoby, ktére
tez sg obcokrajowcami. Podobnie menedzer (2) ocenit, ze lokalni pracownicy stanowig wieksze
wyzwanie, gdyz oczekujg, ze menedzer bedzie wktadat wiekszy wysitek w budowanie relacji
niz oni. Jesli podwtadni sg réwniez obcokrajowcami, utatwia to budowanie relacji, bo sg w
sytuacji podobnej do menedzera, co potwierdzita réwniez wypowiedz menedzerki (7) oraz
menedzera (3), ktéry dodat jeszcze, ze lokalni pracownicy stanowig szczegdlne wyzwanie dla
przetozonego, jesli nie zna on ich jezyka, co z kolei, zdaniem dyrektora (9), moze jednoczy¢

menedzera z pracownikami spoza kraju goszczacego, jesli oni rdwniez nie znajg lokalnego
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jezyka. Sytuacja taka moze miec szczegdlne znaczenie, jesli miejscem wykonywania pracy
bedzie w niewielka miejscowos¢, gdzie wystepujg silne wiezi pomiedzy cztonkami lokalnej
spotecznosci. Dyrektor (8) zwrdcit uwage na koniecznos¢ poszukiwania przez menedzera w
takiej sytuacji sposobow postepowania, ktére nie urazg zadnej ze stron. Poza kilkoma
rozmowcami, ktorzy przyznali sie do braku tego rodzaju doswiadczenia, jedynie menedzer (4)
nie dostrzegt réznic pomiedzy poziomem trudnosci budowania relacji z lokalnymi
pracownikami i tymi, dla ktérych miejsce pracy rowniez jest krajem goszczgcym.
Podsumowujac, budowanie przez przetozonego relacji z pracownikami w kraju goszczgcym
moze wymagacd innego podejscia, gdy dla pracownikéw jest to kraj macierzysty, i innego, gdy
dla nich réwniez jest on krajem goszczacym, poniewaz lokalni pracownicy bywajg bardziej
wymagajacy i krytyczni wobec menedzera obcokrajowca, a z pracownikami réwniez
pochodzacymi z innego kraju mozna niekiedy nawigzaé wiez opartg na poczuciu wspdlnoty

0s6b znajdujacych sie w podobnej sytuaciji.

4.5. Wzmacnianie zaangazowania organizacyjnego pracownikéw a zjawiska obnizajace je

Swiadome wzmacnianie zaangazowania wymaga rozpoznania stosowanych przez
menedzerdw najwyziszego szczebla narzedzi, metod i technik. Kluczowe wydaje sie
rozpoznanie pracownika, jego potrzeb i oczekiwan wobec miejsca pracy. Potwierdza to
wypowiedZz menedzera (9), ktdry stwierdzit, ze jest to kwestia bardzo indywidualna, a do
kazdego pracownika trzeba inaczej podejs¢. Podobnie uwazat menedzer (12)- wazne jest
dopasowanie do osobowosci pracownika. Dobér sposobu budowania zaangazowania
pracownikéw zawsze zalezy od ich osobowosci, a przetozony powinien skupia¢ sie na tym, co
jest wazne dla danej osoby.

Po raz kolejny pojawia sie komunikacja jako element wzmacniania ale i ostabiania
zaangazowania. Wazne jest otwarte mdwienie o tym, co zostato zaakceptowane przez
menedzera, a co wymaga korekty, przy jednoczesnym zrozumiatym ttumaczeniu powodow
takiej opinii- na te kwestie zwrdcit uwage menedzer (9). Formg budowania relacji i
wzmachiania zaangazowania sg spotkania, na przyktad w formie warsztatéw, w czasie ktérych
mozna wymienic sie opiniami i rozwia¢ ewentualne zastrzezenia- zwraca na to uwage dyrektor
(10). W czasie takich spotkan uzgadniana jest wspdlna wizja i definiowane sg czynniki

warunkujgce odniesienie sukcesu, a jesli pojawi sie kto$ o odmiennym spojrzeniu na tworzong
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wizje, przynajmniej jest on zidentyfikowany i mozna porozmawiac o jego zastrzezeniach. W
podobnym tonie wypowiedziata sie menedzerka zespotu HR, ktéra dodata, ze dobdr metod
powinien by¢ uzalezniony od obecnego poziomu zaangazowania. Jej zdaniem, jesli jest on
wysoki, dobrg metoda jest pilnowanie regularnej komunikacji osobistej jeden na jeden oraz z
catym zespotem, celebrowanie sukcesow, transparentne mowienie o odchyleniach od
oczekiwanego stanu. Jesli caty zespot jest niezaangazowany, trzeba organizowad specjalne
spotkania, podczas ktérych pracownicy bedg mogli otworzyc sie.

Na wazny aspekt stosowanych praktyk w budowaniu zaangazowania uwage zwrdécit inny
rozméwca (4), a mianowicie, iz trzeba dawac ludziom swobode dziatania i pozwala¢ im
popetnia¢ btedy, nastepnie omawia¢ je w celu wprowadzenia dziatan korygujacych na
przysztos¢. Zdaniem dyrektora (13), menedzer powinien wyzwala¢ w podwtadnych poczucie
odpowiedzialnosci za realizacje zadan powierzonych przez przetoZonego, ktére sg wyrazem
jego zaufania do pracownikéw. Réwniez menedzer (3) podkredlit znaczenie wyzwolenia w
pracownikach wiary, ze przetozony ufa im oraz ze dobrze wykonajg swoje zadania. Zaznaczyt
jednak, ze mozna tak postepowac wytgcznie z osobami, ktére sg juz wysoce zaangazowane. W
przypadku pracownikdw o niskim poziomie zaangazowania system nagréd moze okazaé sie
bardziej skuteczny. Te wypowiedzi wskazujg na okolicznosci, w jakich stosowany jest
empowerment rozumiany jako zaufanie do pracownikéw, ale takze dawanie im prawa do
popetnienia btedu.

Kolejnym elementem wzmacniania zaangazowania stosowanym przez menedzerdéw, jest
dopasowanie korzysci dodatkowych uzyskiwanych przez pracownikow do charakteru
wykonywanej pracy. Zdaniem menedzera (8), dobdr sposobéw motywowania pracownikéw
zalezy nie tylko od aktualnego poziomu ich zaangazowania, ale rédwniez od ich roli w
organizacji. Na przyktad, handlowcowi odpowiadajgcemu za niewielki obszar sprzedazy
wystarczy podnies¢ standard wyposazenia samochodu, a osoba odpowiadajgca za
koordynacje sprzedazy w kilku krajach bedzie miata innego rodzaju potrzeby. Niekiedy
wystarczy jej mozliwos¢ swobodnej rozmowy z przetozonym na temat trudnosci, na jakie
napotyka w swojej pracy. Dyrektor (11) zauwazyt, ze niektére dziatania moga by¢
ukierunkowane na caty zespét, a inne powinny by¢ dedykowane poszczegdlnym pracownikom,
tym samym nawigzuje on do modelu LMX. Tabela 4.7 zawiera zestawienie wszystkich
wskazanych przez respondentdw sposobdw podnoszenia poziomu zaangazowania

pracownikow.
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Tabela 4.7. Narzedzia, metody i techniki podnoszenia

poziomu zaangazowania pracownikow
komunikacja
organizowanie wspoélnych spotkan
empowerment, obdarzanie pracownikdw zaufaniem, docenianie ich
dawanie przyktadu wtasnego zaangazowania
przyznawanie korzysci finansowych, benefitéw
definiowanie czynnikdéw warunkujgcych sukces pracownika i zespotu
udzielanie pomocy, dzielenie sie doswiadczeniem
przekazywanie wizji
bycie uczciwym, transparentnym
bycie otwartym i elastycznym

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujac, z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze najwazniejszymi sposobami
podnoszenia poziom zaangazowania pracownikéw sg komunikacja, ktdrej stuzy¢ mogg
wspolne spotkania (od indywidualnych rozméw po wyjazdy integracyjne), oraz empowerment
bedacy wyrazem zaufania do pracownikéw i doceniania ich pracy. Komunikacja powinna by¢
przede wszystkim dwustronna i oparta na zaufaniu. Elementami waznymi dla zwiekszania
zaangazowania pozostajg korzysci finansowe czy pozaptacowe benefity. Innym istotnym
wnioskiem jest tez potrzeba dostosowywania dziatan przetozonego do obecnego poziomu
zaangazowania podwtadnych oraz ich roli w organizacji. Réwniez podkreslane byto wtasne
zaangazowanie menedzera jako motywator dla pracownikéw.

Postrzegane zaangazowanie pracownikdw menedzerowie tgczg z takimi czynnikami jak:
postrzegana rola w organizacji, znaczenie i sens wykonywanej pracy, wiedza na temat
przysztosci pracownika w organizacji i mozliwo$ci awansu oraz rozwoiju, a takze, co jest niejako
nadrzednym oczekiwaniem, transparentnos¢ i szczerosc. O ile na niektdrych stanowiskach nie
ma mozliwosci awansu, to nalezy korzystac z innych narzedzi budowania lub podtrzymywania
zaangazowania, takich jak narzedzia ptacowe. W ocenie jednego z rozméwcow (1), mozliwosci
awansu sg istotne dla 0séb z ambicjami przywddczymi lub poznawczymi, a dla pozostatych jest
bez znaczenia, poniewaz czesto nie sq nastawieni na rozwoj w ramach organizacji. Podobnie
uwaza jeszcze dyrektor IT i realizacji. Dla osdb zaangazowanych emocjonalnie mozliwosci
rozwoju nie sg bez znaczenia, ale przedktadajg oni rozwdj organizacji ponad swoje
oczekiwania. Menedzer (3) stwierdzit, ze niezaleznie od piastowanego stanowiska, kazdy chce
czué, ze jego praca ma istotne znaczenie. Jesli pracownik ma takie poczucie, bedzie

zaangazowany, cho¢ nalezy zaznaczy¢ ze negatywny wptyw braku przekonania o znaczeniu
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swojej pracy bedzie znaczqco wiekszy. Wiekszos¢ pracownikdow chce réwniez wiedzieé, jaki
bedzie kolejnych etap ich rozwoju w przedsiebiorstwie, a menedzer powinien rozmawiac z
nimi o tym, aby rozumieli, ze obecne stanowisko jest drogq do osiggniecia kolejnego. Zdaniem
menedzerki (7), przekonanie pracownika, ze jego rola w organizacji jest wazna, buduje jego
poczucie wtasnej wartosci. Nie mozna o tym zapominaé nawet w przypadku pracownikéw
wykonujgcych prostg, operacyjng prace, ktéra rowniez jest niezbedna dla organizacji.
Warunkiem jest jednak to, aby wyrazy uznania dla wykonywanej pracy byty szczere. Osoby,
dla ktérych mozliwosci rozwoju s3 wazne, stanowig wiekszos$¢. Nalezy pokazywaé im
perspektywy rozwoju. Jesli nie ma mozliwosci rozwoju, pracownicy powinni otrzymacé taka
informacje przed zatrudnieniem, cho¢ nawet w takiej sytuacji mozna staraé sie wzmacniaé
zaangazowanie pracownikéw poprzez wtgczanie ich w nowe projekty i umozliwianie im
zdobywania nowych umiejetnosci. Wedtug menedzera (11), mozliwos¢ wptywania na rozwdj
pracownika w przedsiebiorstwie jest jednym z najlepszych narzedzi dla menedzera, ktére
pozwalajg podnosi¢ poziom zaangazowania pracownikdéw. Menedzer produkcji zauwazyt, ze
przekonanie, iz utknefo sie w miejscu, ma negatywny wptyw na zaangazowanie. Podobnie
kapitan statku morskiego ocenit, ze brak perspektyw rozwoju skutkuje wysokg rotacjg na
danym stanowisku. Podat on przyktad technika bezpieczenstwa na statku, bardzo waznej
funkcji, ale bez perspektyw rozwoju, poza uznaniowym podnoszeniem wynagrodzenia.
Zdaniem menedzera 2, transparentne zasady podwyzek wynagrodzen wplynetyby pozytywnie
na poziom zaangazowania. Dyrektor (14) podat przyktad swojej osoby. Jego wysoki poziom
zaangazowania i dtugoletni staz pracy w jednym przedsiebiorstwie wynikajg z faktu, iz
umozliwiano mu rozwéj zawodowy i awansowanie oraz liczono sie z jego zdaniem dotyczgcym
istotnych spraw zwigzanych z dziatalnoscig organizacji. Podobnie, menedzer (4) jest bardzo
zaangazowany, poniewaz czuje, ze organizacja ma wysokg ocene jego osoby, czego dowodem
jest oddelegowanie go do nowego oddziatu koncernu. Dyrektor (10) podat siebie jako przyktad
znaczenia mozliwosci rozwoju dla zaangazowania organizacyjnego. Prace w swojej organizacji
rozpoczat przed trzydziestoma laty. Zaczat od szeregowego stanowiska, wielokrotnie
awansowat, ostatecznie osiggajac jedno z najwyzszych stanowisk w przedsiebiorstwie. Jest
przekonany, ze w jego miejscu pracy wielu pracownikéw moze w podobny sposdb rozwingé
sie. Zdaniem innych menedzerdow (9 i 10), w kwestii znaczenia perspektyw rozwoju wystepujg
roznice pomiedzy poszczegdlnymi krajami, co nalezy podkreslic, zwazywszy na

miedzynarodowe doswiadczenie rozmdéwcow.
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Niepokojgcym zjawiskiem, ktére menedzerowie dostrzegajg ws$réd pracownikow jest
spadek zaangazowania. Moze on wyraza¢ sie na przyktad brakiem zainteresowania
uczestnictwem w nowych projektach lub brakiem udziatu w dyskusji w czasie spotkan.
Pracownik ogranicza sie do wykonywania zleconych mu zadan i nie podejmuje nowych
wyzwan. Pojawia sie pytanie, w jaki sposdb zmieniac ten stan. Zdania badanych menedzerow
sg pod tym wzgledem podobne. Zauwazajg, ze faza spadku zaangazowania jest naturalnym
zjawiskiem i wigze sie z takimi czynnikami jak btedy przetozonego w ocenie pracownikéw, jak
i z charakterem pracy, ktdra nie stawia wyzwan. Menedzerka (7) zauwazyta, ze jednym z
powoddéw moze by¢ tez poczucie niesprawiedliwosci, na przyktad awans osoby postrzegane;j
przez pracownika jako gorszej od niego. Obnizenie zaangazowania jest dla niego
wyréwnaniem powstatego dysonansu. Moze to tez by¢ poczucie krzywdy wynikajgce z jakiegos
zdarzenia. Niekiedy jest to naturalny proces u pracownika, ktéry z czasem obniza swoje
zaangazowanie, na przyktad z powodu monotonii pracy. Warto wtedy rozwazyé przesuniecie
go do innych zadan. Menedzerka (7) przyznata, ze sama jest pracownikiem lubigcym nowosci,
ktorego efektywnos¢ pracy obniza sie, jesli ich nie ma, poniewaz pojawia sie frustracja.
Podobnie menedzer (9) ocenit, ze kazdy cztowiek wypala sie, najwyzsze zaangazowanie jest na
poczatku i z czasem jego poziom obniza sie. Zdaniem dyrektora (14), znaczenie moze mieé
poziom ambicji i oczekiwan podwtadnego oraz zakres, w jakim rzeczywistos¢ w organizacji
rozmija sie z nimi. Z kolei, menedzer (8) wskazat jednoznacznie, ze to przetozony jest
najczesciej winny obnizeniu zaangazowania podwtadnego. Tabela 4.8 zawiera podsumowanie

wypowiedzi wszystkich respondentdw.

Tabela 4.8. Przyczyny zaniku zaangazowania pracownika

Sytuacja pracownika Btedy menedzera Zaniedbania organizacji
—  btedy zarzadzania lub
— niesprawiedliwe traktowanie wdrazane zmiany
. — niedocenianie pracownika —  znuzenie monotonng praca
— problemy rodzinne .
—  krytyka na forum grupy —  przecigzenie pracg
—  problemy zdrowotne . . . .
. L ., | — niedostrzeganie kwestii —  brak perspektyw rozwoju
—  poziom ambicji i oczekiwan . . .
istotnych dla pracownika — wypadek w pracy w wyniku
— faworyzowanie innych zaniedban pracodawcy
—  btedy w komunikacji — pogorszenie sie relacji w
zespole

Zrédto: opracowanie wtasne
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Podsumowujgc, spadek zaangazowania pracownika spowodowany jest najczesciej
czynnikami lezgcymi po stronie przetozonego lub organizacji, wérdd ktérych niesprawiedliwe
traktowanie lub nieumiejetnie wprowadzane zmiany w przedsiebiorstwie sg najbardziej
zauwazalne. Moga to tez by¢ czynniki lezace po stronie pracownika, gtéwnie zwigzane z jego
sytuacja rodzinng- negatywnymi zdarzeniami w zyciu prywatnym.

Wsrdd przyczyn spadku zaangazowania mozna wymienié¢ rowniez wypalenie zawodowe?3,
Jego przyczyny mogg leze¢ po stronie Srodowiska pracy lub sytuacji w zyciu prywatnym (11).
Moze to by¢ przecigzenie pracg, ale wazny jest czas trwania takiego stanu. Respondenci
zwrdcili uwage na sygnaty ze strony pracownika, takie jak pozostawanie w biurze po godzinach
pracy jako czynnik ktéry moze prowadzi¢ do przekroczenia granicy bezpiecznego poziomu
zaangazowania. Rolg menedzera jest minimalizowanie ryzyka wystgpienia tego zjawiska po
stronie jego pracownikéw. Dyrektor (12) zauwazyt, ze przyczyng wypalenia moze by¢ nadmiar
pracy w potgczeniu z problemami osobistymi. Dodat tez, ze menedzer musi wiedzie¢, jak
zarzadzaé swoimi pracownikami, aby jakis drobny problem nie spowodowat przekroczenia
granicy, za ktéra jest wypalenie. W ocenie menedzera (14), okresowy nadmiar obowigzkéw
wynikajgcy z potrzeby chwili jest akceptowalny, ale poczucie ciggtego wykorzystywania przez
pracodawce bez adekwatnego wynagradzania za podejmowany wysitek skutkuje wypaleniem.
Dyrektor (6) na podstawie wtasnego doswiadczenia potwierdzit opinie, ze do wypalenia
zawodowego prowadzi nadmierne zaangazowanie. Jego zdaniem istotna jest rola menedzera,
ktéry powinien dostrzegaé, jesli na przyktad pracownik zostaje po godzinach pracy, poniewaz
dla terminowej realizacji powierzonych zadan jest sktonny poswieci¢ swoje sprawy rodzinne.
Jesli przetozony bedzie chciat to wykorzystac i osiggna¢ krétkoterminowa korzys¢, zamiast
interweniowa¢, doprowadzi w szybkim tempie do wypalenia zawodowego podwtadnego,
skutkujgcego dtugoterminowq stratg dla przedsiebiorstwa. W ocenie menedzera (6), takie
negatywne postawy menedzerdw sq charakterystyczne dla niektdrych startupow, w ktorych
wypalenie zawodowe pracownikéw jest bez znaczenia, skoro caty zespdt po roku jest to
wymiany. Wypalony pracownik staje sie wszystkiemu niechetny, aspofeczny, denerwuje sie
nawet tym, co kiedys go cieszyto. Zadania, ktére kiedys dawaty radosé, stajg sie bolesne w
realizacji, brakuje motywacji do dziatania. W przypadku menedzera (6) ostateczne

doprowadzito to do decyzji o odejsciu z organizacji, pomimo braku racjonalnych przestanek ku

% Nalezy zauwazy¢, ze respondenci mieli trudnosci z okresleniem, czym jest wypalenie zawodowe.
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temu. Menedzerka (7) uwaza, ze wypalenie jest czesto wynikiem zftego zarzqdzania wtasng
energiq przez pracownika. Jesli wykonywana praca zwigzana jest z doswiadczaniem
negatywnych emocji innych ludzi, na przyktad podczas przeprowadzania redukcji zatrudnienia
przez pracownikéw dziatu kadr, wazna jest umiejetnos¢ zregenerowania sie emocjonalnego.
Menedzer (3) ocenit, ze choé nie zawsze wypalenie skutkuje obnizeniem zaangazowania, to
jednak moze powodowac zaniedbywanie pewnych istotnych kwestii, na przyktad w zakresie
bezpieczenstwa pracy. Choé niekiedy trzeba pracowac diuzej, menedzer powinien zadbaé o
to, by pracownik miat szanse natadowac baterie, na co zwrécit uwage dyrektor (10). Wedtug
menedzera (4), wypalony pracownik poprzez narzekanie na pracodawce moze miec zty wptyw
na nowe osoby w organizacji. Zdaniem menedzera zakupow (5), problemy zdrowotne bedgce
nastepstwem wypalenia zawodowego mogg uczyni¢ powrdét do dotychczasowej pracy wrecz
niemozliwym. Z kolei, dyrektor (10) ocenit, ze poprawa samopoczucia jest mozliwa w tej samej
organizacji, w ktdrej doszto do wypalenia, jednak jest to proces zajmujgcy tygodnie lub nawet
miesigce. W ocenie menedzera (9), wszystko prowadzi do wypalenia, poniewaz praca jest
obowiqgzkiem, a nie przyjemnosciq i nie mozna tego unikngc. Jego zdaniem jest to element
naturalnego cyklu. Z kolei, dyrektor (13) stwierdzit, ze wypalenia mozna unikng¢ nie angazujgc
sie emocjonalnie w sprawy, na ktdére nie ma sie wptywu. Tabela 4.9 zawiera wymienione przez

respondentéw przyczyny i skutki wypalenia zawodowego.

Tabela 4.9. Wypalenie zawodowe — przyczyny i skutki

Przyczyny wypalenia Skutki wypalenia

—  przecigzenie praca
— nadmierne zaangazowanie —  utrata satysfakcji z pracy
— negatywne zdarzenie w pracy — obnizenie zaangazowania
— niesprawiedliwos¢, mobbing — spadek koncentracji i efektywnosci
— zterelacje w zespole, osamotnienie — brak zaangazowania w prace zespotu
— poczucie niedoceniania — urlopy chorobowe
— zta komunikacja przetozonego — objawy psychosomatyczne, problemy
— stres zdrowotne, depresja
—  brak perspektyw poprawy — odejscie z pracy
—  poczucie nieosiggalnosci celow — wazrost ryzyka btedéw i wypadkow
— negatywna relacja z przetozonym —  zachwianie rytmu dnia
—  brak rownowagi miedzy zyciem prywatnym — sabotowanie organizacji

i zawodowym

Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowujgc, zaréwno przyczyn jak i negatywnych skutkow wypalenia zawodowego jest

wiele. Najczesciej wymienianymi przez respondentdéw przyczynami byly przecigzenie praca
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oraz nadmierne zaangazowanie. Z kolei wséréd najczesciej podawanych skutkdw znalazty sie
utrata satysfakcji z pracy oraz obnizenie zaangazowania pracownika. Nie sposéb réwniez nie
zauwazy¢ roli menedzera w takiej organizacji pracy jego podwtadnych, ktéra pozwoli
zminimalizowa¢ ryzyko wypalenia zawodowego.

Jedng z form wyrazania przez pracownika niezadowolenia z organizacji s3 negatywne
zachowania wzgledem niej i wspotpracownikéw. Ich Zzrédta mogg by¢ zaréwno rzeczywiste jak
i wynikajace ze swego rodzaju wyobrazen. Warto tu podkresli¢, ze doswiadczenie w postaci
kontaktu z niezadowolonymi pracownikami, ktérych zachowania mogty mie¢ znamiona
kontrproduktywnych (Glinska-Newes, 2017, s. 145-146), opisato kilku rozméwcéw. Menedzer
(8) zauwazyt, ze niekiedy przyczyny zmiany podejscia pracownika do organizacji sg prawdziwe,
ale bywaja tez wyimaginowane. Te drugie wynikajg z przesadnie wysokiej samooceny, ktorej
towarzyszy przekonanie, ze organizacja nie docenia pracownika. Przejawami takiej postawy
moga by¢ rdéznorodne wrogie zachowania wobec przedsiebiorstwa. Podobnie zdaniem
dyrektora (12), powodem takiego zachowania moze by¢ poczucie niesprawiedliwosci,
przekonanie o zbyt niskim poziomie swoich zarobkéw lub niezadowolenie z petnionej w
organizacji funkcji. Taka postawa przejawia sie brakiem poczucia odpowiedzialnosci za
powierzone zadania, celowymi zaniedbaniami, ktére powodujg pdzniej problemy, psuciem
atmosfery w pracy poprzez rozsiewanie nieprawdziwych informacji. Menedzer (12) podat
przyktad handlowca, ktéremu urodzito sie dziecko, co skutkowato wzrostem jego wydatkow.
Zaczat wiec w bardzo agresywny sposdb domagaé sie podwyzki wynagrodzenia. Jego
roszczenia wykraczaty poza akceptowalne ramy. Menedzer (3) podat przyktad pracownika
pracujgcego poza miejscem zamieszkania, ktéry z powodu nowego zwigzku oczekiwat
mozliwosci czestszych powrotéw do domu, na co pracodawca nie wyrazit zgody. Kapitan
statku morskiego podat przyktad spadku zaangazowania na skutek obnizenia rzeczywistej
wysokosci zarobkdw w wyniku zmiany sytuacji gospodarczej i wzrostu rdznicy pomiedzy
kursami walut kraju zatrudnienia i pochodzenia. Menedzer (6) podat przyktad bardzo
wartosciowego pracownika, ktéry z dnia na dzied stat sie wrogiem zatrudniajgcej go
organizacji, gdy wtasciciel przedsiebiorstwa postanowit wynagrodzi¢ menedzeréw za ich
wieloletni wkfad pracy, ktéry przyczynit sie do wzrostu wartosci firmy. Dokonat on jednak
podziatu srodkow finansowych nie tylko wedtug ilosci lat przepracowanych w organizacji, ale
rowniez bazujgc na swojej subiektywnej ocenie zaangazowania obdarowanych pracownikéw.

Jeden z menedzerdow nie otrzymat zadnej premii, dowiedziat sie jednak jakie kwoty zostaty
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przyznane pozostatym. W efekcie zmienit podejscie do przedsiebiorstwa i jego wiasciciela, a
nastepnie zaczat podburzac pozostatych menedzeréw przeciwko organizacji. Wprowadzito to
nie tylko sytuacje napiecia, ale rowniez stworzyto realne zagrozenie w momencie, kiedy
przedsiebiorstwo przechodzito istotne wewnetrzne przemiany. Menedzer (5) sam znalazt sie
kiedys w sytuacji, w ktérej jego nastawienie do pracodawcy zaczeto byé nieprzyjazne z powodu
dziatan zarzadu przedsiebiorstwa, ale zamiast dokonywac wrogich dziatat wobec organizacji,
opuscit j3. Zdaniem menedzera (4), tak negatywna postawa moze wynikac z cech osobowych.
W takim przypadku pracownicy wykazujg ja od poczatku swojej obecnosci w organizacji.
Menedzerka (7) podata przyktad zwigzkéw zawodowych, w ramach ktérych funkcjonuja
bojéwki zwigzkowe®*. Tworzg je osoby, ktére wrogqg postawe wobec przedsiebiorstwa
zaczynajq przejawiac okofo 2-3 miesigce po zatrudnieniu, co wskazuje, ze takie zachowanie
byto ich intencjg od samego poczgtku. Menedzerka (7) spotkata sie tez z takimi zjawiskami,
ktore pojawity sie z czasem, jednak to nigdy nie byty nagte zdarzenia, a zawsze cos, co
narastato z czasem. Wynikato to najczesciej z przymykania oczu na problemy generowane
przez takiego pracownika od samego poczqtku. Po jakims czasie pojawiata sie jawna wrogos¢
i przekraczanie granic krytyki koniecznej, co stanowito przestanke do rozwigzania umowy o
prace. Dyrektor (9) ocenit, ze czesto$é wystepowania takich postaw moze by¢ uzalezniona od
kraju pochodzenia. Jego zdaniem, w Polsce moze to mie¢ swoje korzenie jeszcze w poprzednim
systemie, w ktorym pracodawcy byli postrzegani negatywnie, a na przyktad okradanie ich nie
byto oceniane jako niewfasciwa postawa. Na ksztattowanie postawy pracownikéw wobec
pracodawcy ogromny wptyw ma zachowanie menedzeréw. Menedzer (9) podat przyktad
wiasciciela zatrudniajgcego go przedsiebiorstwa, ktdry stojgc z nim w kolejce w zaktadowej
stotowce powiedziat, ze bardzo spieszy sie na umdwione spotkanie i ma obawe, ze przez te
kolejke spdini sie. Na pytanie, dlaczego nie wezmie jedzenia bez kolejki, odpowiedziat, ze
wtasnie on nie moze. Jesli przetozony pozwala sobie na zachowanie, ktére podwtadnym daje
poczucie nierdwnosci, mogg oni wykazywac cheé odpfacenia sie za to organizacji poprzez
wrogie zachowania wobec niej. Wedtug dyrektora (10), moze tak zdarzy¢ sie, jesli pracownik
miat bardzo dobre relacje z przetozonym, ktéry zostat zwolniony. Wrogie dziatanie moze

przejawiac sie w nieprzyjaznym zachowaniu wewnatrz organizacji i kreowaniu negatywnej

9 Szerszy kontekst wypowiedzi respondentki nie byt nacechowany niechecig do idei funkcjonowania zwigzkdéw
zawodowych, a poprzez wyraziste okreslenie sposobu dziatania niektorych zrzeszonych w nich oséb chciata
zapewne opisa¢ wage wyzwania, jakie mogg stanowié dla pracodawcéw.
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opinii na jej temat na zewnatrz, na przyktad w portalach internetowych. Wedtug menedzera
(1), przejawem takiej wrogiej postawy moze tez byc¢ brak przekazywania informacji istotnych
dla przedsiebiorstwa oraz wyczekiwanie na kryzys w wyniku tego.

Podsumowujgc wrogie postawy wobec przedsiebiorstwa mogg wynika¢ zaréwno z
rzeczywistych przyczyn lezgcych po stronie organizacji lub przetozonego jak i z subiektywnego
poczucia skrzywdzenia lub niedocenienia po stronie pracownika. Przejawiajg sie one celowym
zaniechaniem lub aktywnym dziataniem na szkode przedsiebiorstwa.

W odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb tolerowanie wrogiej wobec organizacji postawy i
nieprzyjaznego zachowania jednego z pracownikéw wptywa na zaangazowanie pozostatych
0s6b w przedsiebiorstwie, wskazano jedynie dwa rodzaje tego wptywu:

— demotywacja pozostatych pracownikéw, negatywny wzorzec,

— frustracja pozostatych pracownikéw.

Poza odpowiedziami wprost na zadane pytanie, pojawity sie tez dodatkowe komentarze.
Menedzerka (7) ocenita, ze jawna wrogos¢ wobec organizacji objawiajgca sie czestym i nie
zawsze potrzebnym czy konstruktywnym krytykowaniem jej ma bardzo negatywny wptyw na
pozostatych pracownikéw. Jej zdaniem, tolerowanie nie tylko wrogiej postawy ale réwniez
poprzedzajacej jg negatywnej jest klasycznym bfedem menedzerskim. Przetozony powinien
wychwytywac takie zachowanie i korygowad je. Wedtug dyrektora (6), tolerowanie toksycznej
postawy moze wynika¢ z obawy menedzera przed utratg pracownika, ktéry pomimo
nieodpowiedniego zachowania realizuje dobrze okreslone zadania. Jego zdaniem jest to bfad,
poniewaz mniejszym ryzykiem dla organizacji jest utrata takiej osoby niz jej dziatanie
destrukcyjne dla catego zespotu. Oczywiscie, pozbycie sie takiego pracownika powinno zostac
poprzedzone probg zrozumienia, z czego wynika jego postawa. Jesli przyczyng okaze sie cos,
na co menedzer ma wptyw, mozna to wyeliminowaé. Rowniez dyrektor (12) stwierdzit, ze
menedzer powinien podjg¢ prébe porozumienia sie z takim pracownikiem i zidentyfikowania
przyczyn problemu, a nastepnie oceni¢, czy problem ten da sie rozwigza¢. W ocenie innych
menedzerow (2 i 10), tolerowanie przez przetozonego wrogiego zachowania aktywnie
niezaangazowanego podwtadnego spowoduje przemiane pracownikdw o niskim poziomie
zaangazowania w osoby rowniez podejmujgce dziatania kontrproduktywne.

Podsumowujgc, tolerowanie nieprzyjaznego zachowania jednego z pracownikéw wptywa
na zaangazowanie pozostatych oséb w przedsiebiorstwie gtdwnie poprzez przekazywanie im

negatywnego wzorca zachowania. Menedzer nie moze tolerowac takiej postawy, powinien on
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dazy¢ do zrozumienia jej przyczyny celem wyeliminowania zrddta problemu. Jesli jednak okaze
sie to niemozliwe, osoba prezentujgca wrogg postawe wobec przedsiebiorstwa powinna

zostac¢ usunieta z organizacji.

4.6. Praca zdalna a budowanie relacji i zwiekszanie zaangazowania pracownikow w czasie

pandemii COVID-19

Budowanie relacji opartej na zaufaniu wymaga, by przetozony i podwtadni mieli
zapewnione warunki, by takg wiez stworzy¢. Warunki te zwigzane sg przede wszystkim z
komunikacja: spotkania, rozmowy, wspdlne narady. W 2020 roku na $wiecie wybuchta
pandemia choroby COVID-19 wywotywanej przez koronawirusa SARS-CoV-2, ktoéra
spowodowata radykalne zmiany w funkcjonowaniu organizacji, w tym w szczegdlnosci w
zakresie form komunikowania sie. Wywiady prowadzone byty w okresie wspomnianej
pandemii, ktdra zmusita pracodawcéw w wielu branzach do przejscia na system pracy zdalne;j.
Menedzerowie, ktdrzy uczestniczyli w badaniu, mogli podzieli¢ sie wtasnymi doswiadczeniami,
w jaki sposdb miedzynarodowe organizacje zapewniaty trwanie relacji i utrzymywanie
zaangazowania pracownikdw w czasie wielu restrykcji zwigzanych z zakazem przemieszczania
sie czy tez odbywania bezposrednich spotkan. Powszechna stata sie bowiem praca zdalna,
ktdra przyniosta szereg pozytywnych ale i negatywnych doswiadczen.

W przypadku menedzera (3) taka forma pracy ograniczata mozliwo$¢ budowania relacji i
prowadzenia statej jak dotychczas komunikacji. Trudniej byto dokonaé oceny, jakie trudnosci
pracownicy napotykajg podczas realizacji zadan. Nie byto mozliwosci prowadzenia
nieformalnych rozmdéw. Ostatecznie negatywne skutki pracy zdalnej uzaleznione byty od
poszczegdlnych jednostek. Niektérzy pracownicy lubili pracowa¢ w domu i mie¢ mozliwos$é
swobodnego robienia przerw w pracy, innym zupetnie nie odpowiadata taka sytuacja,
poniewaz brakowato im interakcji z ludZzmi. Przetozony musiat rozumiec¢ jednych i drugich,
jednoczesnie egzekwujac realizacje wszystkich zadan. Osobom Zle znoszgcym prace zdalng
musiat poswieca¢ wiecej czasu na rozmowy, na przyktad poprzez narzedzia do
wideokonferencji, nawet takie dotyczace spraw nieformalnych. Menedzerka (7) objeta
odpowiedzialnos¢ za niektére z zespotéw, ktérymi zarzadza, w okresie pandemii, przez co
miata poréwnanie pomiedzy relacjami budowanymi podczas spotkan bezposrednich oraz

wideokonferencji. W drugim przypadku byto trudniej, poniewaz tracito sie mozliwosc
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prowadzenia krotkich nieformalnych rozméw (ang. small talk), komunikacja ograniczata sie do
najwazniejszych spraw, a watki poboczne byty najczesciej szybko konczone. Brak mozliwosci
zjedzenia wspdlnie lunchu czy kolacji odbierat mozliwos¢ nieformalnej komunikacji, ktora jest
wieziotwdrcza. Menedzer (9) ocenit, ze praca zdalna miata negatywny wptyw na relacje
przetozony-podwtadny. Cho¢ wielu pracownikom podobat sie taki model pracy, poniewaz
mieli wiecej czasu na prywatne sprawy, to jednak Zle wptyneto to na wiezi w zespole. Zwrdcit
on tez uwage na to, Ze za pracownika wykonujgcego prace w domu nadal odpowiada jego
pracodawca, a menedzer nie jest w stanie sprawdzic¢, w jakich warunkach podwtadny pracuje.
Dlatego tez przetozony nie powinien zgadza¢ sie na prace zdalng, jes$li pracownik nie
uargumentuje tego w przekonywujgcy sposob. Wedtug menedzera (9), przedsiebiorstwo nie
jest zbiorem pojedynczych oséb, a grupg, ktéra powinna spotykac sie®>. Dyrektor (10) wyrazit
opinie, ze z jednej strony praca zdalna ufatwia komunikacje, poniewaz wszyscy nawykli
korzysta¢ z komunikatoréw elektronicznych, jednak z drugiej, uniemozliwia ona budowanie
prawdziwych relacji, poniewaz umozliwia ukrywanie uczuc i emocji. Podobnie menedzer (12)
zauwazyt, ze na poczatku praca zdalna sprzyjata wzmacnianiu relacji, poniewaz dzieki niej
pracownicy mieli wiecej czasu na rozmowy za posrednictwem narzedzi do wideokonferenc;ji i
wiecej z nich uczestniczyto w takich spotkaniach. Jednak po dtuzszym czasie mozna byto
odczué pogorszenie sie relacji na skutek zbyt dtugiego przebywania w domach bez kontaktow
ze wspotpracownikami. Dyrektor (14) podczas pandemii pracowat zdalnie przebywajac w
swoim kraju pochodzenia. Rozmowy poprzez wideokonferencje ograniczaty sie wytgcznie do
spraw technicznych i finansowych. Nie byto luznych rozméw o sprawach niezwigzanych z
pracg, bo nie wiadomo byto, kto z domownikéw oséb uczestniczgcych w zdalnym potgczeniu
moze jeszcze stysze¢ wypowiedzi. Relacje byty wytgcznie formalne. Menedzer (6) uznat, ze na
moment przeprowadzania wywiadu z nim byto jeszcze zbyt wczes$nie na ocene konsekwencji
pracy zdalnej. Dostrzegat on pewne rozleniwienie, ktore mogto negatywnie wptynac¢ na jakos$é
pracy, a w konsekwencji- na relacje. On sam przez caty okres pandemii pracowat w biurze,
poniewaz nie chciat rezygnowaé z bezposrednich kontaktow, ktore pozwalajg obserwowac
mimike twarzy czy mowe ciata albo stysze¢ oddech. Stwierdzit, ze tylko w interakcji

bezposredniej mozna zrozumied, co druga strona komunikuje, oprocz tego, co méwi, co moze

% Trzech podwtadnych tego respondenta, ktdrzy byli wieloletnimi pracownikami (ponad 20 lat stazu), podczas
okresu pracy zdalnej ztozyto wypowiedzenia podajac potrzebe zmiany jako przyczyne.
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mie¢ szczegdlne znaczenie w $rodowisku miedzynarodowym?®® (Meyer, 2015). Zdaniem
kapitana statku morskiego, praca zdalna byta neutralna dla relacji, cho¢ w niektdrych
przypadkach mogta mie¢ negatywny wptyw z powodu ograniczenia spotkan. Podobnie
menedzer (4) ocenit, ze praca zdalna nie wptywata negatywnie na relacje, ale jednoczesnie
dodat, ze nie pozwalata tez ich budowaé, bo komunikacja byta ograniczona, bardziej formalna.
Podobne wnioski mozna wysnu¢ z odpowiedzi menedzera (5), ktérego zdaniem, jesli relacje
zostaty zbudowane wczesniej w spotkaniach bezposrednich, praca zdalna nie stanowita
problemu, jesli jednak kto$ rozpoczynat prace w nowym przedsiebiorstwie w tym
specyficznym okresie®’, budowanie relacji byto niezwykle trudne, poniewaz nie mozna byto na
przyktad wyjs¢ na wspding kolacje. Rowniez menedzer (11) wyrazit opinie, ze praca zdalna
mogtaby mieé negatywny wptyw na budowanie relacji z nowymi pracownikami, ale dla relacji
z podwfadnymi, ktérych znato sie przed pandemia, byta neutralna. Jedynie dyrektor (13)
wyrazit sie wytgcznie pozytywnie na temat pracy zdalnej, zauwazajac, ze pandemia nauczyta
ludzi pracy z domu. Jego zdaniem byta to okazja dla menedzerdw do pokazania, ze zalezy im
na pracownikach, poprzez utrzymywanie z nimi zdalnego kontaktu, co miato pozytywny wptyw
na budowanie relacji. Tabela 4.10 przedstawia zestawienie czynnikdw zwigzanych z pracg

zdalng, ktore dostrzegli menedzerowie, a ktére mogg wptywaé na relacje przetozony-

podwiadny.
Tabela 4.10. Matryca wptywu pracy zdalnej w rezimie
sanitarnym na relacje przetozony-podwtadny
Strona relacji Wptyw pozytywny Wptyw negatywny
niepewnos$¢ prawidtowej realizacji zadan
. okazja dla menedzeréw do pokazania, ze zalezy brak przekazu pozawerbalnego pracownikéw
Przetozony . . .
im na pracownikach brak wgladu w warunki pracy podwtadnych

rezygnacja z pracy przez podwtadnych
ograniczenie ilosci spotkan
brak nieformalnych rozméw
poluznienie wiezi w zespole
pewne rozleniwienie

motywacja do korzystania z komunikatoréow
Obie strony elektronicznych
pandemia nauczyta ludzi pracy z domu

swoboda robienia przerw w pracy
wiecej czasu ha prywatne sprawy
Zrédto: opracowanie wtasne

Podwtadny brak interakcji z ludzmi

% Meyer (2015) zauwaza, ze komunikacja w organizacjach miedzynarodowych ulega czesto zaktéceniu. Podaje
ona przyktad, ze ktos méwi ,tak”, chociaz ma na mysli ,nie”, ale druga osoba zaktada, ze jej wspdtpracownik
zgodzit sie na przedstawiong propozycje. Fizyczny dystans sprawia, ze nie mozna odczyta¢ mowy ciata drugiej
osoby, co dla oséb pochodzacych z réznych krajéw stanowitoby wyzwanie nawet przy braku tego dystansu.
Obserwacje te znajduja potwierdzenie w doswiadczeniu zawodowym autora dysertacji i jego rozmowie z
menedzerem ekspatriantem pracujgcym w Polsce, ktéry nie wiedziat, jakiej odpowiedzi udzielali mu lokalni
pracownicy mowigc ,,no”- czy znaczyto to ,nie” (ang. no), czy tez byto uzywanym w potocznej polszczyznie
potwierdzeniem.

97 Rozpoczecie pracy w nowej organizacji w okresie pandemii byto osobistym doswiadczeniem respondenta.
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Podsumowujac, obie strony relacji przetozony-podwtadny odczuty zaréwno pozytywne, jak
i negatywne skutki pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19, jednak po stronie
podwtadnych byto wiecej czynnikéw pozytywnych, podczas gdy po stronie przetozonych
przewazaty te negatywne. Nalezy podkresli¢, ze wielokrotnie rozmdéwcy zwracali uwage na
ograniczone mozliwosci rozpoznawania intencji pracownikéw ze wzgledu na brak kontaktu
bezposredniego, a przez to brak mozliwosci sledzenia komunikatéw niewerbalnych. Tym
samym menedzerowie musieli ksztattowac¢ swoje opinie i wnioski na podstawie niepetnej (w
ich ocenie) wiedzy. Wskazuje to na bardzo duze znaczenie w pracy w Srodowisku
miedzynarodowym spotkann osobistych, dzieki ktdrym mozna uzyskac lepsze wzajemne
zrozumienie i budowad zaufanie bedgce elementem relacji. Zaufanie wobec pracownikéw w
kraju goszczacym nabrato innego charakteru- nie byto wspdlnie tworzone, lecz zostato w
pewnym sensie wymuszone przez zaistniatg sytuacje. Takg opinie wyrazito kilku rozméwcéw
(2, 3i10). Co réwnie wazne, w tej sytuacji niezmiernie wazne byto, jakiej jakosci byta relacja
w momencie ogtoszenia lockdown (zamkniecia wielu przestrzeni publicznych, w tym np. biur
w zaktadach pracy). Podkresla ten fakt m.in. menedzer produkcji: zalezato to od wyjsciowej
jakosci relacji. Jesli byta ona pozytywna, nastgpit wzrost zaufania. Jesli byta negatywna, praca
zdalna pozostata neutralna lub obnizata pozioma zaufania. Innym aspektem, ktérego
znaczenie w zaistniatej sytuacji podkreslono byta kontrola. Menedzer (5) zauwazyt, ze
przetoZzonym, ktdrzy lubig kontrolowac pracownikéw, z ogromnym trudem przyszto godzi¢ sie
na prace zdalng w okresie pandemii, a to nie stuzyto budowaniu relacji z pracownikami. Z
drugiej strony, menedzerowie zobaczyli w okresie pandemii, ze mogg bardziej zaufaé swoim
pracownikom, ktérzy bez statego nadzoru rdowniez wykonywali swojg prace rzetelnie.
Menedzerka zespotu HR podata przyktad poczatkowego spadku wydajnosci w zespole w
Wielkiej Brytanii, ktéry nie spotkat sie ze zrozumieniem amerykanskich wtadz koncernu.
Konieczne byto wyjasnienie im warunkéw pracy zdalnej podwiadnych mieszkajgcych w
niewielkim mieszkaniu w duzym europejskim miescie. Musieli oni pracowaé na kanapie w
otoczeniu swoich dzieci, bez mozliwosci wydzielenia sobie specjalnej przestrzeni do pracy.
Trzeba byto zatozy¢, ze pracownicy majg dobre intencje i chcg dobrze pracowad, tylko nie maja
do tego warunkéw. Z cztonkami brytyjskiego zespotu przeprowadzono rozmowy, ktére
pozwolity lepiej dopasowaé sie do sytuacji, np. poprzez zmiane godzin pracy. Ostatecznie

poziom wydajnosci wrdcit do stanu sprzed pandemii. Elastyczne i empatyczne podejscie do
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pracownikdw wzmocnito zespot. W ten sposdb wysoki poziom zaufania wptynat na jakosc
pracy swiadczonej zdalnie. Menedzer (9) przyznat, ze jego efektywnos¢ podczas z pracy zdalnej
spadfa. Jest wiec przekonany, ze réwniez jego pracownicy nie wktadali w prace takiego wysitku
jak przed okresem pandemii®®. Ocenit tez, ze szczegdlnie w tym okresie podwtadnych nalezato
kontrolowa¢ i motywowaé do pracy, poniewaz mogli mie¢ tendencje do stopniowego
zmniejszania intensywnosci dziatan. Rozméwcy (6 i 8) wskazali na przypadki naduzycia
zaufania poprzez naruszenie standardéw przedsiebiorstwa. Jedynie dwaj menedzerowie (11 i
12) wyrazili jednoznaczng opinie, ze lockdown nie miat zadnego wptywu na poziom zaufania.

Podsumowujac, postrzegany przez respondentéw wptyw pracy zdalnej podczas pandemii
na poziom zaufania przetozonych do podwtadnych byt rézny: zarowno pozytywny jak i
negatywny, a w niektérych przypadkach réwniez neutralny. Uzaleznione to byto od jakosci
relacji przetozony-podwtadny przed pandemig oraz od osobowosci obu stron relacji. Niekiedy
wptyw ten zmieniat sie w czasie na skutek interwencji menedzeréw. Warto jednak podkresli¢,
ze opinie menedzerdw mogty by¢ po czesci oparte na ich wiasnych odczuciach i w sytuacji, gdy
sami czuli spadek zaangazowania, o to samo podejrzewali pracownikow.

Pomocne w utrzymywaniu relacji w okresie pandemii byty narzedzia komunikacji, ktore juz
wczesniej byly wykorzystywane w miedzynarodowych organizacjach, a w czasie pandemii
korzystanie z nich stato sie codziennoscig wielu przedsiebiorstw. Narzedzia te pozwalaty
podtrzymywaé kontakt i koordynowaé procesy Jednak nie wszystkie kwestie mozna byto
omawia¢ przy ich pomocy. Ponadto zdarzato sie, ze byty one naduiywane poprzez
komunikowanie sie réwniez poza godzinami pracy. O ile menedzerowie wskazywali na korzysci
ptynace ze stosowania komunikatoréw, to jednak podkreslali tez znaczenie bezposrednich
kontaktéw jako kluczowych dla budowania relacji. Zdaniem menedzera (9), jesli sposdb
komunikowania sie przy uzyciu takich narzedzi jest przemyslany i uporzagdkowany, moga
pomagacé w budowaniu relacji. W ocenie kapitana statku morskiego, komunikatory usprawnity
zatatwianie prostych spraw zapewniajgc szybszy przeptyw krétkich informacji. Zaznaczyt on
jednak, ze nie mozna naduzywac ich wykorzystywania. Wedtug menedzera (10), komunikatory
elektroniczne staty sie praktycznie jedynym sposobem komunikowania sie. Jego zdaniem,
trudno wyobrazié sobie pandemie dwadziescia lat wczesniej, gdy powszechnie dostepne byty

tylko rozmowy telefoniczne. Zaznaczyt on jednak, ze, cho¢ komunikatory sg dobrym

% Opinia ta moze by¢ traktowana jako projekcja przetozonego, ktéra moze nie mie¢ potwierdzenia w odniesieniu
do postawy jego podwitadnych.
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substytutem, to jednak nie zastgpig w petni prawdziwych kontaktéw. W okresie pandemii
menedzer (14) znaczgco zwiekszyt intensywnos¢ korzystania z narzedzi do wideokonferencji,
a dyrektor (13) wykorzystat jedno z dostepnych narzedzi do zdalnych spotkan, aby osobiscie
skontaktowac sie ze 170 cztonkami swojego zespotu. Byty to indywidualne rozmowy, podczas
ktorych pytat o ich sytuacje i samopoczucie. Zdaniem innych menedzeréw (1 i 5), jezeli
komunikatory elektroniczne stuzg podtrzymywaniu kontaktu z czestotliwoscig poréwnywang
do normalnej komunikacji, ich wptyw na relacje przetozony-podwtadny jest pozytywny. Jedli
jednak sg narzedziem do permanentnego kontrolowania pracownika, negatywnie wptywaja
na te relacje. Wedtug menedzera (3), komunikatory elektroniczne zdecydowanie zyskaty na
znaczeniu w okresie pandemii. Jego zdaniem, sg one S$wietnym narzedziem, ktére w
Srodowisku miedzynarodowym pozwala na regularne spotkania z wiekszg iloscig oséb, na co
nie pozwalajg kosztowne podrdze. Komunikatory nie pomagajg jednak budowac relacji, bo nie
mogaq zastgpic interakcji twarzg w twarz. Menedzer (6) ocenit, ze komunikatory elektroniczne
pozwalajg komunikowac sie w réinych momentach w sposéb niezaplanowany, przez co
pomagajq przetrwac relacjom nieformalnym, ale trudno jest przy ich pomocy budowa¢ nowe
relacje. Mogg tez mie¢ negatywny wptyw na relacje, jesli s wykorzystywane do komunikacji
nawet wtedy, gdy spotkanie bezposrednie bytoby mozliwe. Podobnie dyrektor (11) podkreslit,
ze istotna jest intensywno$¢ korzystania z komunikatorow elektronicznych. Jesli polega sie
tylko na nich, bedg miaty negatywny wptyw na relacje. Jesli sg dodatkiem do spotkan twarzg
w twarz, efekt jest pozytywny, poniewaz utatwiajg kontakty ludziom, ktérych dzieli fizyczny
dystans. Menedzer (4) ocenit, ze komunikatory elektroniczne mogg prowadzi¢ do
nieporozumien, poniewaz nie pozwalajg wyczué nastroju drugiej strony, ktéry moze mieé
istotny wptyw na obidr przekazywanych informacji. Podobnie dyrektor (8) stwierdzit, ze- cho¢
sg one niekiedy niezbedne- to jednak utrudniajg budowanie relacji, poniewaz nie otrzymuje
sie petnego przekazu od drugiej strony. Wedtug menedzera (12), znaczenie komunikatorow
elektronicznych wzrosto w okresie pandemii, jednak postugiwanie sie nimi pozwolito podnie$é
gtéwnie umiejetnosci informatyczne, podczas gdy umiejetnosci spoteczne ucierpiaty w okresie
pracy zdalnej, co byto szczegdlnie niekorzystne dla menedzeréw, ktérzy nie mogli rozwijac
swoich zdolnosci przywddczych i umiejetnosci budowania relacji z pracownikami.
Komunikatory elektroniczne byty juz wczesniej powszechnie wykorzystywane w organizacji
menedzerki zespotfu HR, wiec ich znaczenie nie wzrosto juz istotnie w okresie pandemii.

Wiedziata ona, ze jej pracownicy zatozyli grupy na komunikatorach, ktore stuzyty wymianie
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nieformalnych, zabawnych informacji, co pomagato w podtrzymywaniu relacji. Przyznata tez,
ze w niektérych krajach przez pracownikéw ustalone zostaty zasady korzystania z tych
narzedzi, na przyktad dotyczgce uzywania ich poza godzinami pracy czy w weekendy.

Podsumowujac, mozna sformutowac teze, iz znaczenie komunikatoréw elektronicznych nie
wzrosto istotnie w okresie pandemii w organizacjach miedzynarodowych, poniewaz juz
wczesniej wykorzystywaty one je intensywnie. Jednak pandemia spowodowata zmiane w
interpretacji ich stosowania, ktéra sprawita, ze wymiana informacji za ich posrednictwem
wykroczyta poza sprawy zawodowe. Doswiadczenia w zakresie ich wplywu na relacje
przetozony-podwitadny byty réine. Wptyw byt pozytywny, jesli komunikatory nie byty
naduzywane. Negatywne skutki pojawiaty sie z powodu nieumiejetnego korzystania z tych
narzedzi. Niemniej mozna na podstawie wypowiedzi zauwazy¢, iz kontakty zdalne nie s3
postrzegane jako rdwnowazna alternatywa dla spotkan osobistych.

Oceniajgc prace zdalng i postrzegane zaangazowanie pracownikéw, menedzerowie
zauwazajg, ze byta to okazja do okazania zaufania podwtadnym z ich strony i wykazania sie
oddaniem dla organizacji przez wszystkich pracownikéw. Czynnikiem wptywajgcym na poziom
zaangazowania byt czas trwania pandemii. Menedzerowie dostrzegali wsréd pracownikow
reakcje zaréwno adaptacyjne i satysfakcje z nowej formy pracy, jak i spadek zaangazowania
na skutek odczuwanego braku interakcji. Wéwczas starali sie korzysta¢ z komunikacji
nieformalne;j.

Jak stwierdzit rozméwca (11), wprowadzenie mozliwosci pracy zdalnej bylo wyrazem
zaufania do pracownikow, przez co chcieli oni pokaza¢, ze sg godni tego zaufania, a to
skutkowato wzrostem ich zaangazowania. Podobnie uwazat menedzer operacyjny. Zdaniem
menedzerki (7), kluczowy byt poczqtek pracy zdalnej i zrozumienie, w jakich warunkach
pracownicy jg wykonujg, co pozwolito unikngé negatywnych konsekwencji. Z czasem mozna
byto zauwazyé, ze zwiekszenie fizycznego dystansu obnizyto zaangazowanie, co wymagato
dofozenia dodatkowych, bardziej nieformalnych elementéw do komunikacji. W opinii
kierownika budowy, wptyw pracy zdalnej na zaangazowanie byt uzalezniony od typu
charakterologicznego pracownika, jego nastawienia do pracy i poczucia odpowiedzialnosci, a
w opinii menedzera (5)- od jego sytuacji zyciowej. Drugi ze wspomnianych menedzeréw
bardzo cenit sobie mozliwosé pracy w domu, ale osoby, ktore nie miaty dobrych warunkow do
pracy w miejscu zamieszkania, nie mogty doczekac sie powrotu do biura i przedtuzajacy sie

czas pracy zdalnej negatywnie wptywat na ich zaangazowanie. Wedtug dyrektora (6), sq ludzie,
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ktorzy nie odnaleZli sie w warunkach pracy we wtasnym mieszkaniu. Nie potrafili zorganizowac
sobie tego w higieniczny sposob, ktory pozwolitby im skoncentrowac sie na pracy.
Odizolowanie od wspotpracownikéw sprawito, ze spadt poziom ich zaangazowania.
Jednoczesnie dodat on, ze wiekszo$¢ pracownikéow potrafita zorganizowac sie w nowych
warunkach osiggajac nawet wyzszg efektywnos¢ niz podczas pracy w biurze, a koniecznos¢
powrotu do pracy w biurze wigzata sie u niektérych z nich ze spadkiem poziomu
zaangazowania. Menedzer (6) nie podziela pojawiajgcej sie opinii, iz nastgpit swego rodzaju
renesans, ktory pozwoli przedsiebiorstwom zaoszczedzi¢ koszty prowadzenia biura, a
pracownikom koszty dojazdu do niego. Jego zdaniem, mozliwos¢ fizycznych interakcji
pomiedzy ludZzmi ma ogromne znaczenie dla efektywnosci ich pracy. Wedtug menedzera (9),
praca zdalna Zle wptyneta na zaangazowanie pracownikdow, poniewaz pogorszyta sie
komunikacja i obnizyt poziom wzajemnego zrozumienia, przez co pojawifo sie wiecej pretensji
ze strony pracownikéw. W opinii dyrektora (12), w organizacjach, w ktérych zadbano o
pracownikéw i komunikacje z nimi, zaangazowanie wzrosto. Rowniez zdaniem menedzera
(10), wptyw pracy zdalnej na poziom zaangazowania pracownikéw byt pozytywny, poniewaz
mieli oni wiecej czasu wolnego. W niektdrych przypadkach pozostawata ona bez
jakiegokolwiek przetozenia na podwtadnych. Wedtug dyrektora (8), ogdlny bilans byt
neutralny. Osoby introwertyczne, ktére chetnie przestawity sie na prace we wiasnym domu,
wrecz przyjety to z ulgg. Natomiast czesci oséb brakowato bezposrednich rozméw ze
wspotpracownikami. Byli tez pracownicy, dla ktdorych nie miato to znaczenia. Liczebnos¢
wszystkich trzech grup byta podobna.

Podsumowujgc, menedzerowie zauwazali cate spektrum reakcji swoich pracownikéw na
prace zdalng w okresie pandemii. Wymagato to od nich podejmowania decyzji zwigzanych z
dopasowaniem sposobu i narzedzi komunikacji jak i okreslenia sie, na ile ufajg pracownikom i
w rezultacie wierzg, ze nawet przy obnizonej czestotliwosci bezposrednich interakcji beda
pracowac z takim samym zaangazowaniem jak wczesniej. Nalezy podkreslié, ze oceny te maja
charakter subiektywny. Istotne byto znaczenie postawy przetozonych, prowadzona przez nich
komunikacja oraz sktonnos¢ do zaufania podwtadnym swiadczgcym prace w ten sposdb. Jesli
pracownicy byli w stanie wygospodarowac sobie przestrzen do realizacji zadan stuzbowych w
domu, a menedzerowie dbali o skuteczng komunikacje z nimi i wyrazali swoje zaufanie do
nich, wptyw pracy zdalnej byt neutralny lub pozytywny, zaleznie od preferencji oséb tak

pracujgcych oraz dtugosci trwania tej sytuacji.
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4.7. Wnioski z badania

Badania jakosciowe przeprowadzone z udziatem menedzeréw posiadajacych
miedzynarodowe doswiadczenie nasuwajg szereg wnioskdw odnosnie czynnikéw istotnych z
punktu widzenia budowania relacji przetozony-podwtadny, ksztattowania zaangazowania
pracownikéw oraz podnoszenia ich poziomu satysfakcji z pracy, réwniez w warunkach pracy
zdalnej wywotanej pandemig COVID-19. Cze$¢ wynikdw ma charakter konfirmacyjny, niektére
wypowiedzi rozmdéwcow wskazywaty na nowe elementy, ktére mogg pogtebi¢ wiedze na
temat zarzadzania zespotami miedzynarodowymi w organizacjach dziatajgcych w réznych

krajach.

Czynniki determinujgce charakter i jakos¢ relacji oraz zaangazowanie organizacyjne
pracownikow

Styl przywddztwa ma istotny wptyw zaréwno na relacje przetozony-podwtadny jak i na
zaangazowanie pracownikéow (Lewicka 2019, s. 68). Powinien on by¢ dopasowany do
pracownikéw, sytuacji oraz lokalnych uwarunkowan, na przyktad kulturowych. Niestety, ze
wzgledu na ograniczone umiejetnosci menedzerdw w zakresie adaptacji swojego stylu
zarzadzania do wystepujacych potrzeb, niekiedy pojawia sie tez konieczno$é dopasowania sie
podwitadnych do stylu ich przetozonych. Menedzer, ktéry chce skutecznie budowad
zaangazowanie pracownikdéw, powinien wykazywaé sie wilasnym zaangazowaniem
pozwalajgcym mu dawac przyktad podwtadnym. Powinien tez by¢ konsekwentny i
zorientowany na cel oraz posiadaé¢ umiejetnos¢ skutecznej komunikacji i budzenia zaufania.
Ponadto powinna cechowaé go empatia i inteligencja emocjonalna. Wyrdznianie przez
menedzera niektorych cztonkéw zespotu jest powszechnym zjawiskiem, a transparentno$é
kryteriéw, w oparciu o ktdre dochodzi do takiego podziatu, jest czynnikiem warunkujgcym to,
jaki bedzie jego wptyw na pozostatych pracownikéow. Empowerment ma zdecydowanie
pozytywny wptyw na budowanie relacji przetozony-podwtadny. Menedzer musi jednak
upewnic sie, ze stosuje go w sposdb, ktéry nie obcigzy pracownika nadmiernie. Gotowos$é
pracownikdw na stosowanie wobec nich upodmiotowienia moze by¢ uzalezniona od ich
kultury narodowej, co wymagatyby jednak weryfikacji w oparciu o badania naukowe. Réwniez
granica pomiedzy empowerment i nieuzasadnionym przekazywaniem swoich obowigzkdw

osobom podlegtym menedzerowi moze by¢ uwarunkowana kulturowo, cho¢ jej postrzeganie
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przez pracownikdw moze by¢ réwniez uzaleznione od skutecznosci komunikacji stosowanej
przez przetozonego. Wtasnie komunikacja jest kluczowym narzedziem budowania relacji
przetozonego z podwtadnym, co potwierdza opinie Stankiewicz-Mréz (2015). Pozwala ona
pracownikowi lepiej zrozumiec oczekiwania i intencje menedzera, co skutkuje lepsza realizacjg
zadan. Niestety, menedzerowie nierzadko popetniajg istotne btedy w tym zakresie. Wiekszo$é
respondentdw korzystata zaréwno z alternatywnych metod komunikowania sie z
pracownikami w kraju goszczacym jak i z pomocy ttumaczy. Alternatywnymi metodami byty
najczesciej wykonywane na biezgco rysunki czy schematy lub wizualizacje przygotowane z
wykorzystaniem narzedzi do prezentacji multimedialnych. Wielu respondentéw polegato tez
na wifasnej znajomosci jezykdw obcych, najczesciej jezyka angielskiego. Jednym z zadan
menedzera jest dobdr metod budowania relacji do osobowosci pracownika. Jednoczesnie, nie
moze on ocenia¢ kompetencji zawodowych podwtadnych przez pryzmat ich osobowosci,
nawet jesli istotnie rézni sie ona od jego sposobu bycia. Cechy osobowe pracownika majg
istotny wptyw nie tylko na jego poziom zaangazowania, ale rowniez na sposdb okazywania go.
Wedtug wiekszosci respondentéw brak probleméw rodzinnych jest warunkiem petnego
oddania sie realizacji zadan przez pracownika, a zdaniem jednego z uczestnikow badania
uwidocznito sie to szczegdlnie w okresie pandemii COVID-19. Wptyw sytuacji rodzinnej na
zaangazowanie pracownika moze rowniez by¢ uzalezniony od wieku, ptci, kraju pochodzenia
oraz tego, czy partner lub partnerka pracownika pracuje. Istnieje wiele czynnikdw zwigzanych
z uwarunkowaniami organizacyjnymi, ktére wptywajg na relacje przetozony-podwtadny.
Czesto od poziomu umiejetnosci przywddczych menedzera moze zalezeé, czy wptyw ten
bedzie pozytywny czy tez negatywny. Warunki pracy majg istotny wptyw na zaangazowanie
pracownika, jednak ma on charakter higieniczny: o ile niezapewnienie tych warunkéw na
odpowiednim poziomie moze mie¢ znaczacy negatywny wptyw na postawe pracownikéw, o
tyle wysoki ich poziom nie skutkuje ogromnym wzrostem zaangazowania. Kultura
organizacyjna ma pozytywny wptyw na zaangazowanie pracownikow, jesli jest oparta na
jasnych zasadach, a dziatania menedzeréw sg z nig spdjne. Potwierdza to opinie wyrazong
przez Hofstede (2000, s. 55), ze wiasciwie skonstruowana kultura organizacji zapewnia
zbieznos¢ celdw pracownikdéw i przedsiebiorstwa bez koniecznosci akcentowania tej jednosci
dazen. Niski poziom wynagrodzenia istotnie obniza poziom zaangazowania lub wrecz
prowadzi do jego zaniku, jednak wysokie wynagrodzenie nie zawsze przektada sie na

ponadprzecietny poziom zaangazowania. Sita wptywu tego czynnika moze rdzni¢ sie na
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poszczegdlnych poziomach hierarchii w organizacji lub mogg wystepowad réznice wynikajgce
z kultury narodowej. Poza samym poziomem zarobkdéw, wazne s3g tez jego okresowe wzrosty
lub ich realne perspektywy. W przypadku zmiennej cze$ci wynagrodzenia, warto rozwazyé
wiaczenie pracownikdw w tworzenie zasad dotyczacych systemu premiowego. Sytuacja na
rynku pracy wptywa na postrzeganie przedsiebiorstwa przez pracownika oraz na poziom jego
zaangazowania. Im trudniejsze jest znalezienie nowej pracy na jej lokalnym rynku, tym wyzsze
jest zaangazowanie pracownikéw. Wynika ono jednak z obawy przed utratg pracy, co moze
negatywnie wptywaé na kreatywnos¢ lub skutecznos¢, poniewaz pojawia sie obawa przed
popetnieniem btedu, ktéry moégtby doprowadzi¢ do zwolnienia pracownika. W organizacjach
miedzynarodowych jedng z barier w kontaktach pomiedzy osobami pochodzgcymi z réznych
krajow jest brak znajomosci jezyka drugiej strony. Menedzer obcokrajowiec, ktéry decyduje
sie na wieloletnig prace w kraju goszczacym powinien podjgé sie nauki jezyka lokalnej
spotecznosci. Bedzie to nie tylko wyrazem zaangazowania w prace w danym kraju i szacunku
do lokalnych pracownikéw, ale réwniez pozwoli wychwytywaé komunikaty, ktdére bez
znajomosci jezyka podwtadnych nie bytyby dostepne dla ich przetozonego. Zamierzajac
rozpoczgé prace w innym kraju, nalezy poznac jego kulture lub przynajmniej najistotniejsze jej
elementy odrdzniajgce jg od wtasnej kultury narodowej. Budowanie przez przetozonego relacji
z pracownikami w kraju goszczagcym moze wymagac innego podejscia, gdy dla pracownikow
jest to kraj macierzysty, i innego, gdy dla nich rdwniez jest on krajem goszczgcym, poniewaz
lokalni pracownicy bywajg bardziej wymagajacy i krytyczni wobec menedzera obcokrajowca,
a z pracownikami réwniez pochodzacymi z innych krajéw mozna niekiedy nawigzac¢ wiez

opartg na poczuciu wspodlnoty osdb znajdujgcych sie w podobnej sytuaciji.

Kultura narodowa a kultura organizacji

Wiekszos¢ respondentow dostrzegata konieczno$é uwzgledniania przez menedzerdw
kwestii roznic kulturowych w zarzadzaniu pracownikami w kraju goszczagcym. Zauwazalne byty
jednak obawy dotyczace btednej interpretacji zjawisk niezwigzanych z kulturg narodowg jako
potaczonych z nig oraz ryzyka negatywnego wptywu uwzgledniania odmiennosci kulturowej
jednych pracownikdéw na zaangazowanie drugich. Przytaczane wypowiedzi obarczone sg

subiektywizmem wynikajgcym z indywidualnych doswiadczen respondentdw.
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Wzmacnianie zaangazowania pracownikdéw a zjawiska obnizajgce je

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze najwazniejszymi sposobami podnoszenia
poziom zaangazowania pracownikéw sg komunikacja, ktérej stuzy¢ mogg wspdlne spotkania
(od indywidualnych rozméw po wyjazdy integracyjne), oraz empowerment bedacy wyrazem
zaufania do pracownikow i doceniania ich pracy. Czesto wymieniany tez byt przyktad wtasnego
zaangazowania menedzera oraz korzysci finansowe czy pozaptacowe benefity. Innym
istotnym wnioskiem jest koniecznos¢ dostosowywanie dziatan przetozonego do obecnego
poziomu zaangazowania podwtadnych oraz ich roli w organizacji. Postrzeganie swojej roli w
organizacji i perspektywy rozwoju w niej majg istotny wptyw na zaangazowanie pracownikéw,
a rola menedzera w umozliwieniu pracownikowi dostrzezenia wtasnej wartosci oraz nabraniu
przekonania o mozliwosciach rozwoju jest kluczowa. Zanik zaangazowania pracownika
spowodowany jest najczesciej czynnikami lezgcymi po stronie przetozonego lub organizacji,
wsrdd ktérych niesprawiedliwe traktowanie lub nieumiejetnie wprowadzane zmiany w
przedsiebiorstwie sg najbardziej zauwazalne. Mogg to tez by¢ czynniki lezgce po stronie
pracownika, gtéwnie zwigzane z sytuacjg rodzinng. Najczesciej wymienianymi przez
respondentéw przyczynami wypalenia zawodowego byty przecigzenie pracy oraz nadmierne
zaangazowanie. Z kolei, wéréd najczesciej podawanych skutkéw tego zjawiska znalazty sie
utrata satysfakcji z pracy oraz obnizenie zaangazowania pracownika. Istotna jest rola
menedzera i taka organizacja pracy jego podwtfadnych, ktéra pozwoli zminimalizowa¢ ryzyko
wypalenia zawodowego. Wrogie postawy wobec przedsiebiorstwa mogg wynikac zaréwno z
rzeczywistych czynnikdw po stronie organizacji lub przetozonego, jak i z subiektywnego
poczucia skrzywdzenia lub niedocenienia po stronie pracownika, co jest zbiezne z opinig
wyrazong przez Szostek (2018, s. 136). Tolerowanie nieprzyjaznego zachowania jednego z
pracownikéw wptywa na zaangazowanie pozostatych oséb w przedsiebiorstwie gtdéwnie
poprzez przekazywanie im negatywnego wzorca. Menedzer nie moze tolerowaé takiej
postawy, powinien dazyé do zrozumienia jej przyczyny celem wyeliminowania Zrédta
problemu. Jesli jednak okaze sie to niemozliwe, osoba prezentujgca wrogg postawe wobec

przedsiebiorstwa powinna zostac usunieta z niego.

Budowanie relacji i zwiekszanie zaangazowania pracownikéw w czasie pandemii
Badania prowadzone byty w okresie pandemii choroby COVID-19 wywotywanej przez

koronawirusa SARS-CoV-2, ktéra zmusita pracodawcow wielu branz do przejscia na system
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pracy zdalnej. Obie strony relacji przetozony-podwtadny odczuty zaréwno pozytywne, jak i
negatywne skutki takiego sposobu swiadczenia pracy, jednak po stronie podwtadnych byto
wiecej czynnikdw pozytywnych, podczas gdy po stronie przetozonych przewazaty te
negatywne. Wptyw pracy zdalnej na poziom zaufania przetozonych do podwtadnych
uzalezniony byt od jakosci ich wzajemnej relacji przed pandemia oraz od osobowosci obu
stron. Niekiedy wptyw ten zmieniat sie w czasie na skutek interwencji menedzeréw. Znaczenie
komunikatoréw elektronicznych wzrosto istotnie w okresie pandemii we wszystkich
organizacjach, poza tymi, ktore juz wczedniej wykorzystywaty je intensywnie. Doswiadczenia
w zakresie ich wptywu na relacje przetozony-podwtadny byty rézne. Wptyw byt pozytywny,
jesli komunikatory nie byty naduzywane. Negatywne skutki pojawiaty sie z powodu
nieumiejetnego korzystania z nich. Wptyw pracy zdalnej w rezimie sanitarnym na poziom
zaangazowania pracownikéw uzalezniony byt od ich cech charakterologicznych i sytuacji
zyciowej, przede wszystkim od mozliwosci zapewnienia sobie warunkéw do pracy w domu.
Ponadto, istotne byto znaczenie postawy przetozonych, prowadzona przez nich komunikacja
oraz sktonnos¢ do zaufania podwtadnym, co potwierdza opinie Brunelle (2013, s. 10), ze styl
przywddztwa ma kluczowa role dla osiggania sukcesow w pracy zdalnej. Jesli pracownicy byli
w stanie wygospodarowaé sobie przestrzen do realizacji zadan stuzbowych w domu, a
menedzerowie dbali o skuteczng komunikacje z nimi i dawali im wyrazy zaufania, wptyw pracy
zdalnej byt neutralny lub pozytywny. Sytuacja zwigzana z pandemig wirusa SARS-CoV-2 i jej
skutkami byta neutralna lub miata pozytywny wptyw na postrzegany poziom zaangazowania
pracownikéw przedsiebiorstw, ktérych pozycja rynkowa w tym okresie byfa stabilna, a
menedzerowie wykazywali zainteresowanie sytuacjg swoich pracownikdéw. Destabilizacja

organizacji i zmiany warunkdéw pracy wynikajgce z pandemii obnizaty poziom zaangazowania.

Podsumowanie
Sposrdod opisanych wnioskdow na temat czynnikdw determinujgcych charakter i jakos¢
relacji oraz zaangazowanie pracownikow na szczegdlng uwage zastugujg nastepujace z nich:
— Poziom udzielanego empowerment powinien by¢ dopasowany do pracownika. W
stosunku do dojrzatego zespotu polega on na wskazaniu problemu i zapytaniu o jego
rozwigzanie. W stosunku do mniej dojrzatego zespotu jest to wskazanie problemu i

mozliwego rozwigzania oraz zapytanie o opinie pracownikow.
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— Empowerment moze dotyczyé nawet bardzo trudnych, a niekiedy wrecz
niewykonalnych zadan, ale wymaga on wtedy zachecenia podwtadnych do wysitkéw,
aby przynajmniej préba rozwigzania tego problemu wypadta jak najlepiej, przy
jednoczesnym zdjeciu z nich obawy przed negatywnymi konsekwencjami
niepowodzenia.

— Nastepujgca charakterystyka pracownika wskazuje na wysoki poziom jego
zaangazowania organizacyjnego: wysokie standardy pracy, otwartos¢, che¢ rozwoju,
zainteresowanie pracg i pewnos¢ siebie.

— Menedzer pracujagcy w Srodowisku miedzynarodowym powinien unika¢ btednej
interpretacji zjawisk niezwigzanych z kulturg narodowa jako potgczonych z nig, co
stwarzatoby ryzyko negatywnego wptywu uwzgledniania tej pozornej odmiennosci
kulturowej jednych pracownikdéw na zaangazowanie innych.

— W celu prowadzenia skutecznej komunikacji w miedzynarodowym srodowisku pracy
menedzer powinien rozwazy¢ organizowanie spotkan, podczas ktérych po przekazaniu
informacji mozna sprawdzi¢ poziom ich zrozumienia. Podczas takich spotkan mozna
skorzystaé z tablicy czy innych form wizualizacji (rysunki, schematy, prezentacje
multimedialne).

— Problemem w komunikacji w $rodowisku miedzynarodowym moze by¢ niekiedy
nadmiar kanatdw komunikowania sie, nadmiar informacji oraz ich niska jakos¢.

— Menedzer, ktéry chce skutecznie budowac zaangazowanie pracownikdw, powinien
wykazywa¢ sie wilasnym zaangazowaniem pozwalajgcym dawac¢ przyktad
podwtadnym. Musi byé konsekwentny i zorientowany na cel, jednak powinna tez
cechowad go empatia i inteligencja emocjonalna.

— Whptyw pracy zdalnej na poziom zaufania przetozonych do podwitadnych uzalezniony
byt od jakosci ich wzajemnej relacji oraz od osobowosci obu stron. Niekiedy wptyw ten
zmieniat sie w czasie na skutek interwencji menedzeréw, ktdrzy identyfikowali

obnizenie sie poziomu zaangazowania pracownikow.

Whioski przytoczone w niniejszym oraz poprzednim rozdziale skfaniajg do ich

skonfrontowania i zweryfikowania w postaci badania ilosciowego wsrdd pracownikdéw
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funkcjonujgcych w srodowisku miedzynarodowym. W szczegdlnosci nalezatoby poruszyc
kwestie takie jak:
— zwigzek pomiedzy jakoscia oraz typem relacji przetozony-podwtadny i
zaangazowaniem pracownika i jego satysfakcjg z pracy,
— znaczenie charakteru relacji przetozony-podwtadny dla postrzeganego przez
pracownikéw traktowania ich przez przetozonego,
— zwigzek pomiedzy pochodzeniem menedzera z innego kraju i charakterem jego relacji
z pracownikami kraju goszczgcego w organizacjach miedzynarodowych,
— wplyw przygotowania do petnienia roli menedzera w kraju goszczgcym na budowanie
relacji z lokalnymi pracownikami,
— zwigzek pomiedzy umiejetnoscia dopasowania stylu przywddztwa do sytuacji i
osobowosci pracownika i jego satysfakcjg z wykonywanej pracy,
— wptyw $rodowiska organizacji miedzynarodowych na zwiekszanie poziomu
zaangazowania pracownikdéw oraz stosowanie empowerment i komunikacji,
— zwigzek pomiedzy zachowaniem kontrproduktywnym pracownika i jego relacjg z
przetozonym,
— wplyw pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19 na budowanie relacji przetozony-

podwtadny i ksztattowanie zaangazowania pracownikow.

Na zakonczenie nalezy wskazaé na ograniczenia zwigzane z przeprowadzonymi badaniami,
ktére wigza sie wykorzystang metodga i doborem respondentéw do badania. Przygotowujac
badania kierowano sie kryteriami dtugosci okresu doswiadczenia menedzeréw w zarzgdzaniu
pracownikami pochodzacymi z innych krajow oraz minimalnej ilosci poznanych krajow
goszczgcych, jednak rozktad geograficzny tych krajow nie byt podporzadkowany zadnym
kryteriom, co mogto mieé przetozenie na rodzaj doswiadczen zdobytych przez respondentow.
Pogtebione wywiady odbyty sie w jezyku polskim oraz angielskim. Jednym z probleméw w
badaniach prowadzonych w réznych jezykach jest interpretacja uzyskanych wynikdéw oraz fakt,
ze jezyk uzywany podczas badania prowadzonego z respondentami o réznym pochodzeniu
narodowym moze mie¢ wptyw na udzielone odpowiedzi (Harzing, 2005, s. 215), a osoba
przeprowadzajgca wywiad ma wptyw na jako$¢ przeprowadzanego badania. Z zatozenia

rozmowy miaty trwa¢ okoto 90 minut, jednak w praktyce czes¢ respondentéw stawiata
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warunek jak najszybszego przeprowadzenia wywiadu (co ograniczato mozliwos$é zadawania
dodatkowych pytan do uzyskanych wypowiedzi), podczas gdy inni traktowali te rozmowe jako
doskonata okazje do podzielenia sie swoim bogatym do$wiadczeniem. Biorgc powyzsze pod
uwage, charakter przeprowadzonych wywiaddéw nieznacznie réznit sie w przypadku

poszczegdlnych respondentdow.
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Rozdziat 5. Rola relacji w ksztattowaniu zaangazowania pracownikow w swietle

badan ilosciowych

Celem menedzera powinno by¢ nie tylko uzyskiwanie jak najwiekszej efektywnos$ci pracy
podwtadnych, ale réwniez zatrzymanie w organizacji oséb, ktére majg istotny wkiad w
codzienng dziatalnos¢ i rozwdj przedsiebiorstwa. Nie bez znaczenia jest wiec jego rola w
kreowaniu i wzmacnianiu zaangazowania pracownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego
formy przejawiajacej sie przywigzaniem do organizacji, ktérej kierownictwo powinno dbac o
dobrostan pracownikéw oraz umozliwienie im realizacji powierzonych zadan w sposéb dajgcy
satysfakcje. Realizacja przez menedzera tak postawionego celu mozliwa jest, jesli zbuduje on
atmosfere wzajemnego zaufania i bedzie wspierat pracownikéw w realizacji ich zadan. O tym,
czy ostatecznie starania przetozonego spotkajg sie z odzewem, dowiedzie¢ sie mozna badajgc
postawy i zachowanie pracownikdéw. Nalezy jednak podkreslié, ze niektére osoby petnig
dwojakie role, co skadinad stanowi rdwniez wazny aspekt, aczkolwiek nie uwzgledniony w
prezentowanych w niniejszym rozdziale wynikach badan. Wnioski bedace przyczynkiem do
badania ilo$ciowego, ktorego wyniki zawarto w niniejszym rozdziale, sformutowano w oparciu
o zrédfa literaturowe oraz na podstawie wnioskdéw z wywiaddw z menedzerami

miedzynarodowych organizacji zaprezentowanych w rozdziatach 3i 4.

5.1. Metodyka badania

5.1.1. Przedmiot, cele badania ilosciowego i hipotezy badawcze

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze, o ile istniejg publikacje poswiecone
relacjom w przedsiebiorstwach, w tym relacji przetozony-podwtadny, oraz zaangazowaniu
pracownikéw, to jednak dostepnos¢ publikacji i wynikdw badan dotyczacych relacji i
zaangazowania w srodowisku miedzynarodowym jest ograniczona. Badania prowadzone w
tym obszarze zwykle nie majg charakteru reprezentatywnego, lecz prowadzone sg na
mniejszych, celowo wskazanych prébach (Brunelle, 2013, s. 5; Ragin-Skorecka i Stempiriska,
2018, s. 175). Ponadto, dostepna literatura rzadko dotyczy krajéw lub mieszkarncow krajow z

bytego bloku komunistycznego. Nalezy jednoczesnie zaznaczyé, ze zakres geograficzny
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przytoczonych w niniejszym rozdziale badan nie zostat ograniczony do wspomnianych krajow,
cho¢ wiekszos¢é respondentéw byta z nimi zwigzana pochodzeniem lub pracg. Na potrzeby
badania przyjeto, iz uczestnikami badania bedg osoby, ktére pracujg w Srodowisku
miedzynarodowym, rozumianym jako zatrudnienie w organizacjach, w ktérych dochodzi do
wspotpracy 0oséb o réoznym pochodzeniu narodowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem oséb o
zaleznosci stuzbowej przetozony-podwtadny. Dla celéw poréwnawczych nie wyeliminowano
jednak kwestionariuszy wypetnionych przez osoby deklarujgce brak doswiadczenia
wspotpracy z menedzerem obcokrajowcem.

Model koncepcyjny prezentowanego badania ilosciowego zaktada, ze istnieje zwigzek
pomiedzy relacjg przetozony-podwiadny i zaangazowaniem tego drugiego, zaréwno
organizacyjnym jak i w prace. Zaréwno relacja, jak i zaangazowanie beday wptywaty na
satysfakcje z pracy. Ponadto, sformutowano teze, ze srodowisko miedzynarodowe nie
pozostaje obojetne dla budowania relacji i ksztattowania zaangazowania organizacyjnego
pracownika i ich oddziatywania na satysfakcje z pracy. Zwigzek ten czesto rozpatrywany jest z
perspektywy réznic kulturowych. Sg one wazine, o czym $wiadczg liczne opracowania
literaturowe, m.in. Hofstede (2000), Gesteland (2000), Marx (2000), Bartosik-Purgat (2010),
Schroeder (2010), Budzanowska-Drzewiecka (2016), niemniej jednak przytoczone w
poprzednim rozdziale wyniki badani jakosciowych wskazujg rowniez na inne istotne, mniej
rozpoznane aspekty: jak typ relacji (formalna lub nieformalna) oraz rodzaj zaangazowania
(organizacyjne lub w prace) wykazuje zwigzek z satysfakcjg pracownika z pracy i jaki ma na nig
wptyw, z uwzglednieniem obecnosci lub braku s$rodowiska miedzynarodowego oraz
zajmowanego stanowiska pracy. Istotnymi kwestiami sg tez: styl przywddztwa,
empowerment, zachowania kontrproduktywne oraz, na co obecnie nalezy szczegdlnie zwrdcic¢
uwage, znaczenie relacji i zaangazowania w kontekscie pracy w $rodowisku
miedzynarodowym. Nalezy podkresli¢, ze pod pojeciem miedzynarodowego srodowiska pracy
przyjeto sytuacje, gdzie kraje pochodzenia przetozonego i podwtadnego sg rézne. Takie ujecie,
mimo pewnych mankamentéw, pozwolito jednak uchwycié pewne zwigzki bedgce w obszarze

zainteresowan®’, ktére warto w przysztosci dalej rozpoznawad.

9 Jeéli osoba zatrudniona w miedzynarodowej organizacji wspétpracuje tylko z reprezentantami swojego narodu,
jej percepcja srodowiska pracy jako miedzynarodowego moze by¢ ograniczona. Z kolei, pracownik dziatajacego
lokalnie przedsiebiorstwa, ktore zatrudnia menedzera obcokrajowca, moze postrzegaé swoje miejsce pracy jako
miedzynarodowe.
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Na podstawie przegladu literatury oraz wywiadéw przeprowadzonych z menedzerami z
wieloletnim dos$wiadczeniem pracy w organizacjach miedzynarodowych jako czynniki istotne
z punktu widzenia relacji przetozony-podwtadny oraz zaangazowania pracownikéw!®
uwzgledniono:

— po stronie menedzera- fakt bycia obcokrajowcem dla pracownika, doswiadczenie
miedzynarodowe, styl przywddztwa, komunikacje, stosowanie upodmiotowienia
pracownikédw (ang. empowerment), postrzegane przez podwitadnych wsparcie i
zaangazowanie przetozonego, znajomos¢ jezyka i kultury kraju goszczgcego,

— po stronie pracownika- fakt pracy w srodowisku miedzynarodowym, osobowosé,
satysfakcje z pracy, che¢ zmiany pracy, postrzegane sukcesy w pracy, jakos¢ relacji
przetozony-podwtadny, rozréznienie relacji formalnej i nieformalnej oraz wptyw tej
drugiej na pierwszg, postrzeganie rownosci lub nieréwnosci relacji z przetozonym oraz
negatywne zachowania w organizacji (zachowania kontrproduktywne),

— po stronie organizacji- posiadanie kapitatu obcego z punktu widzenia kraju
goszczgcego, jej miedzynarodowy charakter, postrzegane wsparcie organizacji
udzielane pracownikowi, standardy i inne wybrane elementy kultury organizacyjne;j.

Ponadto, fakt, iz badania prowadzono po okresie pandemii wirusa SARS-CoV-2, wymusit
koniecznos¢ uwzglednienia dodatkowych czynnikdéw: pandemii COVID-19 i jej konsekwencji w
postaci zwiekszonego udziatu pracy zdalnej.

W zwigzku ze zidentyfikowang lukg badawczg podstawowym celem przeprowadzonych
badan empirycznych byta odpowiedz na nastepujgce pytania badawcze:

— Jaki jest zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwfadny i zaangazowaniem w

prace oraz zaangazowaniem organizacyjnym pracownika?

— Jak typ relacji przetozony-podwtadny wptywa na zaangazowanie w prace oraz
zaangazowanie organizacyjne pracownika?

— Czyistnieje wspodtzaleznos¢ miedzy relacjg nieformalng i formalng?

— Czyistnieje zwigzek pomiedzy pochodzeniem menedzera z innego kraju i charakterem

jego relacji z pracownikami z kraju goszczacego w organizacjach miedzynarodowych?

100 szczegélnym przedmiotem zainteresowania w niniejszej dysertacji jest zaangazowanie organizacyjne
pracownikow, jednakze w wypowiedziach uczestnikdw badan jakosciowych brakowato wyraznego rozréznienia
pomiedzy nim i zaangazowaniem w prace.
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W jaki sposéb przygotowanie do petnienia roli menedzera w kraju goszczagcym wigze
sie z budowaniem relacji z lokalnymi pracownikami w organizacji miedzynarodowej?
Jaki jest zwigzek pomiedzy relacjg przetozony-podwiadny oraz umiejetnoscia
dopasowania stylu przywddztwa do sytuacji oraz osobowosci pracownika i jego
satysfakcjg z wykonywanej pracy?

Czy istnieje zwigzek pomiedzy S$rodowiskiem organizacji miedzynarodowych i
poziomem zaangazowania pracownikow?

Jakie sg rézinice pomiedzy przedsiebiorstwami miedzynarodowymi i lokalnymi w
zakresie stosowania empowerment i komunikacji?

Czy istnieje rdézinica pomiedzy metodami zarzadzania stosowanymi wobec
pracownikéw w przedsiebiorstwach miedzynarodowych i lokalnych?

Jaki jest zwigzek pomiedzy zachowaniem kontrproduktywnym pracownika i jego
relacjg z przetozonym oraz czy w organizacjach miedzynarodowych moze ono wynikaé
z niewtfasciwie uksztattowanej relacji z przetozonym obcokrajowcem?

Jak praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptyneta na budowanie relacji

przetozony-podwtadny i ksztattowanie zaangazowania pracownikéw?

Na podstawie przegladu literatury oraz wywiaddw przeprowadzonych z menedzerami

sformutowano nastepujgce hipotezy badawcze:

H1: Im wyzsza jakos¢ relacji przetozony-podwtadny, tym wyzszy poziom zaangazowania
pracownika.
— Hla: Im wyzsza jest jakos$¢ relacji przetozony-podwtadny, tym wyzszy jest poziom
zaangazowania pracownika w prace.
— H1lb: Im wyzsza jest jako$¢ relacji przetozony-podwtadny, tym wyzszy jest poziom
zaangazowania organizacyjnego pracownika.
H2: Istnieje zwigzek pomiedzy typem relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem

pracownikow.

H3:

Istnieje odwrotna wspotzaleznos¢ pomiedzy relacjg nieformalng i formalna.
H3a: Im bardziej nieformalna relacja tym nizszy poziom relacji formalne;.
H3b: Odwrotna wspdfzaleznos¢ pomiedzy nieformalng i formalng relacjg przetozony-

podwtadny jest silniejsza, gdy menedzer jest obcokrajowcem.
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H4: Istnieje zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwiadny oraz stylem
przywodztwa i satysfakcjg pracownika z pracy- na satysfakcje z pracy wptywajg relacja oraz
zaangazowanie pracownikow.
H5:  Istnieje réznica w ocenie czynnikdw wptywajacych na budowanie relacji przetozony-
podwtadny oraz ksztattowanie zaangazowania pracownikéw funkcjonujgcych w
miedzynarodowym srodowisku pracy lub w przypadku jego braku.
— Hb5a: Istnieje rdinica pomiedzy poziomem empowerment w Srodowisku
miedzynarodowym i w przypadku jego braku.
— HS5b: Przetozony wykazuje wieksze starania by by¢ lepiej zrozumianym w srodowisku
miedzynarodowym niz w przypadku jego braku.
H6:  Istnieje réznica w ocenie relacji przetozony-podwtadny pomiedzy miedzynarodowym
Srodowiskiem pracy i jego brakiem- pracownicy raportujgcy do menedzeréw obcokrajowcéw
sq bardziej zadowoleni z jakosci relacji z przetozonym.
H7: Istnieje réznica w ocenie poziomu formalnosci relacji przetozony-podwtadny pomiedzy
osobami raportujgcymi do menedzera o tym samym pochodzeniu oraz pracownikami
podlegajgcemu obcokrajowcowi- w przypadku, gdy menedzer jest obcokrajowcem, jest ona
oceniana lepiej.
H8:  Miedzynarodowe doswiadczenie menedzera oraz znajomos$¢ lokalnej kultury i jezyka
pracownikéw pozytywnie wptywajg na budowanie przez niego relacji z pracownikami w kraju
goszczacym.
H9: Istnieje rdznica pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacji i przetozonego w
Srodowisku miedzynarodowym i w przypadku jego braku.
H10: Istnieje réznica pomiedzy poziomem satysfakcji z pracy w miedzynarodowym
Srodowisku pracy i w przypadku jego braku- jest ona wyzsza w przypadku pracownikow
raportujgcych do menedzera obcokrajowca.
H11: Istnieje r6znica w dokonywanej przez menedzerdw ocenie standardéw postepowania
wobec siebie i podlegajgcych im pracownikéw pomiedzy srodowiskiem miedzynarodowym i
w przypadku jego braku.
— H11la: Postrzegane zasady postepowania w miedzynarodowym s$rodowisku pracy
dotyczg zardwno podwtadnych jak i przetozonych.
— H11lb: Postrzegany wptyw miedzynarodowego Srodowiska pracy na jakos$¢ relacji
przetozony-podwtadny jest pozytywny.
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H12: Srodowisko miedzynarodowe lub jego brak jest czynnikiem réznicujgcym zwigzek
pomiedzy zachowaniem kontrproduktywnym i relacjg przetozony-podwtadny.

H13: Praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptywa na budowanie zaangazowania
pracownikéw i relacji przetozony-podwtadny w przypadku miedzynarodowego $srodowiska

pracy lub jego braku.

Zmienne zwigzane z
- menedzerem
- narzedziami menedzera

- organizacjg

Relacja przetoz.-podwtad.

- formalna

- nieformalna

- jakos¢ relacji

- rownos¢ relacji

Zaangazowanie
pracownika
- w prace
- organizacyjne

- poziom zaangazowania

Efekty dla organizacji

satysfakcja pracownika (+)

chec odejscia z pracy (-)

Rysunek 5.1. Model koncepcyjny zaleznosci miedzy zmiennymi
uwzglednionymi w badaniu empirycznym
Zrédto: opracowanie wiasne

Model koncepcyjny zaleznosci pomiedzy zmiennymi uwzglednionymi w badaniu
przedstawiono na rysunku 5.1. Istniejg czynniki, ktére majg wptyw zaréwno na relacje
przetozony-podwtadny jak i na nig oraz na zaangazowanie pracownika. Choé w dysertacji
przyjeto zatozenie, ze to przede wszystkim relacja wptywa na oddanie pracy i organizacji, nie

mozna wykluczyé réwniez oddziatywania w przeciwnym kierunku, kiedy to zaangazowanie
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pracownika bedzie wzmacniato jego relacje z menedzerem. Zaréwno bezposrednio relacja jak
i zaangazowanie przynoszg wymierne efekty dla organizacji, ktére moga miec pozytywny (+)
lub negatywny (-) wptyw na nia.

Do zmiennych zwigzanych z menedzerem naleza:

— pochodzenie menedzera (obcokrajowiec lub tej samej narodowosci co pracownik),

— doswiadczenie miedzynarodowe menedzera,

— znajomos¢ jezyka kraju goszczgcego przez menedzera obcokrajowca,

— znajomosc kultury kraju goszczgcego przez menedzera obcokrajowca,

— wsparcie menedzera dla pracownika,

— styl przywddztwa menedzera (dopasowanie do osobowosci pracownika i sytuacji),

zaangazowanie menedzera.

Z kolei, do zmiennych zwigzanych z narzedziami stosowanymi przez menedzera nalezg:
— komunikacja,

— upodmiotowienie pracownika (ang. empowerment),

— wsparcie przetozonego dla pracownika.

Zmiennymi zwigzanymi z organizacjg s3:

— miedzynarodowy charakter srodowiska pracy lub jego brak,

— wsparcie organizacji,

— standardy i zasady w organizacji,

— funkcjonowanie organizacji podczas pandemii COVID-19%°%,

5.1.2. Narzedzie badawcze i przebieg badania

W celu uzyskania odpowiedzi na wyzej przedstawione pytania badawcze oraz weryfikacji
postawionych hipotez- w latach 2022-2023 przeprowadzono metodg CAWI (ang. Computer
Assisted Website Interview) (Wéjcicki, 2012, s. 177) badanie z wykorzystaniem ankiety na
nielosowo dobranej prébie 309 pracownikow. Ze wzgledu na przyjetg problematyke badania
zastosowano metode doboru celowego. W badaniu wziety udziat osoby zaproszone przez

portal LinkedIn oraz pracujgcy studenci Il stopnia studidw magisterskich na uczelniach

101 Okres pandemii byt zmienng wystepujacg w ograniczonym przedziale czasowym, jednak istotng ze wzgledu
na zakres czasowy, w ktérym prowadzone byty badania.
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ekonomicznych w Polsce i w Chorwacji. Wybdr aktywnych zawodowo studentow jako
uczestnikéw badan moze by¢ zasadny w okreslonych sytuacjach. Na przykftad, studenci
kierunkdw zwigzanych z zarzadzaniem sg prawdopodobnie przysztymi liderami, co moze
czynié ich opinie wartosciowymi (Ahmed, Chung i Eichenseher, 2003; Fukukawa, Shaferi Lee,
2007; Peterson i Merunka, 2014). Wyzej opisany dobdér respondentéw wymagat
przygotowania narzedzia badawczego w jezyku polskim oraz angielskim. Kwestionariusz w
jezyku angielskim zostat zweryfikowany pod wzgledem poprawnosci metodycznej (Harzing,
2005). Respondenci byli dodatkowo poproszeni o udostepnianie linku do narzedzia
badawczego innym osobom pracujgcym w Srodowisku miedzynarodowym. Jest to zabieg
charakterystyczny dla badan, w ktdérych dotarcie do respondentéow jest utrudnione
(Heckathorn, 2011). Kwestionariusz do badania zostat zbudowany w oparciu o skale Saks
(2006) (Job Engagement and Organization Engagement Scales), formularz Graen i Uhl-Bien
(1995, s. 237) (Leader-Member Exchange), omdéwione przez Kumar Pradhan i Panda (2019)
narzedzia do badania ,empowerment” (Human Resource Empowerment: Development and
Validation of a Measurement Tool, 2019) oraz na podstawie 14 pogtebionych indywidualnych
wywiaddw z menedzerami miedzynarodowych korporacji przeprowadzonych przed realizacjg
badania iloSciowego. W ankiecie wykorzystano pieciopunktowg skale Likerta, gdzie ,1”
oznaczato , catkowicie nie zgadzam sie” a ,5”- , catkowicie zgadzam sie”. Postugiwano sie
rowniez skalg nominalng. Petny kwestionariusz zamieszczono w aneksie nr 3.

Ponadto poprawnos¢ stworzonego narzedzia zostata zweryfikowana w badaniu
pilotazowym, przeprowadzonym zaréwno ws$rdéd Polakédw jak i anglojezycznych
respondentéw. Zgromadzony materiat empiryczny oczyszczono, nastepnie przeprowadzono
analize poréwnawczg rozktadéw odpowiedzi respondentdw uzyskanych w kwestionariuszu w
jezyku angielskim i w jezyku polskim w celu zweryfikowania, czy rozktady odpowiedzi w
obydwu grupach sg zbiezne. Odpowiedzi na opinie wchodzgce w sktad danego czynnika
stanowity podstawe stworzenia wskaznikdw wykorzystanych w pdziniejszych analizach.
Wskazniki te wyznaczano jako $rednig arytmetyczng z odpowiedzi. Wiekszos¢ wskaznikdw
sktadata sie z przynajmniej dwdch opinii, ktdre identyfikowaty postawe respondenta
wzgledem danej kwestii. Ich spéjnos$¢ oraz poprawnosé sformutowan dla pomiaru wybranego
parametru zweryfikowano obliczajgc wartos¢ wspotczynnika rzetelnosci Alfa Cronbacha, dla
ktérej w niemal wszystkich przypadkach spetniony byt warunek brzegowy (warto$¢ powyzej

0,6). W opisie wynikdw zaprezentowano struktury odpowiedzi, a takie wykorzystano
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statystyki opisowe. Ponadto, postuzono sie analizg korelacji i regresji liniowej.
Przeprowadzono analizy poréwnawcze w celu ustalenia, czy postawy, opinie i deklarowane
zachowania istotnie réznig sie miedzy grupami wyodrebnionymi w oparciu o wybrang ceche-
obecnos$é¢ lub brak obcokrajowca jako przetozonego oraz stanowisko (decyzyjne lub
wykonawcze). Zastosowane metody analizy!?? byly wykorzystane w badaniach na temat
zaangazowania pracownikéw i relacji przez wielu badaczy (Allen i Meyer, 1990; Juchnowicz,
2010; Wojtczuk-Turek, 2013; Madden, Mathias i Madden, 2015; Jalilvand i Vosta, 2015;
Dobrowolska, 2016; Gruszczyriska-Malec, 2016; Kmiotek, 2016; Podlewska, 2018;
Stachowska, 2018; Slusarczyk, 2018; Zuchowski, 2018). Préby badawcze byty podobnie liczne,
a respondentéw dobierano réwniez metodg doboru nielosowego (Ragin-Skorecka i
Stempinska, 2018 s. 175). Do uzyskanych wynikow w badaniach wtasnych nalezy podchodzi¢
z pewng ostroznoscig i niewatpliwie cenna byfaby ich replikacja przez innych badaczy w celu
weryfikacji uzyskanych wynikéw. Prezentowane wyniki nie mogg by¢ podstawa generalizacji,
niemniej moga wskazywac na te zakresy budowania relacji i wzmacniania zaangazowania,
ktore dotychczas nie byly szerzej rozpoznawane. Ponadto sg one spdjne z sugestiami
poczynionymi przez menedzeréw w wywiadach pogtebionych oraz znajdujg logiczne

wyjasnienie

5.2. Charakterystyka respondentow

W badaniu wzieto udziat tgcznie 309 pracownikdw przedsiebiorstw, z ktdorych 50%
stanowity kobiety, a 49% to mezczyzni (tabela 5.1). Srednia wieku respondentéw wyniosta
31,59 lat, najmtodsza osoba miata 18 lat, a najstarsza 65 (tabela 5.2). Najliczniejszg grupe
stanowili respondenci zajmujace stanowisko specjalisty (36,6%), a najmniejsza- osoby
prowadzgce wilasng dziatalnosé gospodarczg (3,9%). Osoby piastujgce stanowiska decyzyjne
(kierownicze lub zwigzane z wtasng dziatalnoscig) stanowity w sumie 43,4% respondentéw,

przy czym najwiekszymi grupami byli kierownicy sredniego (17,2%) i nizszego (16,8%) szczebla

102 Do badania wykorzystano nielosowy dobdr respondentéw, co oznacza brak mozliwosci generalizacji wynikow
na populacje. Niemniej nalezy zwréci¢ uwage na pewne ograniczenia zwigzane z badaniem. Po pierwsze, nawet
prowadzac badanie w organizacji miedzynarodowej, nadal bedzie to tylko jeden podmiot o okreslonej kulturze
organizacyjnej i okreslonym stylu przywoddztwa menedzeréw. Réwniez takich wynikow badan nie mozna
uogolniaé. W rezultacie, pomimo swiadomosci istniejgcych ograniczen w stosowaniu analiz, postuzono sie takimi
metodami, na ktére powotywali sie inni badacze, a do uzyskanych wynikéw nalezy podchodzié z ostroznoscig i
rekomendowac¢ prowadzenie badan konfirmacyjnych.
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(tabela 5.3). Posréd osdb zajmujacych stanowiska decyzyjne 59% stanowili mezczyzni, a 40%-
kobiety. Z kolei, szczebel wykonawczy byt reprezentowany w 58% przez kobiety, a w 41%-

przez mezczyzn (tabela 5.4).

Tabela 5.1. Struktura respondentéw ze wzgledu na ptec

Ptec Czestosc Procent
Kobieta 155 50
Mezczyzna 151 49
Brak odpowiedzi 3 1
Ogodtem 309 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

Tabela 5.2. Struktura respondentéw ze wzgledu na wiek

(] q;') © = N

© 5 o 2 < g 3 © 8

c =~ T © © IS o =

o > © 5 K= g ‘= N =

Q < © 0

5 3t 3 5 S = -8

o g o 2 > 3
Wiek

lekcw 31,59 11,937 25 21 18 65 309
latach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 5.3. Struktura respondentéw ze wzgledu na zajmowane stanowisko

Stanowisko ‘ Czestosc ‘ Procent
Podziat szczeg6towy:
Kierownicze wyzszego szczebla 17 5,5
Kierownicze Sredniego szczebla 53 17,2
Kierownicze nizszego szczebla 52 16,8
Specjalista 113 36,6
Wykonawcze 62 20,1
Witasna dziatalno$¢ gospodarcza 12 3,9
Ogotem 309 100,0
Podziat na stanowiska decyzyjne i wykonawcze:
Decyzyjne 134 43,4
Wykonawcze 175 56,6
Ogotem 309 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Wiekszos¢ respondentdw pracowata w przedsiebiorstwach miedzynarodowych (57,3%).
Osoby pracujgce w lokalnych organizacjach stanowity 36,6%. Podwtadni raportujacy

bezposrednio lub posrednio do przetozonych obcokrajowcow stanowili liczng grupe (41,4%),
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wiekszos¢ respondentow (58,6%) miata wytgcznie przetozonych tej samej narodowosci (tabela

5.5).

Tabela 5.4. Struktura respondentow ze wzgledu na ptec¢ i zajmowane stanowisko

Stanowisko - decyzyjne wykonawcze Ogodtem
liczebnos¢ 54 101 155
kobieta
procent 40,3 57,7 50,2
Pteé . liczebnosé 79 72 151
mezczyzna
respondenta procent 59,0 41,1 48,9
odmowa liczebnos¢ 1 2 3
odpowiedzi procent 0,7 1,1 1,0
i liczebnosé 134 175 309
Ogétem
procent 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 5.5. Zakres przestrzenny dziatania przedsiebiorstwa i pochodzenie przetozonego

Charakterystyka ‘ Czestosc ‘ Procent
Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa:
w wielu krajach 177 57,3
lokalna 113 36,6
,Nie wiem” 19 6,1
Ogodtem 309 100,0
Przetozony respondenta:
jest obcokrajowcem 68 22,0
posredni jest obcokrajowcem 60 19,4
nie jest obcokrajowcem 181 58,6
Ogodtem 309 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 5.6. Struktura respondentéw ze wzgledu na ptec i pochodzenie przetozonego

. jest nie jest ,
Przet dent Ogot
rzefozony respondenta - obcokrajowcem | obcokrajowcem golem
) liczebnos¢ 55 100 155
kobieta
procent 43,0 55,2 50,2
Pteé ) liczebnos¢ 71 80 151
mezczyzna
respondenta procent 55,5 44,2 48,9
odmowa liczebnos¢ 2 1 3
odpowiedzi procent 1,5 0,6 1,0
i liczebnos¢ 128 181 309
Ogétem
procent 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych
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Wsroéd osob podlegajacych obcokrajowcom najliczniejszg grupe stanowili mezczyzni
(55,5%), a wsrdéd tych wspétpracujacych z menedzerem tej samej narodowosci- kobiety
(55,2%) (tabela 5.6). Wiekszo$s¢ osdb piastujgcych stanowiska decyzyjne (51,5%) miata
przetozonego obcokrajowca. Z kolei, wsrdd oséb na stanowiskach wykonawczych przewazali

ludzie raportujacy do osdb tej samej narodowosci (66,3%) (tabela 5.7).

Tabela 5.7. Struktura respondentow ze wzgledu na zajmowane stanowisko
i pochodzenie przetozonego

Stanowisko - decyzyjne wykonawcze Ogétem

jest liczebnos¢ 42 26 68

obcokrajowcem procent 31,3 14,9 22,0

Przetozony posredni jest liczebnos¢ 27 33 60
respondenta | obcokrajowcem procent 20,1 18,9 19,4%

nie jest liczebnos¢ 65 116 181
obcokrajowcem procent 48,5 66,3 58,6%

liczebnos¢ 134 175 309

Ogédtem

procent 100,0 100,0 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 5.8. Miejsce pracy i pochodzenie respondentéw

Charakterystyka ‘ Czestosc ‘ Procent
Miejsce pracy:
Polska 213 68,9
Inny niz Polska kraj europejski 75 24,3
Kraj poza Europa 21 6,8
Ogodtem 309 100,0
Pochodzenie respondenta:
Z kraju swiadczenia pracy 243 78,6
Z innego kraju niz m. pracy 41 13,3
Brak odpowiedzi 25 8,1
Ogotem 309 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Poszukujgc odpowiedzi na postawione pytania badawcze przyjeto zatozenie, ze najbardziej
interesujgcg z punktu widzenia prowadzonych badan sytuacjg odrézniajacg organizacje
dziatajgce w wielu krajach od tych skupiajgcych sie na jednym rynku jest fakt wystepowania
réznicy pochodzenia pomiedzy przetozonym i podwiadnym. Takie ujecie pozwala na
przeprowadzenie zarazem analizy poréwnawczej. Ten rodzaj analizy pozwala na identyfikacje
roznic pomiedzy przedsiebiorstwami miedzynarodowymi i organizacjami dziatajgcymi
lokalnie.
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Najwiekszg grupe (68,9%) stanowity osoby pracujgce w Polsce. Pracownikéw zatrudnionych
w innych europejskich krajach byto 24,3%, a tych swiadczacych prace poza Europa- 6,8%.
Wiekszos¢ respondentow (78,6%) zadeklarowata pochodzenie z kraju, w ktorym swiadczyli
prace. Osoby zatrudnione zagranicg stanowity 13,3% badanych (tabela 5.8).

Sredni udziat czasu pracy respondentéw w formie zdalnej w ostatnich 2 latach wynidst
36,68% (tabela 5.9), przy czym najwiecej oséb (24,3%) zadeklarowato, ze wcale nie pracowato
zdalnie w tym okresie. Osoby pracujgce wytgcznie zdalnie stanowity 5,2%, a ci, ktérzy w ten

sposdb swiadczyli prace przez co najmniej 50% czasu, to grupa 37,2% respondentéw.

Tabela 5.9. Struktura respondentow ze wzgledu na udziat ich
czasu pracy w formie zdalnej w ostatnich 2 latach

o m £

. L s | 5B | & E £ S

Liczba odpowiedzi: = = 8 2 2 £ E

309 o S S o £ g Y,

< 8 % = 8 > s

" et o
Udziat czasu pracy zdainej / spotkari | 0 oo | 3550 | 5500 | 000 | 000 | 100,00
on-line w ostatnich 2 latach, w %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

5.3. Wyniki i wnioski z badania ilosciowego

5.3.1. Jakos¢ i typ relacji przetozony-podwtadny a zaangazowanie organizacyjne oraz w

prace pracownikéw

Relacja przetozony-podwtadny oraz zaangazowanie organizacyjne i w prace pracownikéw
sg ztozonymi konstruktami. Do pomiaru relacji wykorzystano skale LMX7 (Leader-Member
Exchange Questionnaire) Graen i Uhl-Bien (1995, s. 237). Kwestionariusz do badania
zaangazowania zostat zbudowany w oparciu o skale Saks (2006) (Job Engagement and
Organization Engagement Scales). Opinie tworzgce poszczegdlne konstrukty zaprezentowano
w tabeli 5.10. W ankiecie wykorzystano pieciopunktowg skale Likerta, gdzie ,1” oznaczato
,Catkowicie nie zgadzam sie” a ,,5”- , Catkowicie zgadzam sie”. Na podstawie opinii stuzgcych
do pomiaru jakosci relacji oraz zaangazowania oszacowano wskazniki- jako srednie
arytmetyczne dla kazdego respondenta. Uzyskane wartosci wskaznika Alfa Cronbacha
osiggnety dla wskazanych czynnikéw zadowalajgce wartosci, co potwierdza stusznos$é
tworzenia wskaznikow z tychze opinii.
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Tabela 5.10. Skale wykorzystane do pomiaru relacji i zaangazowania

Zaangazowanie w prace Srednia ng:zl:rzl.e Mediana Croﬁlt:cha
Naprawde oddaje sie swojej pracy. 3,99 1,00 4
Czasami jestem tak zajety swojq pracg, Ze trace poczucie
o J jety swojq pracq ep 3,75 1,09 a 0.9
Moja praca jest wciggajgca; catkowicie mnie absorbuje. 3,52 1,03 4
Jestem bardzo zaangazowany w mojq prace. 3,90 0,98 4
Zaangazowanie organizacyjne (1) Srednia ng:zl:rzl.e Mediana Croﬁlt:cha
Bycie cztonkiem mojej organizacji jest bardzo fascynujgce. 3,43 1,09 4
Jednq z najbardziej ekscytujqgcych rzeczy dla mnie jest 319 112 3
angaZowanie sie w wydarzenia w mojej organizacji. ! !
Naprawde interesujq mnie dziatania w mojej organizacji. 3,46 1,14 4 0,941
Bycie cztonkiem mojej organizacji ,,0zywia” mnie. 3,15 1,21 3
Bycie cztonkiem mojej organizacji jest dla mnie ekscytujgce. 3,09 1,13 3
Jestem bardzo zaangaZzowany w mojq organizacje. 3,50 1,09 4
Zaangazowanie organizacyjne (2) Srednia O;:::;Lerzl.e Mediana Cro::::cha
Chetnie pracowatbym w mojej organizacji do emerytury. 2,77 1,33 3
Praca w mojej organizacji ma dla mnie ogromne znaczenie
osobiste. e : ’ 3,16 1,22 3
Na;?ra.wde czuje, z'ci problemy mojej organizacji, sq tez 289 123 3 0.92
moimi problemami. ’
Czuje sie osobiscie przywigzany do mojej organizacji. 3,07 1,22 3
Z dumg mdwie innym, ze pracuje w mojej organizacji. 3,50 1,20 4
Mam silne poczucie przynaleznosci do mojej organizacji. 3,22 1,19 3
Jakos¢ relacji Srednia Osfac:zgerzl.e Mediana CroﬁE:cha
Modj/moja przetoZony/przetoZzona rozumie moje problemy i
potjréeb)]/. g e P / 3,76 1,18 4
MGdj przetozony zna mdéj potencjat. 3,80 1,14 4
MGdj przetoZzony informuje mnie, czy jest
zadjol?molony/zc))/do{molonja z mojej p);cjjcy. 3,75 1,20 4
PrzetoZzony wykorzystatby site swojego stanowiska, aby
.. S 3,88 1,15 4
pomac mi rozwigzac¢ problemy powstate podczas pracy. 0.927
MGj przetozony wybawitby mnie z kfopotéow nawet, jesli ’
wiqzatyby sie z tym negatywne konsekwencje dla 3,13 1,18 3
niego/niej.
Wierze w mojego/-jq przetozonego/-q tak mocno, ze
bronitbym i uzasadniat jego/jej decyzje, gdyby on(a) sam(a) 3,44 1,18 4
byt(a) nieobecny/-a i nie mégt/mogta tego robic.
Moja relacja zawodowa z przetoZzonym jest efektywna. 3,80 1,10 4
. Alfa
Satysfakcja pracownika z pracy ¢rednia Odchylenie Mediana | Cronbac
standard.
ha
W sumie jestem zadowolony z pracy. 3,77 1,06 4
Generalnie lubie swojq prace. 3,93 1,02 4 0,941
Ogodlnie biorgc, lubie tu pracowac. 3,84 1,08 4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Graen i Uhl-Bien (1995) i Saks (2006)
oraz wynikéw badan ankietowych
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Stworzone szeregi danych wykorzystano do analizy korelacji z wykorzystaniem wskaznika
korelacji Pearsona. Wartosci srednich wskazujag na umiarkowane poglady respondentéw
(Srednie w obrebie wartosci 3), a odchylenie standardowe, ktére najczesciej przyjmuje
wartosci powyzej 1, wskazuje na zréznicowanie postaw wzgledem przytoczonych opinii.

Woyniki analizy korelacji wskazujg na istnienie umiarkowanego zwigzku pomiedzy jakoscig
relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem pracownikéw w prace (tabela 5.11). Wraz ze
wzrostem jakosci relacji rosnie poziom zaangazowaniem badz tez, z braku wiedzy na temat
zaleznosci przyczynowo-skutkowej, wzrostowi zaangazowania towarzyszy wzrost jakosci

relacji.

Tabela 5.11. Zwigzek pomiedzy relacjg przetozony-podwtadny
i zaangazowaniem pracownikéw w prace

. Zaangazowanie w Jakos¢ relacji
Zmienna .
prace przetozony-podwtadny
Zaangazowanie w prace --
Jako$¢ relacji przetozony- 0478" .
podwtadny !

** korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

Kolejne analizy dotyczg zwigzkéw pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwiadny i
przywigzaniem pracownika do organizacji. Jako ze zaangazowanie organizacyjne stanowi
szczegblny przedmiot zainteresowania niniejszej dysertacji, postanowiono wykorzystaé¢ dwa
wskazniki dotyczgce go bezposrednio, stworzone na bazie odmiennych czynnikdéw (opinii),
oraz indeks pozwalajgcy zbadaé¢ che¢ zmiany pracy. Pierwszy wskaznik (zaangazowanie
organizacyjne 1) dotyczy emocji zwigzanych z pracg w danej organizacji. Drugi (zaangazowanie
organizacyjne 2) odnosi sie do lojalnosci i przywigzania do organizacji oraz poczucia
odpowiedzialnosci za nig. Wyniki analizy korelacji zawiera tabela 5.12. Wskazujg one na
istnienie silniejszego zwigzku pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwtadny i
zaangazowaniem organizacyjnym pracownikdw niz miato to miejsce w przypadku
zaangazowania w prace. Ponadto, jest ona odwrotnie skorelowana z checig zmiany pracy, a
wiec sprzyja retencji pracownikdw w organizacji. Mozna zatem wysung¢ wniosek, ze wyzsza
jako$¢ relacji przetozony-podwtadny towarzyszy wyiszemu poziomowi zaangazowania
organizacyjnego pracownika (lub wyzszemu poziomowi zaangazowania organizacyjnego

pracownika towarzyszy wyzsza jakos¢ relacji przetozony-podwtadny).
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Potwierdzono tym samym hipoteze H1 wskazujgca na wspotwystepowanie relacji
przetozony-podwtadny i zaangazowania. Na istnienie tego zwigzku wskazywali juz respondenci

w badaniu jakosciowym.

Tabela 5.12. Zwigzek pomiedzy relacjg przetozony-podwtadny
i zaangazowaniem organizacyjnym pracownikow

. Jakos¢ relacji Zaangazowanie Zaangazowanie Chec¢ zmiany
Zmienna . . . - .
przetozony-podwtadny | organizacyjne (1) | organizacyjne (2) pracy
Jakos¢ relacji _
przetozony-podwtadny
Zaangazowanle 0,549" _
organizacyjne (1)
Zaangazowanle 0,493™" 0,724™ -
organizacyjne (2)
Che¢ zmiany pracy -0,372" -0,411" -0,506"" -

** korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

Tabela 5.13. Zwigzek pomiedzy formalng i nieformalng relacjg przetozony-podwtadny
i zaangazowaniem w prace oraz organizacyjnym pracownikéw (korelacja Pearsona)

. Relacja Zaangazowanie | Zaangazowanie | Zaangazowanie Relacja
Zmienna . . .
formalna w prace organizac. (1) organizac. (2) | nieformalna
Relacja
formalna
Zaangazowanie 0,049 _
W prace
Zaanga.zowanle 0,185" 0,685" _
organizac. (1)
Zaanga.zowanle -0,095 0,482"" 0,724" _
organizac. (2)
Relada -0,510" 0,266" 0,347" 0,311" -
nieformalna

** korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Kolejna hipoteza H2 dotyczyta zwigzku pomiedzy typem relacji przetozony-podwtadny
(formalng lub nieformalng) i zaangazowaniem w prace oraz organizacyjnym pracownikéw
(zaangazowanie organizacyjne przedstawione za pomocg dwéch wskaznikéw). Wyniki zawarte
w tabeli 5.13 wskazujg na istnienie umiarkowanej korelacji pomiedzy relacjg nieformalng i
zaangazowaniem organizacyjnym oraz stabego zwigzku pomiedzy tym typem relacji i
zaangazowaniem w prace. Istnieje tez staba odwrotna korelacja pomiedzy relacjg formalng i
zaangazowaniem organizacyjnym, jednak tylko dla jednego z badanych indekséw jest ona
istotna statystycznie. Oznacza to, ze istnieje zwigzek pomiedzy nieformalng relacjg i
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przywigzaniem do przedsiebiorstwa oraz w mniejszym stopniu réwniez poziomem oddania
pracy. Z kolei, relacja formalna ma najprawdopodobniej odwrotny wptyw na zaangazowanie
organizacyjne, a jej wspotzaleznosci z zaangazowaniem w prace nie stwierdzono.

Przedstawione w tabelach 5.12 i 5.13 wyniki badan wskazujg, ze jakos¢ relacji oraz jej
nieformalny charakter korelujg z zaangazowaniem organizacyjnym pracownikow. Whniosek
ten nakazuje zadad pytanie o postrzeganie poziomu jakosci relacji oraz jej typu przez
respondentéw. Mozna przypuszczaé, ze relacja nieformalna jest prawie zawsze postrzegana
jako interakcja wysokiej jakosci, a w przypadku relacji formalnej wystepuje odwrotne zjawisko.
Oznacza to, ze relacja nieformalna jest niezbedna dla osiggania celdw w zarzadzaniu
pracownikami.

Przedstawione wyniki analiz (tabela 5.13) wskazujg na silny ujemny zwigzek pomiedzy
wystepowaniem relacji formalnej i nieformalnej. Ponadto zwigzek pomiedzy nieformalng i
formalng relacjg przetozony-podwtadny jest silniejszy, gdy menedzer jest obcokrajowcem

(tabela 5.14)%03,

Tabela 5.14. Zwigzek pomiedzy relacja nieformalng i formalna
z uwzglednieniem pochodzenia menedzera

Zmienna ‘ Relacja formalna

Przetozony jest obcokrajowcem

Relacja nieformalna ‘ -0,534**

Przetozony nie jest obcokrajowcem

Relacja nieformalna ‘ -0,489**

** rdznice istotne statystycznie dla p<0,05

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze w przypadku innego pochodzenia menedzera i
pracownika nadmierna formalizacja zasad wspodtpracy pomiedzy nimi moze stanowic istotng
trudnos¢ w zmniejszaniu dzielgcego ich dystansu. Tymczasem moze ona jednak by¢
nieunikniona ze wzgledu na istniejgcy szereg barier omdéwionych w poprzednim rozdziale.

Potwierdzono tym samym hipoteze H3 wskazujgcg, ze istnieje silny odwrotny zwigzek

103 Kryterium rdznicujgce pochodzenie przetozonego respondentéw (obcokrajowiec lub osoba tej samej
narodowosci co podwtadni) zostato przyjete jako wyznacznik ich pracy w srodowisku miedzynarodowym, jako ze
to wtasnie wspdtpraca z osobg innej narodowosci sprawia (bardziej niz kapitat organizacji lub ilos¢ krajow, w
ktorych prowadzi ona dziatalno$c), ze Srodowisko ich funkcjonowania staje sie miedzynarodowe.
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pomiedzy wystepowaniem relacji formalnej i nieformalnej, ktéry jest jeszcze silniejszy, gdy
menedzer jest obcokrajowcem.

Zgodnie z nowoczesnymi trendami w zarzadzaniu, organizacje nie powinny skupiac sie
wyfacznie na efektywnosci pracy zatrudnionych oséb, ale réwniez na ich dobrostanie, w tym
na odczuwanej przez nich satysfakcji z pracy. Pojawia sie zatem pytanie, jak fakt obecnosci
menedzera obcokrajowca wptywa na zaangazowanie i relacje, a ostatecznie- na satysfakcje
pracownika z pracy. Wyniki analizy z uwzglednieniem pochodzenia przetozonego zawarto w
tabelach 5.15 i 5.16. W obydwu modelach uzyskano wartosci skorygowanego R?=0,63, co

wskazuje na wysoki poziom dopasowania modelu.

Tabela 5.15. Wynik analizy liniowej regresji krokowej z uwzglednieniem
pochodzenia przetozonego (menedzer jest obcokrajowcem)

Wspétczynniki Blad Wspétczynniki
niestandaryzowane a standaryzowane t Istotnos¢
standardowy
B Beta
(Stata) 0,404 1,520 0,131
Zaangazowanie 0,352 0,066 0,375 5,329 0,000
organizacyjne (2)
Jakos¢ relacji
przetozony- 0,360 0,079 0,313 4,577 0,000
podwtadny
Zaangazowanie w 0,327 0,075 0,285 4,348 0,000
prace
Zmienne wykluczone
Beta w modelu t Istotnosc Korelacja St'at.y§tyk| L.
czastkowa | wspétliniowosci
Relacja formalna -0,040 -0,659 0,511 -0,061 0,802
Relacja nieformalna 0,057 0,952 0,343 0,087 0,841
Zaangazowanie 0,069 0,691 0,491 0,063 0,299
organizacyjne (1)

Zmienna zalezna: Satysfakcja z pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Porédwnujgc wyniki z uwzglednieniem pochodzenia przetozonego mozna zauwazy¢ réznice
w czynnikach wptywajgcych na satysfakcje z pracy i wykluczonych. Wsréd zmiennych
wykluczonych z modelu w przypadku gdy menedzer nie jest obcokrajowcem znajduje sie
relacja nieformalna. Ponadto, wartosci wspétczynnikow uzyskaty nizsze wartosci, za

wyjatkiem zaangazowania organizacyjnego.
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Tabela 5.16. Wynik analizy liniowej regresji krokowej z uwzglednieniem
pochodzenia przetozonego (menedzer nie jest obcokrajowcem)

Wspotczynniki Blad Wspotczynniki
niestandaryzowane 3 standaryzowane t Istotnosc
standardowy
B Beta

(Stata) 0,378 0,238 1,591 0,114

Zaangazowanie 0,495 0,057 0,501 8,728 0,000
organizacyjne (2)

Jakos¢ relacji
przetozony- 0,260 0,077 0,212 3,363 0,001
podwtfadny
Zaangazowanie w 0,193 0,066 0,169 2,921 0,004
prace
Relacja nieformalna 0,127 0,054 0,133 2,355 0,020
Zmienne wykluczone
., Korelacja Stlat.y§tyk| , .
Beta w modelu t Istotnosc wspotliniowosci
czastkowa .
Tolerancja

Relacja formalna -0,044 -0,782 0,435 -0,063 0,742

Zaangazowanie 0,043 0,487 0,627 0,039 0,296
organizacyjne (1)

Zmienna zalezna: Satysfakcja z pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

Majac $wiadomos¢ ograniczen zwigzanych z aplikacja metody analizy regresji liniowej w
przypadku prob nielosowych, warto jednak zauwazyé, ze uzyskany wynik poréwnania modeli
w dwdch grupach respondentdéw wskazuje na rézne postrzeganie relacji nieformalnej i jej
wptywu na poczucie satysfakcji z pracy. Kwestie relacji nieformalnych stajg sie przedmiotem
uregulowan w wielu organizacjach (szczegdlnie miedzynarodowych) w celu unikniecia
nieetycznych zachowan, co najprawdopodobniej wskazuje na rding interpretacje relacji
nieformalnej (oraz tego, co jest akceptowalnym jej elementem) przez pracownikéw
raportujgcych do obcokrajowca i tych wspotpracujgcych z menedzerem tej samej
narodowosci.

Wskazano juz na zwigzek miedzy relacjg oraz zaangazowaniem i satysfakcjg z pracy, w
zaleznosci od pochodzenia przetozonego (obcokrajowca lub tej samej narodowosci). Aby
przeanalizowaé zwigzek pomiedzy dopasowaniem stylu przywddztwa do sytuacji oraz
osobowosci pracownika i odczuwang przez niego satysfakcjg stworzono wskaznik

postrzeganego dopasowania stylu przywddztwa (tabela 5.17)1%4,

104 Niska warto$¢ wskaznika Alfa Cronbacha wskazuje na wewnetrzng niskg spdjno$é uzytych opinii, co
wymagatoby weryfikacji w toku dalszych badan.
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Tabela 5.17. Opinie tworzace indeksy postrzeganego dopasowania

stylu przywodztwa oraz satysfakcji pracownika

. . < . Odchyl. . Alfa
Dopasowanie stylu przywddztwa Srednia standard. Mediana Cronbacha
MGdj przetoZony traktuje kazdego pracownika
indywidualnie, wykazujqc zrozumienie dla odmiennych 3,49 1,16 4
osobowosci czy réznego poziomu doswiadczenia.
Dziatania mojego przetoZzonego sq zdecydowane, gdy 0,575
wymaga tego trudna sytuacja, jednak czesto pozostawia 367 110 4
tez przestrzen do wspdlnego omawiania sposobu realizacji ! !
zadan.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Saks (2006), przeprowadzonych wywiadéw
oraz wynikéw badan ankietowych

Tabela 5.18. Zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwtadny oraz dopasowaniem
stylu przywdédztwa a odczuwang przez pracownika satysfakcjg z pracy

. Dopasowanie stylu Jakos¢ relacji przetozony- | Satysfakcja pracownika
Zmienna .
przywoédztwa podwtadny z pracy
Ogotem
Dopasowanie stylu B
przywddztwa
Jakos¢ relacji przetozony- 0,703%* B
podwtadny
Satysfakcja pracownika z 0,592+ 0,615%* _
pracy
Menedzer jest obcokrajowcem
Dopasowanie stylu B
przywddztwa
Jakosé relacji przetozony- 0,746+ B
podwtadny
Satysfakcja pracownika z 0,528%* 0,654** _
pracy
Menedzer nie jest obcokrajowcem
Dopasowanie stylu B
przywdédztwa
Jakos¢ relacji przetozony- 0,676%* B
podwtadny
Satysfakcja pracownika z 0,628%* 0,588%* _
pracy

** Korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych
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Wyniki przedstawione w tabeli 5.18 wskazujg na istnienie silnej korelacji pomiedzy
poziomem jakosci relacji przetozony-podwtadny i satysfakcjg pracownika. Jest ona nieznacznie
silniejsza, gdy przetozony jest obcokrajowcem. Rodwniez zwigzek pomiedzy dopasowaniem
stylu przywddztwa i satysfakcjg (oraz jakoscia relacji) jest znaczacy. Tu korelacja jest silniejsza,
gdy menedzer nie jest obcokrajowcem. Podstawowym wnioskiem, jaki nasuwa sie z
przedstawionych wynikdw, jest silne wspdtwystepowanie wysokiego poziomu jakosci relacji
oraz dopasowania stylu przywddztwa z satysfakcjg pracownika. Ponadto, jakosc relacji wydaje
sie mie¢ wieksze znaczenie, gdy przetozony jest obcokrajowcem. Z kolei, gdy menedzer jest tej
samej narodowosci co pracownik, bardziej istotne jest dopasowanie stylu przywodztwa.

Potwierdzono tym samym hipoteze H4 wskazujgcg na istnienie zwigzku pomiedzy jakoscig

relacji przetozony-podwtadny oraz stylem przywddztwa i satysfakcjg pracownika z pracy.
5.3.2. Empowerment i komunikacja w organizacjach miedzynarodowych

Istotnym narzedziem zwiekszania zaangazowania pracownikéw jest ich upodmiotowienie.
W celu przetestowania hipotezy mowigcej, ze istnieje rdéznica pomiedzy poziomem
empowerment w S$rodowisku miedzynarodowym i w przypadku jego braku, stworzono
wskaznik oparty na nastepujgcych czterech opiniach:

1. Czuje sie odpowiedzialny za wyniki pracy zespotu, ktérego jestem cztonkiem.

2. Czesto jestem zachecany do podejmowania samodzielnych decyzji.

3. W zespole, ktorego jestem cztonkiem, decyzje podejmuje sie wspdlnie.

4. Nie musze pytac szefa, zanim cokolwiek zrobie.

Przeprowadzona analiza postrzeganego poziomu empowerment wykazata istotng rdznice
pomiedzy jego poziomem w przypadku raportowania do obcokrajowca, gdzie ten poziom byt
wyzszy, oraz do osoby tego samego pochodzenia (tabela 5.19). Uzyskane wyniki pozwalajg
wywnioskowaé, ze poziom udzielanego pracownikom przez menedzeréw empowerment jest
wyzszy W miedzynarodowym S$rodowisku pracy niz ma to miejsce w przypadku
przedsiebiorstw bez takiej cechy, co stanowi potwierdzenie hipotezy H5a. Rdznica ta wzrasta
jeszcze bardziej w przypadku respondentdéw zajmujgcych stanowiska wykonawcze. Pytaniem
wymagajgcym weryfikacji w toku dalszych badan jest to o przyczyny tego zjawiska. Nie jest
jasnym, czy lezg one w wyzszych standardach i bardziej nowoczesnych metodach

zarzadzaniach, ktére prawdopodobnie stosowane sg w  przedsiebiorstwach

232



miedzynarodowych, czy tez jest to wynik potrzeby oddania szerszego zakresu uprawnien i
odpowiedzialnosci lokalnym pracownikom, ktdrzy sg blizej rynku i lepiej rozumiejg go. Na
uwage zastuguje fakt, ze posrod menedzerdw reprezentujacych takie srodowisko, z ktérymi
przeprowadzono opisane w poprzednim rozdziale wywiady, nawet Ci, ktérych wypowiedzi
wskazywaty na nieco autorytarne podejscie do zarzgdzania, co do zasady nie kwestionowali
wagi empowerment. Wyniki analizy grupy respondentdw zajmujgcych stanowiska decyzyjne,
choé ogdlnie wskazujg na wyzszy poziom odczuwanego upodmiotowienia, sugerujg jego
wiekszg obecnos¢ w przypadku przetozonego tej samej narodowosci. Rdznica ta nie jest jednak

istotna statystycznie.

Tabela 5.19. Zréznicowanie w odczuwaniu empowerment stosowanego wobec
podwtadnych raportujacych do przetozonego obcokrajowca
i podlegtych menedzerowi o tym samym co oni pochodzeniu

Przetozony Srednia N sgizhayrlsg\i;e
Ogotem

obcokrajowiec* 3,85 128 0,77

tej samej narodowosci* 3,66 181 0,80
Ogotem 3,74 309 0,79

Stanowisko decyzyjne

obcokrajowiec 3,91 69 0,89

tej samej narodowosci 3,96 65 0,78
Ogotem 3,93 134 0,83

Stanowisko wykonawcze

obcokrajowiec* 3,78 59 0,61

tej samej narodowosci* 3,49 116 0,77
Ogotem 3,59 175 0,73

* rdznice istotne statystycznie p<0,05

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

W celu zweryfikowania postawionej hipotezy H5b, mdwigcej o istnieniu réznicy w ocenie
komunikacji pomiedzy menedzerami pochodzacymi z tych samych lub rézinych krajow
wzgledem podlegtych im pracownikéw, w odniesieniu do stosowanych przez nich staran, by
by¢ lepiej zrozumianym przez pracownikéw, przeprowadzono analize poréwnawczg miedzy
grupami (tabela 5.20). Rdznice s3 istotne statystycznie (p<0,05). Komunikacja w przypadku
menedzerow obcokrajowcdw oceniana jest wyzej, jako bardziej skuteczna niz w przypadku,

gdy nie wystepuje przetozony obcokrajowiec. Mozina sformutowac wniosek, ze w
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srodowiskach miedzynarodowych, obarczonych wiekszg liczbg czynnikow stanowigcych
bariery komunikacyjne, nadawcy komunikatow starajg sie bardziej, by ich stowa byty wtasciwie

Zrozumiane.

Tabela 5.20. Opinie respondentéow na temat komunikacji stosowanej przez menedzeréw

. Przetozony jest Przetozony nie jest .
Przetozony—> . v) 'y ) Ogodtem
obcokrajowcem obcokrajowcem

© = T © © = T © © = 0 ©

c o s c o s c | 2 s

° c O 5 ° G © 5 ©° S © S

s . . . () < € O [} < € O () < € o)
MG&j przetoZzony w jasny sposéb 5 o8 s 5 o8 s S |08 s

(%] (%] (%]

komunikuje zadania oraz
chetnie ttumaczy podstawy
swoich decyzji.

3,69 1,13 4 3,42 1,15 3 3,53 | 1,15 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

Ponadto mozliwe jest wieksze wykorzystanie srodkéw wizualnych wspierajgcych

komunikowanie, dla zredukowania barier, jednak nie byto to przedmiotem dalszej weryfikacji.

5.3.3. Jakos¢ relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym w odniesieniu do jej typu w

miedzynarodowym $rodowisku pracy

W celu przetestowania postawionej hipotezy mdwigcej o istnieniu istotnej statystycznie
réznicy pomiedzy miedzynarodowym s$rodowiskiem pracy i jego brakiem w ocenie relacji
przetozony-podwtadny, przeprowadzono analize porownawczg srednich wartosci  z
uwzglednieniem pochodzenia przetozonego. Zaprezentowana w tabeli 5.21 wartosci
wspodtczynnika rzetelnosci Alfa Cronbacha ma wartos$¢ pozgdang. W wyniku przeprowadzonej
analizy wariancji ANOVA, okazato sie, ze wsrdd badanych respondentdw to ci raportujgcy do
menedzerow obcokrajowcdw sg bardziej zadowoleni z jakosci relacji z przetozonym. Wyniki
analizy wariancji wskazujg, ze pochodzenie menedzera ma znaczenie w tym przypadku w
ocenie jakosci relacji przetozony-podwtadny: F(1,307)=5,282, p<0,02. Potwierdzono tym

samym czesciowo hipoteze H6.
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Tabela 5.21. Postrzegana jakos¢ relacji przetozony-podwtadny

Przetozony jest Przetozony nie jest ,

. . Ogotem ©
obcokrajowcem obcokrajowcem S
3
A . c
opinie s |25 E| 2|25 £ | g8 5] S

S o = - S o = - S o =
2|l 3| 8 |=c| B © | 8| 3| £
) o 42 S ) o g S n o g S <

MGj przetozony rozumie
/P v 377| 113 | 4 [375| 1,22 | 4 |376]| 1,18 | 4

moje problemy i potrzeby.

MGdj przetoZzony zna mdj

potencjat 380 | 117 | 4 381 113 4 |38 1,14 | 4

MGj przetozony informuje
mnie, czy jest zadowolony | 3,79 | 1,17 4 3,72 | 1,22 4 3,75 | 1,20 4
Z mojej pracy.

Przetozony wykorzystatby
site swojego stanowiska,
aby pomdc mi rozwiqza¢ | 3,88 | 1,18 4 1383 1,14 4 3,88 | 1,15 4
problemy powstate
podczas pracy. 0,927
MGj przetozony
wybawitby mnie z
ktopotdw nawet, jesli
wiqzatyby sie z tym
negatywne konsekwencje
dla niego.

Wierze w mojego
przetozonego tak mocno,
ze bronitbym i uzasadniat
jego decyzje, gdyby on
sam byt nieobecny i nie
mogt tego robic.

3,16 | 1,18 3 3,11 | 1,18 3 3,13 | 1,18 3

3,63 | 1,18 4 3,31 | 1,16 3 3,44 | 1,18 4

Moja relacja zawodowa z
przetozonym jest 3,87 | 1,08 4 3,76 | 1,11 4 3,80 | 1,10 4
efektywna.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

W celu zweryfikowania postawionej hipotezy H7 mdéwigcej o istnieniu réznicy w ocenie
poziomu formalnosci relacji przetozony-podwtadny przy uwzglednieniu pochodzenia
menedzera przeprowadzono kolejng analize poréwnawczg (tabela 5.22). Wynika z niej, po
pierwsze, ze S$rednie uzyskaty niskie wartosci (ponizej 3,00) w przypadku relacji typu
formalnego i wyzsze w przypadku relacji nieformalnej. Po drugie, wyzsze oceny uzyskiwano w
przypadku, gdy przetozony jest obcokrajowcem — dla relacji formalnej, a gdy nim nie jest - dla

relacji nieformalne;.
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Tabela 5.22. Poréwnanie ocen typu relacji przetozony-podwtadny
w zaleznosci od pochodzenia przetozonego

Przetozony jest Przetozony nie jest 0s6t ©
obcokrajowcem obcokrajowcem gotem S
3
Opinie © | =B | 8 o | =8| & c | =8| 2 5
S5/ s| s |82/ 5|35 |85 &
o S € o 9] S € o 9] S < b &
& |08 s s | 08 s s | 08| s <
Relacja formalna
Z moim przetozonym
rozmawiamy tylko o sprawach | 2,64 | 1,31 2 2,46 | 1,27 2 2,53 | 1,29 2
zawodowych.
0,83
Moja relacja zawodowa z
przetozonym jest bardzo 2,59 | 1,26 2 2,33 | 1,22 2 2,43 | 1,25 2
formalna.
Relacja nieformalna
Rozmawiam z przetoZzonym o
sprawach prywatnych lub 2,94 | 1,22 3 3,09 | 1,25 3 3,03 | 1,24 3
drazliwych kwestiach w pracy.
0,648
Moja relacja zawodowa z
przefoZzonym jest raczej 2,96 | 1,22 3 3,12 | 1,24 3 3,05 1,23 3
nieformalna.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badarn ankietowych

Jednakze nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic w poziomie jakosci przetozony-
podwtadny pomiedzy grupa respondentéw raportujgcych do przetozonych obcokrajowcdw i
tych wspodtpracujgcych z menedzerami o tym samym co oni pochodzeniu. Ostateczna
weryfikacja istotnosci roznic w przypadku typu relacji wymagatoby replikacji badan w innych
grupach respondentdow i by¢ moze przy uzyciu bardziej zaawansowanego narzedzia stuzgcego

badaniu relacji formalnej i nieformalnej.

5.3.4. Przygotowanie do petnienia roli menedzera w kraju goszczagcym a budowanie relacji

w miedzynarodowym srodowisku pracy
Znajomos¢ uwarunkowan lokalnych pozostaje niezwykle istotnym czynnikiem
wptywajgcym na budowanie przez menedzera obcokrajowca relacji przetozony-podwtadny i

wzmacnianie zaangazowania lokalnych pracownikdéw. Menedzer podejmujacy prace w nowym
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kraju staje wobec szeregu wyzwan zwigzanych z lokalng kulturg, jezykiem, tradycjami, a takze

zwyczajami- zaréwno tymi formalnie znanymi jak i mniej zauwazalnymi, bo wynikajgcymi ze

specyfiki danej grupy zawodowej czy pracowniczej. Trudno jednak oceni¢, czy po dekadach

postepowania globalizacji i procesdw adaptacyjnych, homogenizacji kultury (takie tej

biznesowej) nadal sg one oczekiwane. Postanowiono wiec zweryfikowaé, jakie sa oczekiwania

pracownikéw wobec menedzerow obcokrajowcéw. Podstawg do sformutowania uzytych do

badania ilo$ciowego opinii byly przeprowadzone wczesniej wywiady z menedzerami

pracujgcymi od wielu lat w Srodowisku miedzynarodowym.

Tabela 5.23. Postrzeganie menedzera obcokrajowca

im budowac relacje.

Q . ©
© c © ey
S | 88| s
o v (]
Oczekiwania podwtadnych wobec przetozonego
Menedzer obcokrajowiec powinien wykazac wiecej aktywnosci w budowaniu
relacji z lokalnymi pracownikami niz menedzer pochodzgcy z tego samego kraju, 2,75 1,25
co podwtadni.
Menedzer obcokrajowiec musi wtozy¢ wiecej pracy w zdobywanie zaufania 311 195
lokalnych pracownikéw. ! ! 0,717
Menedzer obcokrajowiec powinien by¢ otwarty na wspdlng aktywnos¢ z 397 115
lbodwtadnymi poza pracq, aby lepiej ich poznac. ! !
Potrzeba uzasadniania przeze mnie odmiennosci lokalnych uwarunkowarn
. . . .. . . 2,93 1,12
utrudnia mi budowanie relacji z menedzerem obcokrajowcem.
Wysitek podejmowany przez przetozonego
Doceniam menedzerow obcokrajowcow, ktdrzy poswiecajq czas na poznanie 408 103
lokalnego jezyka. ' ’
Menedze.rzl innego .k/taju, ktory posw:ec:f czas na poznanie kultury lokalnych 4,03 0,98 | 0,839
lbracownikow, tatwiej zdobywa ich szacunek.
Potrzeba czasu, aby menedzer obcokrajowiec nauczyt sie znajdowac kompromis
. . . . LT . 0. 3,83 0,96
lbomiedzy wymogami koncernu i lokalnymi zasadami waznymi dla pracownikdéw.
Kompetencje przetozonego
Doswiadczony menedzer obcokrajowiec jest bardziej swiadomy wystepujgcych
lbomiedzy nami réznic wynikajgcych z kultury narodowej i lokalnych 3,76 1,03
uwarunkowarn niz menedzer bez doswiadczenia miedzynarodowego.
Doswiadczony menedzer obcokrajowiec potrafi zainicjowac dziatania niwelujgce 375 087
wystepujgce pomiedzy nami réznice. ! !
Lekcewazenie nawet niewielkich réznic kulturowych przez przetoZzonego 357 102 | 0786
obcokrajowca w kraju goszczgcym jest niewskazane. ! ! !
by skutecznie budowac relacje z pracownikami w kraju goszczqcym, menedzer 369 084
lbowinien obserwowac i wykorzystywac ich sposoby nawigzywania wiezi. ! !
Otwarte rozmowy przetozonego obcokrajowca z lokalnym pracownikiem
wyjasniajgce wzajemnie powody odmiennego zachowania obu stron pomagajq 3,96 0,90

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych
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W celu przetestowania hipotezy H8, wedtug ktérej miedzynarodowe doswiadczenie
menedzera oraz znajomos$¢ elementéw lokalnej kultury i jezyka kraju goszczgcego moga
pozytywnie wptywac na budowanie przez niego relacji z pracownikami w kraju goszczgcym,
wyznaczono wartos$ci wskaznikdéw w oparciu o opinie zawarte w tabeli 5.23.

Mozna zauwazyc¢, ze oczekiwania pracownikdw w zakresie podejmowania przez menedzera
obcokrajowa szczegdlnych dziatan w celu budowania relacji z lokalnymi pracownikami sg
umiarkowane. Niewielu z nich zauwaza tez konieczno$é¢ uzasadniania przetozonemu
odmiennosci lokalnych uwarunkowan w sposéb, ktéry mégtby utrudniaé im budowanie relacji
z menedzerem obcokrajowcem. Zauwazalne jest jednak oczekiwanie, aby taki przetozony
wktadat wiecej pracy w zdobywanie zaufania lokalnych pracownikéw i byt otwarty na wspdlng
aktywnos¢ z podwtadnymi poza pracg, aby lepiej ich pozna¢. Wysitki podejmowane przez
menedzera z innego kraju w zakresie poznania lokalnej kultury, jezyka pracownikéw oraz
poszukiwania kompromiséw pomiedzy wymogami koncernu i lokalnymi zasadami sg
doceniane przez podwtadnych w kraju goszczacym. Réwniez miedzynarodowe doswiadczenie
przetozonego obcokrajowca oraz jego otwarty sposdb bycia majg pozytywny wptyw na
budowanie przez niego relacji z pracownikami.

Czynnikiem wskazywanym w badaniach dotyczacych budowania relacji w warunkach
miedzynarodowego srodowiska pracy jest znajomo$é przez menedzera jezyka lokalnych
pracownikéw. Czesto nie jest on spetniony, poniewaz menedzer jest zatrudniany ze wzgledu
na swoje kompetencje oraz znajomosé jezyka, ktéry przyjeto w korporacji jako jezyk formalny,
stosowany w dokumentacji. Nie zna on natomiast jezyka pracownikdéw i czesto nie ma
potrzeby poznawania go, poniewaz do komunikowania sie w organizacji stuzy zwykle jezyk
angielski lub inny uznany za korporacyjny w danym przedsiebiorstwie. W celu oceny znaczenia
znajomosci jezyka pracownikdéw przez menedzera przeprowadzono analize pordwnawcza
(tabela 5.24), ktérej wyniki wskazaty, ze umiejetnosc postugiwania sie lokalnym jezykiem przez
menedzera obcokrajowca jest bardziej istotna dla pracownikdw nie posiadajgcych
doswiadczenia takiej wspoétpracy, a wiec mozna postawié teze, ze raczej stanowi wyraz obaw
zwigzanych z koniecznoscig jej nawigzania. Oznacza to, ze- pomimo niekwestionowanej
korzysci dla menedzera wynikajgcej z umiejetnosci postugiwania sie lokalnym jezykiem- nie
jest ona istotna z punktu widzenia lokalnych pracownikéw, cho¢ z pewnoscig przetozony
obcokrajowiec jest doceniany za wysitki w tym zakresie, co znalazto swoje potwierdzenie juz

w wywiadach przeprowadzonych w ramach badan jakosciowych. Menedzerowie, ktorzy znali
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lokalny jezyk, dostrzegali zalety posiadania takiej umiejetnosci. Inni potrafili wskaza¢ sposoby

nawigzywania skutecznej komunikacji bez znajomosci jezyka swoich podwtadnych.

Tabela 5.24. Znaczenie znajomosci jezyka kraju goszczacego dla budowania
przez menedzera relacji z pracownikami w kraju goszczacym

Grupy

Przetozony jest Przetozony nie jest ,

. . Ogodtem
obcokrajowcem obcokrajowcem

Opinia © . © ©

© — 0O © — O © — O
c | 28| & c | 25| & c | 25| &
© S O 5 o S O 5 o S O 5
g ° £ (] o °T & O o o <€ O

© © ©

Przetozony obcokrajowiec powinien

L . 2,76 | 1,25 3 3,13 | 1,18 3 2,98 | 1,22 3
znac jezyk swoich podwtadnych.

Doceniam menedzerow
obcokrajowcdéw, ktorzy poswiecajq czas | 3,97 | 1,16 4 4,15 | 0,92 4 4,08 | 1,03 4
na poznanie lokalnego jezyka.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

Co ciekawe, to mezczyzni, ktdérzy nie majg obecnie przetozonego obcokrajowca, w
wiekszym stopniu niz kobiety oczekujg, by znat on jezyk podlegajgcych mu pracownikéw.
Ponadto, takie oczekiwanie pojawia sie w wiekszym stopniu w przypadku pracownikéw

zajmujgcych stanowiska wykonawcze.

5.3.5. Wsparcie organizacji i przetozonego a standardy stosowane w srodowisku

przedsiebiorstw miedzynarodowych

W celu przetestowania hipotezy H9, mdwigcej o istnieniu réznicy pomiedzy postrzeganym
wsparciem organizacji i przetozonego w $rodowisku miedzynarodowym i w przypadku jego
braku, przeprowadzono kolejne analizy poréwnawcze. Pierwszg oparto na 8 opiniach, ktdrych
wybrane statystyki opisowe zaprezentowano w tabeli 5.25. Dla wszystkich osmiu opinii
wyzsze Srednie uzyskano w przypadku respondentéw wspdtpracujgcych z przetozonym
obcokrajowcem (tabela 5.25), jednak tylko w przypadku ostatniej z nich réznice okazaty sie
istotne statystycznie (p<0,05). Wyniki sugeruja, ze osoby pracujgce w Srodowisku
miedzynarodowym mogg liczy¢ na wyzszy poziom wsparcia organizacyjnego. Czujg sie tez

traktowane mniej przedmiotowo, co wynika z reakcji respondentéw na opinie 8. Ze wzgledu
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jednak na brak istotnosci statystycznej w przypadku wiekszosci odpowiedzi dla kryterium
rdéznicujgcego pochodzenie przetozonego (jak rowniez w przypadku wszystkich odpowiedzi dla
kryterium charakter przedsiebiorstwa) weryfikacja hipotezy H9 w zakresie postrzeganego
wsparcia organizacji wymagataby przeprowadzenia dalszych badan.

Jednak biorgc pod uwage dodatkowo zajmowane stanowisko, okazuje sie, ze cho¢ w
przypadku pracownikéw zajmujgcych stanowiska decyzyjne nadal nie ma rdznic istotnych
statystycznie w zaleznosci od pochodzenia przetozonego, to juz w srednich dla odpowiedzi
pracownikdw na stanowiskach wykonawczych pojawiajg sie one dla wybranych opinii: Moja
organizacja naprawde dba o moje dobre samopoczucie [F(1, 186)=6,2, p<0,01], Nawet, gdyby
byta ku temu okazja, moja organizacja nigdy by mnie nie wykorzystata [F(1, 186)= 5,339,

p<0,01], Pomoc mojej organizacji jest dostepna, gdy mam problem [F(1, 186)= 4,469, p<0,01].

Tabela 5.25. Odczuwany poziom wsparcia organizacyjnego

Grupy
Przetozony jest Przetozony nie jest .
. V] .y J Ogotem
obcokrajowcem obcokrajowcem
Opinia .
s | <3| 8| e|<B| & || <8¢
c Z o © c Z o © c Zo ©
o] c O 5 e c O S o o O -
v o S 9] v o S ] v o 5 9]
Moj izacj de db i
oja organizacjanaprawde aba omoje | 3 45 1 115 | 4 324 1,24 | 3 [333| 1,19 | 3

dobre samopoczucie.

Moja organizacja mocno uwzglednia

. . . 3,34 1,15 3 3,18 | 1,15 3 3,25| 1,15 3
moje cele i wartosci.

Moja organizacja bardzo troszczy sie o

. 3,23 | 1,14 3 3,08 | 1,18 3 3,14| 1,16 3
mnie

W mojej organizacji moje opinie sq

. 3,51 | 1,22 4 3,22 | 1,27 3 3,34| 1,25 4
wazne.

Moja organizacja jest chetna do pomocy,

. . . 3,59 | 1,05 4 (338 1,18 4 |3,47| 1,13 | 4
jesli potrzebuje wsparcia.

Pomoc mojej organizacji jest dostepna,

gdy mam problem 3,63 | 1,07 4 1340] 111 4 |350| 1,10 | 4

Moja organizacja wybaczytaby

. . . 3,73 | 1,02 4 351 1,14 4 3,61| 1,10 | 4
niezamierzonqg pomytke z mojej strony.

Nawet, gdyby byta ku temu okazja, moja
organizacja nigdy by mnie nie 3,26 1,07 3 2,99 | 1,18 3 3,10| 1,14 3
wykorzystata.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych
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Druga jednoczynnikowg analize wariancji préb niezaleznych oparto na 4 opiniach. Dla
wszystkich opinii wyzsze $rednie uzyskano w przypadku respondentédw wspdtpracujacych z
przetozonymi obcokrajowcami (tabela 5.26), a w przypadku dwdch opinii zaobserwowane
réznice byty istotne statystycznie: 2 (p<0,05) i 3 (p<0,05). Wskazuje to na wyzszy poziom
wsparcia przetozonych w srodowisku miedzynarodowym niz w przedsiebiorstwach lokalnych,

co stanowi potwierdzenie hipotezy H9 w zakresie wsparcia przetozonego.

Tabela 5.26. Odczuwany poziom wsparcia przetozonego

Grupy
Przetozony jest Przetozony nie jest .
. V] .y J Ogotem
obcokrajowcem obcokrajowcem
Opinia .
© =2 P © | =P P o | =P e
c £s < c | 28| &= c | 28 5]
2| 8| 8| 8|8 8| 2|8 | 3
Prretos int . .
A e L 384 | 1,3 | 4 [360] 1,20 | 4 |370| 117 | 4

opinie.

MGdj przetoZzony naprawde dba o

. . 3,68 1,11 4 3,40 | 1,13 4 3,52 | 1,13 4
moje dobre samopoczucie.

MGdj przetozony mocno bierze pod

. . [ 3,64 1,07 4 3,31 | 1,21 3 3,45 | 1,17 4
uwage moje cele i wartosci.

MGéj przetoZzony okazuje mi

. 3,52 1,18 4 1330 1,25 4 |3,39]| 1,22 4
zauwazalng troske.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Jezeli jednak uwzgledni sie dodatkowo zajmowane stanowisko, wéwczas znaczace rdznice
w postawach mozna zauwazyé wsréd pracownikdw na stanowiskach wykonawczych:
Przetozonego interesujg moje opinie [F(1, 186)= 4,152, p<0,05], Moj przetozony naprawde dba
0 moje dobre samopoczucie [F(1, 186)= 11,599, p<0,001], Mdj przetozony mocno bierze pod
uwage moje cele i wartosci [F(1, 186)= 7,052, p<0,01], Mdj przetozony okazuje mi zauwazalng
troske [F(1, 186)= 3,695; p<0,05].

Kolejna istotna kwestia poruszona w badaniu dotyczyta opinii na temat satysfakcji z pracy
w $rodowisku miedzynarodowym lub w przypadku jego braku. Cho¢ wyniki wskazujg na
wyzszy poziom satysfakcji u 0sob pracujgcych w srodowisku miedzynarodowym (tabela 5.27),
to jednak zaobserwowane rdzinice nie sg istotne statystycznie (zaréwno dla kryterium
pochodzenie przetoZzonego jak i charakter przedsiebiorstwa), a wiec hipoteze H10 nalezatoby

odrzucicé.
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Tabela 5.27. Odczuwany poziom satysfakcji z pracy

Grupy
Przeiozc?ny jest Prze’rozon.y nie jest Ogétem
obcokrajowcem obcokrajowcem
Opinia
_+ © © _+ © © O ©
c |T5|&5| E|Z5| 8| E |25 &
° C © S o C O S el o © Eol
g o S| e g o 5 9] g ° S 9]
W sumie jestem zadowolony z pracy 3,88 1,00 4 3,69 1,09 4 3,77 | 1,06 4
Generalnie lubie swojg prace 4,02 1,02 4 |38 | 1,02 4 3,93 | 1,02 4
Ogdlnie biorgc, lubie tu pracowac 3,94 1,06 4 |3,78 | 1,09 4 3,84 | 1,08 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

Biorac pod uwage zajmowane stanowisko, postawy pracownikéw wobec prezentowanych
opinii sg zbiezne.

Podsumowujgc, organizacje miedzynarodowe odrdzniajg sie od przedsiebiorstw o
charakterze lokalnym w zakresie wsparcia przetozonego, a wiec determinanty bezposrednio
zwigzanej z interakcja pomiedzy menedzerem i pracownikiem. W przypadku czynnikow
wigzanych z organizacjg (jej wsparciem dla oséb zatrudnionych i odczuwaniem przez nie
satysfakcji'®®), w wiekszosci réznice nie byty one istotne statystycznie.

Ze wzgledu na tematyke dysertacji istotnym byto zweryfikowanie, czy w Srodowisku
przedsiebiorstw miedzynarodowych stosowane sg jednakowe standardy wobec pracownikow
na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej. W celu przetestowania hipotezy Hlla
przeprowadzono jednoczynnikowg analize wariancji prob niezaleznych Wyniki analizy
wskazaty na przekonanie respondentdw o obowigzywaniu standardéw i zasad przedsiebiorstw
miedzynarodowych w rownym stopniu dla podwtadnych i przetozonych, szczegélnie w ocenie
0soOb raportujgcych do obcokrajowcdw, przy czym w przypadku opinii 1 réznica pomiedzy
badanymi grupami okazata sie istotna statystycznie (p<0,05). Oznacza to, ze pracownicy
przedsiebiorstw miedzynarodowych majg pozytywne doswiadczenia w zakresie jednakowego

stosowania standardéw wobec 0séb na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjne;j.

105 Choé satysfakcja pracownika moze réwniez wigzaé sie z jego relacjg z przetozonym, to jednak uzyte w
narzedziu badawczym opinie bardziej odnosity sie do miejsca pracy.

242



Tabela 5.28. Postrzegane stosowanie standardow i zasad
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

Grupy
Przetozony jest Przetozony nie jest ,
. . Ogodtem

obcokrajowcem obcokrajowcem

Opinia © ) © ©
© = T c i} = ° c © = e c
[= c ®© © c c © © c c © ©
bl S O 5 ° S O 5 © S O 5
(O] o € b7} (O] - € ) (0] - € b7}
A o g8 A og| s 5 | OB | s
< 5| 2 % %

Przyjete w miedzynarodowych
organizacjach standardy w réwnym
stopniu obowiqzujqg przetoZzonych i
podwtadnych.

3,79 1,10 4 3,54 1,07 4 1364 1,09 4

Wszystkie zasady postepowania w
miedzynarodowych
przedsiebiorstwach dotyczq
podwtadnych jak i przetozonych.

3,84 1,13 4 3,68 1,02 4 13,74 1,07 4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

Z kolei biorgc pod uwage dodatkowo zajmowane stanowisko, tylko w przypadku opinii
Przyjete w miedzynarodowych organizacjach standardy w réwnym stopniu obowiqzujg
przetozonych i podwfadnych wsrod pracownikéw na stanowisku wykonawczym
zaobserwowano znaczgce réznice w postawach w zaleznosci od pochodzenia menedzera.

W celu zweryfikowania hipotezy H1lb przeprowadzono kolejng analize poréwnawczg
(tabela 5.29). Z jej wynikdbw mozna wnioskowa¢, ze wiekszos¢ respondentdw postrzega
przedsiebiorstwa miedzynarodowe jako bardziej sprzyjajgce budowaniu wysokiej jakosci
relacji przetozony-podwtadny, a opinie te s3 jeszcze bardziej wyraine wsréd osob
raportujgcych do obcokrajowcéw. W przypadku trzech z pieciu opinii réznice wynikow
pomiedzy analizowanymi grupami byty istotne statystycznie: W firmach miedzynarodowych
przetozeni sq bardziej sktonni do przyznawania sie do swoich bfedéw (p<0,05), W
przedsiebiorstwach miedzynarodowych pracownicy sq zachecani do wyrazania swoich opinii
(p<0,001), Przedsiebiorstwa miedzynarodowe dajg wyZszy poziom psychologicznego
bezpieczenstwa (p<0,01). Oznaczatoby to, ze w postrzeganiu respondentéw sSrodowisko
przedsiebiorstw miedzynarodowych ma pozytywny wplyw jakos¢ relacji przetozony-

podwtadny, a hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie.
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Tabela 5.29. Postrzegany wptyw srodowiska przedsiebiorstw
miedzynarodowych na jako$¢ relacji przetozony-podwiadny

Grupy
Przetozony jest Przetozony nie jest .
. . Ogotem

obcokrajowcem obcokrajowcem

Opinia © . © ©
© = T c 1} = T c o = ° c
c e © © c e © © c c © ©
o S © 5 o S © 5 o S © 5
(O] o € b} (O] o < ) (O] < € )
= © = © = ©

W organizacjach miedzynarodowych
relacje przetozony-podwtadny sq bardziej | 3,45 | 1,00 3 3,23 | 0,98 3 3,32 | 0,99 3
bezposrednie niz w innych firmach.

W firmach miedzynarodowych przetozeni
sq bardziej sktonni do przyznawania sie 3,20 | 1,07 3 2,96 | 0,98 3 3,06 | 1,02 3
do swoich btedow.

W przedsiebiorstwach
miedzynarodowych pracownicy sq 3,66 | 0,93 4 3,29 | 0,95 3 3,44 | 0,95 3
zachecani do wyrazania swoich opinii.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe dajq
wyzszy poziom psychologicznego 3,52 | 0,96 4 3,19 | 0,98 3 3,33 | 0,98 3
bezpieczeristwa.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe
sprzyjajg zespotowemu uczeniu sie i 3,73 | 1,00 4 3,51 | 0,99 3 3,60 | 1,00 4
innowacyjnemu mysleniu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych oraz (Gliriska-Newe$ 2017, s. 206)

Podsumowujgc, menedzerowie w organizacjach miedzynarodowych stosujg jednakowe
standardy wobec siebie i podlegajacych im pracownikdw, a postrzegany wptyw Srodowiska

przedsiebiorstw miedzynarodowych na jakos¢ relacji przetozony-podwtadny jest pozytywny.

5.3.6. Zachowanie kontrproduktywne pracownika a jego relacja z przetozonym w

srodowisku miedzynarodowym

Zachowanie kontrproduktywne, nazywane w niektérych opracowaniach aktywnym
niezaangazowaniem, jest zjawiskiem czesto spotykanym w praktyce przedsiebiorstw, co
potwierdzajg wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji préb niezaleznych opartej na czterech
opiniach (tabela 5.30). Powyzsze opinie wykorzystane w narzedziu badawczym zostaty oparte
na przeprowadzonych badaniach jakosciowych oraz doswiadczeniu autora niniejszego
opracowania. Nie dajg one podstaw do wysuniecia daleko idgcych wnioskéw, jednak mogg
stanowic¢ punkt wyjscia do szerzej zakrojonych badan nad zjawiskiem, ktdre z jednej strony ma
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ogromny wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstw, a z drugiej jest kwestig niechetnie poruszang,
najprawdopodobniej z powodu obawy, ze identyfikacja takiego zjawiska moze ujawnic btedy
menedzerskie popetnione na etapie rekrutacji lub w trakcie zarzadzania osobami
wykazujagcymi  wspomniang postawe wobec organizacji. Pomimo to, dziatania
kontrproduktywne powinny podlegac identyfikacji oraz przeciwdziataniu. Moze to miec
szczegblne znaczenie w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, w ktérych préby ukrycia
bteddw popetnionych na etapie rekrutacji w kraju goszczacych mogg prowadzi¢ do tworzenia
negatywnych opinii na temat jego mieszkarncéw lub wrecz powielania niesprawiedliwych

stereotypow.

Tabela 5.30. Ocena dziatan kontrproduktywnych z uwzglednieniem
obecnosci lub braku menedzera obcokrajowca

Grupy
Proetos . Prretos .
rze ozc?nyjest rze ozon.y nie jest Ogotem
obcokrajowcem obcokrajowcem
Opinia
© =2 © — 0 © — 0
= > p= > = >
S z |55 § z |5 S z |52
o S5 2 S5 | 0 =
n O #| w (O N (O
Istniejq pracownicy, ktdrzy bez powodu
podejmujq dziatania przeciwko 2,88 | 128 | 1,15 3,19 | 181 | 1,12 | 3,06 | 309 | 1,14
organizacji.

Wrogie dziatania pracownikdw sq
wynikiem ich przekonania o
niesprawiedliwosci, ktorej doswiadczyli
od przetozonego.

Niewtasciwe podejscie menedzera
obcokrajowca moze wzbudzi¢ w
pracowniku chec do dziatania przeciwko
organizacji.

Brak zrozumienia przez przetozonego
obcokrajowca lokalnych uwarunkowan
lub kultury narodowej moze wywotac 3,35 128 | 1,06 | 3,45 | 181 | 0,94 | 3,41 | 309 | 0,99
dziatania pracownika na szkode
organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

3,27 | 128 | 1,02 | 3,46 | 181 | 0,95 | 3,38 | 309 | 0,98

3,43 | 128 | 1,08 | 3,55 | 181 | 0,92 | 3,50 | 309 | 0,99

Z drugiej strony, wyniki analizy wskazujg, ze to nie osoby raportujgce do obcokrajowcow (a
wiec pracujgce w S$rodowisku miedzynarodowym) bardziej dostrzegajg wystepowanie
przedmiotowego zjawiska, a wiasnie pracownicy wspoétpracujacy z przetozonymi o tym samym
pochodzeniu, cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze jedynie w przypadku opinii 1 zaobserwowana rdznica

jest istotna statystycznie (p<0,05). Sposrdd innych istotnych statystycznie rdznic
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wystepujgcych pomiedzy ankietowanymi wskaza¢ mozna te pomiedzy zatrudnionymi w
przedsiebiorstwach miedzynarodowych i dziatajgcych w jednym kraju w zakresie trzeciej opinii
(3,55 vs. 3,52; p<0,01).

Podsumowujac, wiekszos¢ respondentow zidentyfikowata istnienie w znanych im
organizacjach pracownikdw, ktorzy bez powodu podejmujg dziatania przeciwko pracodawcy,
a jednoczesnie jako mozliwe przyczyny wrogich dziatan dopuscita przekonanie o
niesprawiedliwosci doswiadczonej ze strony przetozonego. Ponadto w przypadku menedzera
obcokrajowca, jego niewtasciwe podejscie, w tym brak wystarczajgcego zrozumienia lokalnych
uwarunkowan lub kultury narodowej, oceniono jako moggce wzbudzi¢ w pracowniku chec
podjecia dziatarn odwetowych. Moze to stanowi¢ potwierdzenie hipotezy H12, jednak z

uwzglednieniem wymienionych wczesniej zastrzezen.

5.3.7. Praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 a budowanie relacji przetozony-

podwtadny i ksztattowanie zaangazowania pracownikow

Sposdb wykonywania pracy (zdalnie lub stacjonarnie) stat sie przedmiotem wielu badan i
dyskusji wraz z zaistnieniem pandemii COVID-19. Dyskusje specjalistow i naukowcow
dotyczyty miedzy innymi jakosci Swiadczonej pracy, trudnosci jej wykonywania w warunkach
domowych, relacji przetozony-podwtadny, zaangazowania pracownikdw oraz znaczenia
Srodowiska miedzynarodowego Iub jego braku w okresie pandemii. Respondenci
uczestniczagcy w badaniu doswiadczyli pracy zdalnej w okresie pandemii. Dotyczy to 76%

uczestniczacych w badaniach (tabela 5.31).

Tabela 5.31. Procentowy udziat czasu pracy respondentow w formie zdalnej
lub spotkan online w ostatnich 2 latach przed udziatem w badaniu

Udz,lai pracy zQaIneJ W Liczba wskazan Udziat procentowy
0gblnym czasie pracy

0% 75 24
1-10% 47 15
11-25% 36 12
26-50% 55 18
51-75% 25 8
76-100% 71 23

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych
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Istnienie zwigzku pomiedzy udziatem czasu pracy respondentéw w formie zdalnej lub
spotkan online i relacjg przetozony-podwtadny, zaangazowaniem w prace i organizacyjnym
pracownika zweryfikowano z wykorzystaniem korelacji Pearsona (tabela 5.32). Wykazata ona
istnienie istotnego statystycznie, cho¢ niezbyt silnego, zwigzku pomiedzy pracg zdalng i
dwoma 1z badanych zmiennych: relacjg przetozony-podwtadny i zaangazowaniem
organizacyjnym. Podkreslenia wymaga fakt, iz zaden z badanych zwigzkdéw nie miat wartosci
ujemnej, co mogtoby sugerowaé, ze praca zdalna nie miata negatywnego wptywu na relacje
przetozony-podwtadny ani na zaangazowanie pracownikéw. Wyniki tej analizy pozwalaja tez
zatozy¢, ze hipoteza H13 mdwiaca, iz praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptywata na
budowanie zaangazowania pracownikoéw i relacji przetozony-podwtadny, jest prawdziwa, choé
nalezy przyzna¢, ze formutujgc jg autor zaktadat wptyw negatywny, co po czeséci wynikato z

opinii menedzerdw biorgcych udziat w badaniach jakosciowych.

Tabela 5.32. Zwigzek pomiedzy udziatem czasu pracy respondentow w formie zdalnej lub
spotkan online i relacjg przetozony-podwtadny oraz zaangazowaniem pracownika

Zmienna Udziat czasu pracy respondentow w formie zdalnej
Relacja przetozony-podwtadny 0,183™
Zaangazowanie w prace 0,107
Zaangazowanie organizacyjne (1) 0,154™
Zaangazowanie organizacyjne (2) 0,189™

** korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych

W celu dalszego przetestowania hipotezy H13 przeprowadzono jednoczynnikowg analize
wariancji préb niezaleznych opartg na 7 opiniach pracownikéw biorgcych udziat w badaniach
ilosciowych. Brak wyraznego podziatu na sfere relacji przetozony-podwtadny i te zwigzang z
zaangazowaniem pracownika wynika z przekonania autora dysertacji, iz w tak specyficznym
okresie, jakim byt lockdown spowodowany pandemig COVID-19 obie te sfery wzajemnie
przenikaty sie'®. Za najbardziej istotne kryterium réznicujgce uznano w tym przypadku
wspomniany wczesniej procentowy udziat czasu pracy respondentéw w formie zdalnej lub
spotkan online w ostatnich 2 latach przed udziatem w badaniu. Respondentdéw podzielono na

dwie grupy:

106 przekonanie to wynikato z wtasnych doswiadczeri autora dysertacji oraz wywiadéw z menedzerami biorgcymi
udziat w badaniach jakosciowych.
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I.  osoby, ktére wcale nie Swiadczyty pracy w takiej formie lub jej wymiar nie przekroczyt
25% catkowitego czasu ich pracy,

Il.  pracownicy, ktorzy prowadzili wiecej niz 25% dziatalnosci zawodowej zdalnie.

Zdaniem wiekszos$ci respondentéw z drugiej grupy, brak bezposrednich kontaktéw z
przetozonym podczas pracy zdalnej w pandemii nie wptynat negatywnie na postrzeganie przez
nich znaczenia wiasnej pracy (Srednia wyniosta 2,35). Co prawda, nieco innego zdania byty
osoby o udziale pracy zdalnej do 25% (Srednia wyniosta 2,75; p<0,01), jednak i w tym
przypadku uzyskana s$rednia nie byta wysoka. Na uwage zastugujg tez wyniki analizy
przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego (obcokrajowiec- srednia wyniosta
2,38; tej samej narodowosci- srednia wyniosta 2,68; p<0,05), ktére mogg wskazywaé, iz
Srodowisku miedzynarodowym ograniczenia w zakresie bezposrednich kontaktow z
przetozonym nie byty czyms catkowicie nowym. Réwniez, jesli chodzi o wiekszg swobode w
gospodarowaniu czasem, jakg dawata praca zdalna podczas pandemii COVID-19, byta ona
bardziej odczuwana przez drugg grupe (Srednia wyniosta 4,02), cho¢ i w przypadku pierwszej
przewazaty pozytywne odczucia ($rednia wyniosta 3,26; p<0,000). Zwiekszong kontrole ze
strony przetozonego podczas pracy zdalnej osoby o mniejszym jej udziale odczuwaty bardziej
(Srednia wyniosta 2,55) niz druga grupa (Srednia wyniosta 2,21; p<0,007), jednak w obu
przypadkach nie byto to dominujgce odczucie. Wyniki analizy przeprowadzonej dla kryterium
pochodzenia przetozonego (obcokrajowiec srednia wyniosta 2,08 vs. tej samej narodowosci
Srednia wyniosta 2,60; p<0,000) wskazaty, ze osoby raportujgce do przedstawicieli tej samej
narodowosci czuty sie nieco bardziej kontrolowane. Z punktu widzenia zaangazowania
pracownikéw wazne wydajg sie by¢ srednie odpowiedzi na pytanie o che¢ do podejmowania
wiekszych wysitkdw podczas realizowania zadan wyzwolong przez mozliwosé pracy zdalnej
podczas pandemii (<25% s$rednia wyniosta 2,95 vs. >25% S$rednia wyniosta 3,42; p<0,000),
ktore wskazujg, ze wiekszos¢ pracownikdéw odczuwata takg potrzebe, szczegdlnie w grupie o
wiekszym udziale nowej formy $wiadczenia pracy. Wyniki analizy przeprowadzonej dla
kryterium pochodzenia przetozonego (obcokrajowiec srednia wyniosta 3,36 vs. tej samej
narodowosci srednia wyniosta 3,06; p<0,017) wskazaty, ze takg forme zobowigzania w
wiekszym stopniu odczuwaty osoby raportujgce do obcokrajowca. Ogdlne poczucie ostabienia
wiezi z zespotem w czasie pracy zdalnej podczas pandemii COVID-19 byto umiarkowane
(Srednia wyniosta 3,01), a réznice pomiedzy grupami wyznaczonymi wedtug kryterium udziatu

czasu pracy zdalnej okazaty sie nieistotne statystycznie (p<0,851). Podczas pracy zdalnej w
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okresie pandemii COVID-19 bardziej zaniedbani przez swojego przetozonego czuli sie

pracownicy o mniejszym udziale pracy zdalnej (<25% Srednia wyniosta 2,65 vs. >25% $rednia

wyniosta 2,09; p<0,000), co w tej grupie byto jeszcze bardziej widoczne wsréd przedstawicieli

szczebla wykonawczego (Srednia wyniosta 2,81) niz decyzyjnego (Srednia wyniosta 2,38;

p<0,014).

Tabela 5.33. Praca w formie zdalnej a relacja przetozony-podwtadny
oraz zaangazowanie pracownika

Grupy

Praca zdalna 0% —

o .
5% Praca zdalna > 25% Ogotem
Opinia . . .
0 = T . = Tl ® = °
S =z £ 3 5 =z | §3| 5 = £ 3
[0] - ¢< (0] - < (0] - €
N o8| & o 8 w» oS3
(%] (%] (%]
Brak bezposrednich kontaktéw z
przetoZzonym podczas pracy zdalnej w
pandemii wptyngt negatywnie na 2,75 | 158 | 1,13 | 2,35 | 151 | 1,24 { 2,55 | 309 | 1,20
postrzeganie przeze mnie znaczenia mojej
pracy.
Praca zdalna podczas pandemii COVID-19
data mi wiekszq swobode w 3,26 | 158 | 1,08 | 4,02 | 151 | 1,04 | 3,63 | 309 | 1,13
gospodarowaniu swoim czasem.
Podczas pracy zdalnej w czasie pandemii
COVID-19 czutem wiekszq kontrole ze 2,55 | 158 1,12 | 2,21 | 151 (1,12 | 2,38 | 309 1,13
strony przetoZonego.
Mozliwos¢ pracy zdalnej podczas pandemii
wyzwolifa u mnie chec do podejmowania |, oc | 1eg | 407 | 342 | 151 | 1,15 | 3,18 | 309 | 1,11
jeszcze wiekszych wysitkow podczas
realizowania zadar.
W czasie pracy zdalnej podczas pandemii
COVID-19 czutem, Ze moja wiez z zespotem, | 3,03 | 158 1,09 | 3,00 | 151 | 1,27 | 3,01 | 309 1,18
do ktdorego naleze, stabnie.
Podczas pracy zdalnej w okresie pandemii
COVID-19 czutem sie zaniedbany przez 2,65 | 158 1,06 | 2,09 | 151 | 1,07 | 2,38 | 309 1,10
swojego przetoZonego.
Podczas pracy zdalnej w okresie pandemii
COVID-19 méj przetozony dbat o 2,89 | 158 | 1,05 | 3,61 | 151 | 1,11 | 3,24 | 309 | 1,13
podtrzymanie naszej wspalnej relacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

Wyniki analizy przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego (obcokrajowiec

Srednia wyniosta 2,11 vs. tej samej narodowosci srednia wyniosta 2,56; p<0,000) wskazaty, ze

mniej zaniedbane czuty sie osoby raportujgce do obcokrajowca. Odczucie, ze przetozony dbat
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o podtrzymanie wspdlnej relacji, silniej towarzyszyto osobom w wiekszym stopniu pracujgcym
poza stacjonarnym miejscem realizacji obowigzkéw (<25% s$rednia wyniosta 2,89 vs. >25%
Srednia wyniosta 3,61; p<0,000) oraz tym raportujgcym do obcokrajowca (obcokrajowiec
Srednia wyniosta 3,42 vs. tej samej narodowosci srednia wyniosta 3,11; p<0,017).
Podsumowujac, wyniki omowionej analizy (wyisze s$rednie uzyskane dla opinii
pozytywnych) potwierdzajg wnioski wyciggniete na podstawie wykonanej wczesniej korelacji
Pearsona, z ktérej wynikato, ze zwigzek udziatu pracy zdalnej oraz relacji przetozony-
podwtadny i zaangazowania pracownikdw miat wartos¢ dodatnig. Ponadto, potwierdzity one
opinie, ktéra pojawita sie podczas wywiadéw prowadzonych ramach badania jakosciowego,
ze w organizacjach miedzynarodowych, ktdrych pracownikom fizyczny dystans pomiedzy
przetozonym i podwiadnym oraz zdalne formy komunikacji byly juz wczesniej znane,
koniecznos$¢ pracy poza miejscem jej stacjonarnego wykonywania stanowita mniejsze

wyzwanie niz w przedsiebiorstwach, dla ktérych sytuacja ta byta catkowicie nowa.

5.3.8. Whnioski z badania

Relacja przetozony-podwiadny a zaangazowanie pracownika

O ile zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem
pracownikdw w prace jest umiarkowany (wyzszej jakosci relacji towarzyszy wyzszy poziom
zaangazowania w prace), to juz w przypadku wspomnianej relacji i zaangazowania
organizacyjnego, ktdre stanowi szczegdlny przedmiot zainteresowania niniejszej dysertacji,
wystepujgca wspodtzmiennos$é jest silniejsza. Ponadto, jest ona odwrotnie skorelowana z
checig zmiany pracy, a wiec wyzsza jakos¢ relacji sprzyja retencji pracownikdw w organizacji.
Mozna zatem wysung¢ wniosek, ze pozytywna relacja przetozony-podwtadny towarzyszy
wyZszemu poziomowi zaangazowania organizacyjnego pracownika, a jakos¢ wspomnianej
relacji jest najprawdopodobniej predyktorem tego rodzaju zaangazowania!®’. Cho¢ wiecej jest
0sOb bardziej cenigcych odnoszenie sukceséw w pracy niz tych przywigzujacych wage do
budowania wysokiej jakosci relacji z przetozonym, to jednak najwiecej jest pracownikow

starajgcych sie osiggnaé jedno i drugie. Przyjecie jednej ze wspomnianych postaw moze by¢

107 Nalezy jednak podkresli¢, ze przeprowadzone analizy nie pozwalaja jednoznacznie potwierdzié, ze jako$é
relacji przetozony-podwtadny przyczynia sie do wzrostu zaangazowania organizacyjnego i w prace pracownika.
Dowodzg one jedynie, ze istnieje pozytywna korelacja pomiedzy badanymi zmiennymi.
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zwigzane z otrzymywang od przetozonego informacjg zwrotng. W przypadku catkowitego
braku komunikacji z menedzerem pracownicy wolg skupi¢ sie na realizacji celéw dajgcych
indywidualne korzysci niz na budowaniu relacji z przetozonym, gdy jednak ten zapewnia
skuteczng komunikacje, relacja z menedzerem nabiera znaczenia.

Istnieje umiarkowana korelacja pomiedzy relacjg nieformalng i zaangazowaniem
organizacyjnym oraz staby zwigzek pomiedzy tym typem relacji i zaangazowaniem w prace.
Istnieje tez staba odwrotna korelacja pomiedzy relacjag formalng i zaangazowaniem
organizacyjnym. Z kolei, relacja formalna ma negatywny wpilyw na zaangazowanie
organizacyjne. Zatem, wysoka jako$¢ relacji oraz jej nieformalny charakter sprzyjaja
ksztattowaniu zaangazowania organizacyjnego pracownikdow oraz w mniejszym stopniu ich
zaangazowanie w prace. Niskiej jakosci relacji i jej formalnemu charakterowi towarzyszy niski
poziom zaangazowania lub zmienne te pozostajg bez zwigzku ze soba.

Przeprowadzone badania ilosciowe wskazuja na silny ujemny zwigzek pomiedzy
wystepowaniem relacji formalnej i nieformalnej, co pozornie mogtoby podwaza¢ opinie
menedzerdow biorgcych udziat w badaniach jakosciowych, z ktérych wielu wyrazato poglad, iz
wysoka jakos¢ relacji nieformalnej korzystnie wptywa na jakos¢ relacji formalnej. Nalezy
jednak zauwazyé, ze narzedzia wykorzystane do przeprowadzenia niniejszych badan
ilosciowych nie pozwalajg na petng weryfikacje wspomnianej opinii, ktéra wymagataby
stworzenia skali pozwalajgcej badaé jakos¢ relacji w podziale na jej formalny i nieformalny
charakter i jednoczesnie uwzgledniajacej i korygujacej fakt, ze dla wielu oséb nieformalnos$é
relacji Swiadczy o jej wysokim poziomie, a formalnos¢- o niskim. Nalezy réwniez zauwazyé, ze
ujemny zwigzek pomiedzy nieformalng i formalng relacjg przetozony-podwtadny jest
silniejszy, gdy menedzer jest obcokrajowcem. Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze w przypadku
innego pochodzenia menedzera i pracownika nadmierna formalizacja zasad wspdtpracy

pomiedzy nimi moze stanowic istotng trudnos¢ w zmniejszaniu dzielgcego ich dystansu.

Relacja i dopasowanie stylu przywodztwa a satysfakcja pracownika

Istnieje silna korelacja pomiedzy poziomem jakosci relacji przetozony-podwitadny i
satysfakcjg pracownika. Jest ona jeszcze silniejsza, gdy przetozony jest obcokrajowcem.
Rowniez zwigzek pomiedzy dopasowaniem stylu przywoédztwa i satysfakcjg jest znaczacy. Tu
korelacja jest silniejsza, gdy menedzer nie jest obcokrajowcem. Poza silnym

wspotwystepowaniem wysokiego poziomu jakosci relacji oraz dopasowania stylu

251



przywddztwa z satysfakcjg pracownika, jakos$¢ relacji wydaje sie mie¢ wieksze znaczenie, gdy
przetozony jest obcokrajowcem. Z kolei, gdy menedzer jest tej samej narodowosci co

pracownik, bardziej istotne jest dopasowanie stylu przywédztwa.

Empowerment i komunikacja w srodowisku miedzynarodowym

Poziom udzielanego pracownikom przez menedzierdw empowerment jest wyiszy w
Srodowisku miedzynarodowym niz ma to miejsce w przypadku przedsiebiorstw bez takiej
cechy. Rdznica ta wzrasta jeszcze bardziej w przypadku respondentéw zajmujgcych
stanowiska wykonawcze. Dalszej weryfikacji wymagajg przyczyny tego zjawiska: czy lezg one
w wyzszych standardach i bardziej nowoczesnych metodach zarzadzaniach, ktére
prawdopodobnie stosowane sg w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, czy tez jest to
wynik potrzeby oddania szerszego zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci lokalnym
pracownikom, ktdrzy sg blizej rynku i lepiej rozumiejg go. Opinia, ze przetozony w jasny sposdb
komunikuje zadania oraz chetnie ttumaczy podstawy swoich decyzji, uzyskata wieksze
poparcie w grupie raportujgcych do obcokrajowcéw, co moze swiadczyé, ze komunikacja w
organizacjach miedzynarodowych jest bardziej skuteczna niz w przedsiebiorstwach lokalnych.

Moze to wynikac z wypracowania w tych pierwszych wyzszych standardéw komunikacji.

Budowanie relacji przetozony-podwtadny w organizacjach miedzynarodowych
Przeprowadzone badania wykazaty, ze osoby raportujgce do menedzeréw obcokrajowcéw
sg bardziej zadowolone z poziomu jakosci ich relacji z przetozonym, jednakze w przypadku
wiekszosci analizowanych opinii wystepujgce rdéznice nie byly istotne statystycznie.
Jednoczesnie osoby raportujgce do menedzera obcokrajowca majg z nim bardziej formalng
relacje niz ta pomiedzy podwtadnym i menedzerem o tym samym pochodzeniu, choé i w tym
przypadku nalezy podkreslié, ze wystepujgce rdznice nie sg istotne statystycznie.
Przeprowadzenie dalszych badan pozwalajgcych potwierdzi¢ powyzsze wnioski wynikami
istotnymi statystycznie $wiadczytoby o tym, ze bardziej formalne relacje nie oznaczajg niskiego
poziomu ich jakosci. Ostateczna weryfikacja istotnosci rdoznic w przypadku typu relacji
wymagatoby uzycia bardziej rozbudowanego narzedzia stuzgcego badaniu relacji formalne;j i
nieformalnej. Jednakze, patrzagc na wyniki badania dotyczgcego poziomu jakosci relacji,
pojawia sie obawa, ze istotnos¢ statystyczna wystepujacych réznic nie zostataby

potwierdzona.
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Przygotowanie do petnienia roli menedzera w kraju goszczagcym

Analiza ocen opinii dotyczacych czasu potrzebnego na nauke znajdowania kompromisu
pomiedzy wymogami koncernu i lokalnymi zasadami, swiadomosci wystepujacych rdznic
kulturowych oraz w zakresie lokalnych uwarunkowan i podejmowania dziatan niwelujgcych
wystepujgce réznice potwierdzita, ze pracownicy oczekujg, iz doswiadczenie miedzynarodowe
menedzera obcokrajowca pozytywnie wplynie na budowanie przez niego relacji z
pracownikami w kraju goszczacym. Jednoczesnie, w zakresie kwestii znajomosci przez
przetozonego obcokrajowca jezyka jego podwtadnych w kraju goszczacym, wyniki badan
wskazaty, ze wspomniana umiejetnosc po stronie menedzera jest bardziej istotna dla oséb nie
posiadajgcych doswiadczenia takiej wspdtpracy, a wiec raczej stanowi wyraz obaw zwigzanych
z koniecznoscig jej nawigzania. Oznacza to, ze pomimo niekwestionowane] korzysci dla
przetozonego wynikajgcej z umiejetnosci postugiwania sie lokalnym jezykiem, nie jest ona
istotna z punktu widzenia jego lokalnych podwtadnych. Z kolei, znajomos¢ kultury kraju
goszczacego po stronie menedzera obcokrajowca okazata sie wazna dla wiekszosci

respondentéw, szczegdlnie tych pracujgcych w srodowisku miedzynarodowym.

Srodowisko przedsiebiorstw miedzynarodowych

Osoby pracujgce w srodowisku miedzynarodowym mogg liczyé na wyzszy poziom wsparcia
organizacyjnego. Najprawdopodobniej, sg one tez traktowane mniej przedmiotowo. Ze
wzgledu jednak na brak istotnosci statystycznej zaobserwowanych rdinic w zakresie
postrzeganego wsparcia organizacyjnego, postawione wnioski wymagataby weryfikacji w toku
dalszych badan. Kolejne analizy wskazaly na wyiszy poziom wsparcia przetozonych w
Srodowisku miedzynarodowym niz w przedsiebiorstwach lokalnych. Cho¢ wyniki analizy
wskazaly tez na wyziszy poziom satysfakcji u o0sob pracujgcych w sSrodowisku
miedzynarodowym, to jednak wysuniecie takiego wniosku wymagatoby dalszych badan ze
wzgledu na brak istotnosci statystycznej zaobserwowanych rdéznic. Podsumowujac,
organizacje miedzynarodowe odrdzniajg sie od przedsiebiorstw o charakterze lokalnym w
zakresie czynnikow wptywajgcych na budowanie relacji przetozony-podwtadny oraz na
ksztattowanie poziomu zaangazowania pracownikéw, co najlepiej zaobserwowaé mozna w
przypadku empowerment i wsparcia przetozonego, a wiec determinant bezposrednio

zwigzanych z interakcjg pomiedzy menedzerem i pracownikiem. W przypadku czynnikow
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wigzanych z organizacja (jej wsparciem dla oséb zatrudnionych i odczuwaniem przez nie
satysfakcji), cho¢ zaobserwowano podobne réznice, w wiekszosci nie byly one istotne
statystycznie.

Wyniki analizy wskazaty tez na przekonanie respondentéw o obowigzywaniu standardéw i
zasad przedsiebiorstw miedzynarodowych w réwnym stopniu dla podwtadnych i
przetozonych, szczegdlnie w ocenie 0sdb raportujgcych do obcokrajowcéw. Oznacza to, ze
pracownicy przedsiebiorstw miedzynarodowych majg pozytywne doswiadczenia w zakresie
jednakowego stosowania standardéw wobec osdéb na wszystkich szczeblach hierarchii
organizacyjnej. Przedsiebiorstwa miedzynarodowe postrzegane sg jako bardziej sprzyjajace
budowaniu relacji przetozony-podwtadny, a opinie te sg jeszcze bardziej wyrazne wsrdd osob
raportujgcych do obcokrajowcédw. Oznacza to, ze w postrzeganiu respondentéw Srodowisko
przedsiebiorstw miedzynarodowych ma pozytywny wptyw jakos¢ relacji przetozony-

podwtadny.

Zachowanie kontrproduktywne pracownika

Wyniki analizy wskazujg, ze pracownicy wspotpracujgcy z przetozonymi o tym samym
pochodzeniu bardziej dostrzegajg wystepowanie zachowania wspdtpracownikow o
charakterze kontrproduktywnym. Wiekszo$é¢ respondentédw zidentyfikowata istnienie w
znanych im organizacjach pracownikéw, ktorzy bez powodu podejmujg dziatania przeciwko
pracodawcy, a jednoczesnie jako mozliwe przyczyny wrogich dziatan dopuscita przekonanie o
niesprawiedliwosci doswiadczonej od przetozonego. Ponadto w przypadku menedzera
obcokrajowca, jego niewtasciwe podejscie, w tym brak wystarczajgcego zrozumienia lokalnych
uwarunkowan lub kultury narodowej, oceniono jako moggce wzbudzi¢ w pracowniku chec

podjecia dziatari odwetowych.

Praca zdalna w okresie pandemii COVID-19

Istnieje istotny statystycznie, choé niezbyt silny, zwigzek pomiedzy praca zdalng i relacja
przetozony-podwtadny oraz zaangazowaniem organizacyjnym. Podkreslenia wymaga fakt, iz
zaden z badanych zwigzkéw nie miat wartosci ujemnej, co mogtoby sugerowac, ze praca
zdalna nie miata negatywnego wptywu na relacje przetozony-podwtadny ani na
zaangazowanie pracownikéw. Wyniki przeprowadzonej analizy pozwalajg jednak zatozy¢, ze

hipoteza mowiaca, iz praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptywata na budowanie

254



relacji przetozony-podwtadny i ksztattowanie zaangazowania pracownikéw, jest prawdziwa,
cho¢ byt to raczej wptyw pozytywny. Dla bardziej pogtebionych analiz za najbardziej istotne
kryterium rdéznicujgce uznano procentowy udziat czasu pracy respondentéw w formie zdalnej
lub spotkan online w ostatnich dwdéch latach przed udziatem w badaniu i podzielono ich na
nastepujace grupy:

I.  osoby, ktére wcale nie swiadczyty pracy w takiej formie lub jej wymiar nie przekroczyt

25% catkowitego czasu ich pracy,
Il.  pracownicy, ktorzy prowadzili wiecej niz 25% dziatalnosci zawodowej zdalnie.

Zdaniem wiekszosci respondentéw z drugiej grupy, brak bezposrednich kontaktéw z
przetozonym podczas pracy zdalnej w pandemii nie wptynat negatywnie na postrzeganie przez
nich znaczenia wtasnej pracy. Wyniki analizy przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia
przetozonego moga wskazywa¢, iz sSrodowisku miedzynarodowym ograniczenia w zakresie
bezposrednich kontaktéw z przetozonym nie byly czyms$ catkowicie nowym. Réwniez, jesli
chodzi o wiekszg swobode w gospodarowaniu czasem, jakg dawata praca zdalna podczas
pandemii COVID-19, byta ona bardziej odczuwana przez druga grupe, cho¢ i w przypadku
pierwszej przewazaty pozytywne odczucia. Zwiekszong kontrole ze strony przetozonego
podczas pracy zdalnej osoby o mniejszym jej udziale odczuwaty bardziej niz druga grupa,
jednak w obu przypadkach nie byto to dominujgce odczucie. Wyniki analizy przeprowadzonej
dla kryterium pochodzenia przetozonego wskazaty, ze osoby raportujgce do przedstawicieli tej
samej narodowosci czuty sie nieco bardziej kontrolowane.

Z punktu widzenia zaangazowania pracownikéw wazne wydaja sie by¢ Srednie odpowiedzi
na pytanie o cheé¢ do podejmowania wiekszych wysitkdw podczas realizowania zadan
wyzwolong przez mozliwos¢ pracy zdalnej podczas pandemii, ktére wskazuja, ze wiekszosé
pracownikéw odczuwata takg potrzebe, szczegdlnie w grupie o wiekszym udziale nowej formy
Swiadczenia pracy. Wyniki analizy przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego
wskazaty, ze takg forme zobowigzania w wiekszym stopniu odczuwaty osoby raportujgce do
obcokrajowca. Ogdlne poczucie ostabienia wiezi z zespotem w czasie pracy zdalnej podczas

pandemii COVID-19 byto umiarkowane.
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Tabela 5.34. Wyniki weryfikacji hipotez

Lo Wynik

L.p. Tres¢ hipotezy weryfikacji
Im wyzsza jakos¢ relacji przetozony-podwtadny, tym wyzszy poziom zaangazowania
pracownika.

H1 a. Im wyi§za jesF jakos¢ relécji przetozony-podwtadny, tym wyzszy jest poziom pozytywna

zaangazowania pracownika w prace.
b.  Im wyizsza jest jakosc¢ relacji przetozony-podwtadny, tym wyzszy jest poziom
zaangazowania organizacyjnego pracownika.

H2 Istnieje zwigzek pomiedzy typem relacji przetozony-podwtadny i zaangazowaniem czesciowo
pracownikow. pozytywna
Istnieje odwrotna wspotzaleznos¢ pomiedzy relacjg nieformalng i formalna.

a. Im bardziej nieformalna relacja tym nizszy poziom relacji formalne;j.
H3 . .y . : . . pozytywna
b. Odwrotna wspodtzaleznos¢ pomiedzy nieformalng i formalng relacja
przetozony-podwtadny jest silniejsza, gdy menedzer jest obcokrajowcem.
Istnieje zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwtadny oraz stylem

H4 przywddztwa i satysfakcjg pracownika z pracy- na satysfakcje z pracy wptywajg relacja pozytywna
oraz zaangazowanie pracownikow.

Istnieje réznica w ocenie czynnikdw wptywajgcych na budowanie relacji przetozony-
podwtadny oraz ksztattowanie zaangazowania pracownikéw funkcjonujacych w
miedzynarodowym srodowisku pracy lub w przypadku jego braku.

H5 a. Istnieje rodznica pomiedzy poziomem empowerment w srodowisku pozytywna

miedzynarodowym i w przypadku jego braku.
b. Przetozony wykazuje wieksze starania by by¢ lepiej zrozumianym w
Srodowisku miedzynarodowym niz w przypadku jego braku.
Istnieje réznica w ocenie relacji przetozony-podwtadny pomiedzy miedzynarodowym , .
. - . . . - . czesciowo

H6 Srodowiskiem pracy i jego brakiem- pracownicy raportujagcy do menedzeréw
obcokrajowcow sg bardziej zadowoleni z jakosci relacji z przetozonym. pozytywna
Istnieje réznica w ocenie poziomu formalnosci relacji przetozony-podwtadny pomiedzy

H7 osobami raportujacymi do menedzera o tym samym pochodzeniu oraz pracownikami czesciowo
podlegajagcemu obcokrajowcowi- w przypadku, gdy menedzer jest obcokrajowcem, pozytywna
jest ona oceniana lepiej.

Miedzynarodowe doswiadczenie menedzera oraz znajomos¢ lokalnej kultury i jezyka , .
H8 pracownikéw pozytywnie wptywajg na budowanie przez niego relacji z pracownikami cz&sclowo
. pozytywna
w kraju goszczacym.
Istnieje réznica pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacji i przetozonego w czeSciowo

H9 Srodowisku miedzynarodowym i w przypadku jego braku. pozytywna
Istnieje rdéznica pomiedzy poziomem satysfakcji z pracy w miedzynarodowym

H10 | srodowisku pracy i w przypadku jego braku- jest ona wyzsza w przypadku negatywna
pracownikéw raportujgcych do menedzera obcokrajowca.

Istnieje réznica w dokonywanej przez menedzeréw ocenie standardéw postepowania
wobec siebie i podlegajacych im pracownikdw pomiedzy $rodowiskiem
miedzynarodowym i w przypadku jego braku.

H11 a. Postrzegane zasady postepowania w miedzynarodowym srodowisku pracy pozytywna

dotycza zaréwno podwtadnych jak i przetozonych.
b. Postrzegany wptyw miedzynarodowego srodowiska pracy na jakos¢ relacji
przetozony-podwtadny jest pozytywny.
Srodowisko miedzynarodowe lub jego brak jest czynnikiem réznicujgcym zwigzek czesciowo

H12 pomiedzy zachowaniem kontrproduktywnym i relacjg przetozony-podwtadny. pozytywna
Praca zdalna w okresie pandemii COVID-19 wptywa na budowanie zaangazowania

H13 | pracownikéw i relacji przetozony-podwtadny w przypadku miedzynarodowego pozytywna
Srodowiska pracy lub jego braku.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych

Podczas pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19 bardziej zaniedbani przez swojego

przetozonego czuli sie pracownicy o mniejszym udziale pracy zdalnej, co w tej grupie byto

jeszcze bardziej widoczne wsrdd przedstawicieli szczebla wykonawczego niz decyzyjnego.
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Wyniki analizy przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego wskazaty, ze mniej
zaniedbane czuty sie osoby raportujgce do obcokrajowca. Odczucie, ze przetozony dbat o
podtrzymanie wspdlnej relacji, silniej towarzyszyto osobom w wiekszym stopniu pracujgcym
poza stacjonarnym miejscem realizacji obowigzkdw oraz tym raportujgcym do obcokrajowca.
Podsumowujac, wyniki omdéwionej analizy (wyzsze $rednie uzyskane dla opinii pozytywnych)
potwierdzity wstepne wnioski, ze zwigzek udziatu pracy zdalnej oraz relacji przetozony-
podwtadny i zaangazowania pracownikdw miat wartos¢ dodatnia. Ponadto, pozwalajg one
zaktada¢, ze w organizacjach miedzynarodowych, ktérych pracownikom fizyczny dystans
pomiedzy przetozonym i podwtadnym oraz zdalne formy komunikacji byty juz wczesniej znane,
koniecznos$¢ pracy poza miejscem jej stacjonarnego wykonywania stanowita mniejsze
wyzwanie niz w przedsiebiorstwach, dla ktérych sytuacja ta stanowita catkowicie nowe
okolicznosci. Podsumowujgc przedstawione wnioski, w tabeli 5.34 zawarto wyniki weryfikacji
przyjetych hipotez.

Podobnie jak w przypadku badania jakosciowego, réwniez tutaj nalezy nadmieni¢ o
pewnych ograniczeniach zwigzanych z przeprowadzonym badaniem. Dotycza one w
szczegblnosci metody doboru préby oraz formy. Zastosowano dobdr celowy, co wynikato z
podjetej problematyki. Niewatpliwie cenne bytoby replikowanie badania na wiekszej prébie i
w wiekszej ilosci krajéw, co pozwolitoby potwierdzi¢ lub odrzuci¢ zaobserwowane zwigzki i
zaleznosci.

Kolejna kwestia dotyczy metody badania- jak przy wszystkich badaniach online, nalezy
liczy¢ sie z kilkoma problemami, takimi jak rzetelnos¢ wypetniania kwestionariuszy oraz

trafnos¢ doboru respondentéw.
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Rozdziat 6. Budowanie zaangazowania pracownikdbw w oparciu o relacje

przetozony-podwtadny w warunkach miedzynarodowego srodowiska pracy

Postepujaca globalizacja sprawia, ze obecnie nawet przedsiebiorstwa, ktére poczatkowo
nie planowaty prowadzi¢ swojej dziatalnos$ci poza granicami kraju stanowigcego ich miejsce
powstania, z czasem decydujg sie na wkroczenie na inne rynki. Ruch ten niesie za sobg szereg
wyzwan, ktérych podjecie z sukcesem wymaga zmiany spojrzenia na sposob realizacji zadan
przez pracownikdéw organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem kadry zarzadzajgcej. Schemat

przemiany takich przedsiebiorstw przedstawia w uproszczony sposob rysunek 6.1.

Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo

lokalne w transformacji miedzynarodowe
e|okalne emiedzynarodowe emiedzynarodowe
uwarunkowania uwarunkowania uwarunkowania
elokalne e|okalne emiedzynarodowe
procedury procedury procedury

Rysunek 6.1. Transformacja przedsiebiorstwa z lokalnego na miedzynarodowe

Zrédto: Opracowanie whasne

Na wspomniany ruch decydujg sie czesto organizacje, ktére osiggnety juz znaczacy sukces
na rynku lokalnym, co oznacza, ze byty skutecznie zarzagdzane. Z tego powodu ich kadra
kierownicza ma silne przekonanie, ze stosowane przez nig procedury postepowania zostaty
wiasciwie zdefiniowane i w naturalny sposob dazy do wdrozenia ich w krajach bedgcych
nowymi kierunkami ekspansji przedsiebiorstwa. Nastepuje okres transformacji organizacji z
dziatajgcej lokalnie na miedzynarodowg. Zmienia sie struktura pracownikow- organizacja
zatrudnia pracownikéw w zagranicznych oddziatach, a na najwyzszych szczeblach decyzyjnych
pozostajg osoby z kraju jej pochodzenia. Wraz z dojrzewaniem organizacji menedzerowie z
doswiadczeniem miedzynarodowym awansujg. Z czasem kadra kierownicza zauwaza tez, ze
nie wszystkie rozwigzania, ktore byty skuteczne na rynku macierzystym, sprawdzajg sie w kraju
goszczgcym i nastepuje modyfikacja procedur. Nowe zasady koncernowe stajg sie bardziej
uniwersalne, aby pozostawi¢ mozliwos¢ zdefiniowania szczegdétowych rozwigzan na poziomie

rynku lokalnego. Warunkiem odniesienia sukcesu w nowym kraju, a pdzniej umocnienia w nim
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swojej pozycji, jest sprawne przeprowadzenie owej transformacji, w czym ogromng role
odgrywa menedzer odpowiedzialny za rozwdéj w nowej lokalizacji, bedacy czesto
ekspatriantem z kraju macierzystego, posiadajagcym miedzynarodowe doswiadczenie lub
dopiero zdobywajgcym je. Skutecznos¢ jego dziatan uzalezniona jest od relacji budowanych z
pracownikami w kraju goszczagcym. Wspdlne zaangazowanie jego i wspomnianych
pracownikéw pozwoli organizacji odnie$¢ sukces na nowym rynku. Nalezy tez zaznaczy¢, ze
mozliwa jest sytuacja, w ktérej przedsiebiorstwo nie jest miedzynarodowe, ale $rodowisko
pracy juz takie jest, poniewaz zatrudnia osoby o réznym pochodzeniu. W obu przypadkach
(rysunek 6.2) wazna jest analiza czynnikéw determinujgcych skutecznos¢ pracy i wptywajgcych
na satysfakcje oséb zatrudnionych w organizacji, ze szczegélnym uwzglednieniem relacji
przetozony-podwtadny i zaangazowania pracownikow, ktére dodatkowo sg ze sobag

powigzane, co wykazaty wyniki przeprowadzonych badan.

4 ™ 4 ™
ORGANIZACJA DZIALAJACA
ORGANIZACJA DZIALAJACA W JEDNYM KRAJU,
W WIELU KRAJACH ZATRUDNIAJACA OSOBY Z
INNYCH KRAJOW
\_ J N L Y,

MIEDZYNARODOWE
SRODOWISKO PRACY

WSPOLPRACA
0SOB O ROZNYM
POCHODZENIU
NARODOWYM

\_ /

Rysunek 6.2. Miedzynarodowe srodowisko pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne

Szczegdlne znaczenie w budowaniu relacji i wzmacnianiu zaangazowania pracownikdéw
majg wspomniane w rozdziale 1: teoria wzajemnej wymiany pomiedzy liderem i cztonkiem
jego zespotu LMX (ang. leader-member exchange) (Graen i Uhl-Bien 1995, s. 219-225) oraz
koncepcja POS (ang. positive organizational scholarship) (Cameron, Dutton i Quinn 2003, s. 3-

4), ktéra podkresla wage pozytywnego potencjatu cztowieka.
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6.1. Budowanie relacji przetozony-podwtadny i ksztattowanie zaangazowania pracownikéw

w $rodowisku miedzynarodowym- nowe wyzwania w $wietle teorii LMX i POS

Jako ze przedsiebiorstwa sg ztozonymi systemami spotecznymi, w ktérych kazdy cztonek
ma okreslong role, a pomiedzy ludZmi wystepujg interakcje (Miles, Patrick i King Jr., 1996, s.
277), skuteczne kierowanie ludZmi nie jest mozliwe bez wiasciwego ksztattowania relacji z
nimi, niezaleznie od warunkéw, w jakich przyjdzie to robi¢, nie wytgczajac wielokulturowego
Srodowiska przedsiebiorstw miedzynarodowych. Z punktu widzenia stron relacji cechowac ja
powinna symetria oraz spetnienie wzajemnych oczekiwan dotyczgcych zachowania drugiej
strony, jak rowniez wiara, ze obie strony dgzg do wspdlnego celu (Schein i Schein, 2019, s. 28).
Z perspektywy organizacji relacja ma dodatkowo charakter stuzbowy, funkcjonalny,
informacyjny i techniczny (Klimas, 2013), co stanowi bardziej formalne jej ujecie. Obydwie
perspektywy (rysunek 6.3) znalazty swoje odzwierciedlenie w wypowiedziach menedzeréow

uczestniczacych w wywiadach przeprowadzonych w ramach badan jakosciowych.

STRONA 1
Ludzki wymiar relacji: A Organizacyjny wymiar relacji:
- sym.etrla ) RELACIA — s’ruzb9wy
— wzajemnos¢ v — funkcjonalny
— wspdlnota — informacyjny
STRONA 2

Rysunek 6.3. Ludzki i techniczny wymiar relacji

Zrédto: Opracowanie wiasne za (Schein i Schein 2019, s. 28; Klimas 2013)

Wsérdéd wnioskéw nasuwajgcych sie po przeprowadzeniu studiow literaturowych i badan
wiasnych jest ten, ktéry dotyczy jakosci oraz rodzaju relacji menedzera z podlegajgcymi mu
pracownikami. Wyzwaniem dla przetozonego jest stworzenie interakcji, w ktérej zaden z
wymienionych aspektéw nie zostanie zaniedbany. Z jednej strony, organizacja otrzyma od
pracownika to, czego oczekuje (wynik finansowy, sprzedazowy czy produkcyjny lub okreslone
raporty na temat sytuacji rynkowej czy w przedsiebiorstwie), a z drugiej- pracownik bedzie
czut, ze jest traktowany podmiotowo (sprawiedliwie oraz z szacunkiem i uczciwoscig). Oznacza

to integrowanie pozytywnych aspektow wyjasnionych w teoriach LMX i POS, gdzie
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odpowiednie przywddztwo wyzwala w pracownikach zaangazowanie organizacyjne

sprzyjajace osigganiu celéw przedsiebiorstwa.

6.1.1. Relacje przetozony-podwtadny w teorii LMX i koncepcji POS

Skoro formalne relacje majg charakter umowny, a nieformalne sg personalnymi
powigzaniami, ktére opierajg sie na zaufaniu i sympatii (Dymitrowski, Fonfara i Deszczynski
2019, s. 1054), mozna zauwazy¢, ze brak relacji nieformalnej utrudnia osigganie celéw
organizacyjnych, a sama relacja formalna raczej sprzyja zaangazowaniu w prace niz
organizacyjnemu. Niemniej jednak, obydwa wspomniane typy relacji s3 waznym elementem
potencjatu przedsiebiorstwa (Baruk, 2016, s. 35), pod warunkiem, Ze nie sg traktowane jako
narzedzia kontrolowania drugiej strony. Jakos$¢ relacji jest tym lepsza, im bardziej obie strony
traktujg sie ze zrozumieniem i szacunkiem (Gummesson, 2017, s. 17). W S$rodowisku
miedzynarodowym nawet menedzer nie znajgcy kultury narodowej swoich pracownikow, jesli
bedzie podchodzit do nich z szacunkiem, stworzy sobie w ten sposéb przestrzen, do
stopniowego wzmacniania ich zaangazowania. Warto podkresli¢, ze relacje moga by¢ zrédtem
tzw. przewagi relacyjnej, a ich dobra jako$s¢ pomiedzy wspdtpracownikami w
przedsiebiorstwie determinuje pozytywne relacje z otoczeniem.

Literatura wyréznia rézne typy relacji: od pozbawionych czynnika humanistycznego do
bardzo gtebokich i wzajemnych. Warto zauwazy¢, ze wyniki badan nie ujawnity wystepowania
u respondentow niskiego poziomu jakosci ich relacji z przetozonym. Podobnie, postrzegane
wsparcie organizacji i przetozonego byto ocenione dos¢ wysoko (Srednie powyzej wartosci 3).
Pozwala to przypuszczaé, ze idea POS, mdwigca o kulturze organizacyjnej jako czynniku
wspierajgcym budowanie relacji pomiedzy wspétpracownikami (Caza i Caza, 2008, s. 29), jest
obecna w miejscach pracy uczestnikow badan. W wynikach badan mozna rowniez znalezé
zwigzki relacji formalnej i nieformalnej z kolejnymi jej poziomami zidentyfikowanymi przez
Schein i Schein (2019, s. 3-5). Autorzy ci wskazali na cztery poziomy relacji w organizacji:

— -1, kompletna bezosobowa dominacja,

— 1, transakcja, udzielanie profesjonalnej pomocy, nadzér w oparciu o okreslone zasady,

— 2, osobista wspodtpraca i zaufanie,

— 3, nacechowanie emocjonalne, intymne.
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Na poziomie -1 relacje sprowadzajg sie do sprawowania wiadzy poprzez wydawanie
polecen. Relacjom na poziomie 1 nadal towarzyszy zachowanie pewnego dystansu. Poziom 2
oznacza juz, ze cztonkowie zespotu traktowani sg jak przyjaciele. Poziom 3 zarezerwowany jest
raczej dla partneréw zyciowych, ewentualnie dla bardzo bliskich przyjaciét. Opierajac sie na
wynikach przeprowadzonych badan, jako najbardziej prawdopodobny i jednoczesnie
pozadany wskazaé mozna poziom drugi, ktérego istotnym elementem jest wzajemne zaufanie.
Im wyzszy jest poziom zaufania w zespole, tym wieksza jest sktonnos¢ pracownikéw do
wykazywania sie kreatywnoscig wobec pojawiajgcych sie wyzwan zawodowych (Biesaga-
Stomczewska i lwinska-Knop, 2012, s. 297-928), czego rezultatem jest satysfakcja z pracy i
wysoka skuteczno$é organizacji. Dzieje sie tak, poniewaz zaufanie stanowi efektywna
alternatywe dla czasochtonnych i kosztownych proceséw kontroli (Jabtonowska, 2012, s. 70).
Wartos$é, jakg stanowi ono dla organizacji, nie jest mozliwa do uzyskania poprzez
administracyjne rozporzadzenia (Biesok i Wyrdd-Wrdbel, 2018, s. 26), ktore nie zawsze sq w
stanie przezwyciezy¢ naturalny ludzki opér.

Przywddztwo wigze sie z oddziatywaniem na ludzi. Jesli menedzer witasciwie dobierze
potrzebne do tego narzedzia, jego relacje z pracownikami bedg oparte na wzajemnym
zaufaniu, co zapewni przeptyw informacji i skutecznoé¢ organizacji (Slusarczyk, 2018, s. 31).
Coraz wiekszego znaczenia nabiera jednak nie tylko osoba samego przywddcy, ale réwniez
jego podwtadni oraz ich relacja z przetozonym (Wojtczuk-Turek, 2013, s. 224), ktérej znaczenie
podkresla teoria wymiany lider-cztonek zespotu LMX (ang. leader-member exchange) (Graen i
Uhl-Bien 1995, s. 219-225) stanowigca oparte wtasnie na relacji podejscie do przywddztwa
(Guzik, 2016, s. 60). Wnioski z badan wskazujg, ze istniejg okreslone, pozakompetencyjne
oczekiwania wobec menedzera w kraju goszczagcym i wigzg sie one z uniwersalnymi
wartosciami i standardami (oczekiwaniem szacunku dla pracownikéw i ich kultury), jak
rowniez z jasng komunikacjg, a takze budowaniem relacji w oparciu o uczciwe zasady.
Menedzer powinien dgzyé do zbudowania dobrej jakosci relacji, dzieki ktdrej pracownik bedzie
realizowat cele organizacji czerpigc przy tym satysfakcje i wzmacniajgc poczucie wysokiej
wiasnej wartosci. Ma to ogromne znaczenie, gdyz ztej jakosci relacja z przetozonym prowadzi
do dysfunkcji na poziomie indywidualnym, zespotowym oraz organizacyjnym (Gliniska-Newes,
2017, s.109-110), co jest ostatecznie niekorzystne dla przedsiebiorstwa, poniewaz wptywa na
obnizenie skutecznosci jego dziatania. Nalezy tez pamietac, ze relacje interpersonalne w

przedsiebiorstwach ewoluujg w nastepstwie zmian sposobéw komunikowania sie (Stocinska i
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Robak, 2014, s. 163). Moze to mie¢ szczegdlne znaczenie w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych, na co zwracali uwage menedzerowie uczestniczacy w przeprowadzonych
wywiadach, wspominajgc o wptywie sposobdéw komunikacji na budowanie relacji z
pracownikami w kraju goszczagcym. Praca we wspodfczesnych przedsiebiorstwach wigze sie tez
czesto z potrzebg realizacji zadan w sposdb zdalny. Nie pozostaje to obojetne dla budowania
relacji przetozony-podwtadny, co réwniez potwierdzity przeprowadzone badania. Konieczna
staje sie standaryzacja procesow organizacyjnych komunikowanych w ramach spotkan on-
line, czego efektem jest mniejsze oddziatywanie czynnikédw kulturowych i wzrost znaczenia

wartosci uniwersalnych, takich jak wzajemny szacunek, szczerosé, otwartosc czy akceptacja.

6.1.2. Zaangazowanie organizacyjne pracownika w teorii LMX i koncepcji POS

Wiedzac, ze zaangazowanie organizacyjne moze miec charakter afektywny (ang. affective),
kontynuacyjny (ang. continuance) oraz normatywny (ang. normative), nalezy zauwazy¢, ze
przywigzanie pracownika do przedsiebiorstwa nierzadko miesci sie w kilku z wymienionych
wymiarow (Banka i in., 2002, s. 65; tagunaiin., 2015, s. 278-281; Jayasingam, Govindasamy i
Singh, 2016, s. 270). Niekiedy zastrzezenia budzi traktowanie komponentu przywigzania
kontynuacyjnego jako elementu przywigzania (Springer, 2016, s. 19), co odnosi sie miedzy
innymi do zachowania prospotecznego w organizacji. Zachowanie to zaobserwowa¢ mozna u
pracownikéw zaangazowanych emocjonalnie, natomiast nie wystepuje ono, jezeli
przywigzanie wynika z niskiej oceny alternatyw istniejgcych na rynku pracy. Z drugiej strony,
jak wynika z przeprowadzonych przez autora dysertacji wywiaddw w ramach badan
jakosciowych, w praktyce przedsiebiorstw jest to czesto spotykany rodzaj przywigzania do
miejsca pracy i, o ile w pewnym zakresie towarzyszag mu pozostate dwa komponenty, moze
stanowi¢ wystarczajgcy motywator do swiadczenia zadawalajgcej jakosci pracy. Z kolei, wyniki
badan ankietowych, szczegélnie w zakresie opinii wskazujgcych na afektywny wymiar
zaangazowania, wskazujg, ze z perspektyw pracownikdéw emocjonalne przywigzanie do
organizacji wystepuje czesto. Moze to wskazywac¢ na odmienne kryteria oceny zaangazowania
przyjmowane przez menedzerdw oraz uzyte podczas badan ilosciowych.

Nalezy zauwazy¢, ze budowanie zaangazowania pracownikdw moze by¢ duzym wyzwaniem
dla menedzera, szczegdlnie w srodowisku miedzynarodowym. W przypadku menedzera

obcokrajowca wazna jest zrozumiata komunikacja, a takze stosowanie empowerment
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bedacego wyrazem zaufania do pracownikdw i docenienia ich znajomosci lokalnych
uwarunkowan, w ktorych funkcjonuje przedsiebiorstwo. Ponadto, o ile menedzer nie jest w
stanie skutecznie oddziatywac¢ na motywacje pracownika wynikajgca z jego cech osobowych,
wychowania czy zdobytych doswiadczen, o tyle ma on ogromny wptyw na elementy sktadowe
motywacji  zewnetrznej. Programy budowania zaangazowania  organizacyjnego
(wynagrodzenie, programy rozwojowe, wyposazenie miejsca pracy, etc.) sg naktadami
ponoszonymi przez organizacje, a samo zaangazowanie stanowi naktad ponoszony przez
pracownika wyrazany poprzez poswiecenie jego czasu i energii fizycznej na realizacje zadan.
Nawigzujac do teorii LMX, dzieki budowaniu z pracownikiem relacji opartej na indywidualnym
podejsciu do niego i wzajemnym zaufaniu, menedzer jest w stanie minimalizowac¢ znaczenie
czynnikéw oddziatywujgcych na motywacje zwigzang z osobowoscig czy doswiadczeniem
podwitadnego. Jest to istotne, jesli jej wptyw jest negatywny. Pozytywne zaangazowanie
ujawnia sie, gdy pracownik jest poznawczo czujny i emocjonalnie zwigzany z innymi, natomiast
niezaangazowanie, gdy pracownik nie wypetnia swojej roli w sposdb wystarczajacy, wycofuje
sie i dziata automatycznie. Pracownik niezaangazowany wykorzysta kazdy pretekst, aby
przerwac realizacje powierzonego zadania i oczekiwac, az ktos inny, najczesciej przetozony,
przezwyciezy powstate przeszkody. Osoba zaangazowana organizacyjnie wykorzysta wszystkie
dostepne narzedzia i zasoby, aby w petni zrealizowaé zadanie, niezaleznie od napotkanych
trudnosci. Zaangazowanie to moze by¢ sitg sprawczg tego, ze ludzie pracujg rzetelnie,
przyktadajgc wage do jakosci swojej pracy oraz czerpigc z niej satysfakcje i poczucie spetnienia
(Kopertyniska i Kmiotek, 2014, s. 39). Nakfady ponoszone przez organizacje mogg tez
przejawiac¢ sie w formie wspétuczestnictwa pracownikéw w podejmowaniu decyzji, czyli
empowerment (Othmaniin., 2017, s. 115; Lewicka, 2019, s. 68), wtasciwe] organizacji pracy
(np. nowych form zatrudnienia) czy zastosowania nowoczesnych technologii (systemoéw

informatycznych i narzedzi komunikac;ji®®

oraz innych narzedzi pracy). Z punktu widzenia
pracownikéw istotne tez jest wsparcie organizacyjne zapewniane przez pracodawce i kadre

kierowniczg, ktdre przejawia sie w nastepujgcy sposéb (Juchnowicz, 2012, s. 55-56):

108 Stariczyk (2018, s. 83) przytacza koncepcje zarzadzania HPWS (ang. high performance work system), czyli
system wysoko efektywnej pracy, definiowany jako potaczenie praktyk HR, organizacji pracy i proceséw. System
ten pozwala na maksymalizacje wiedzy, umiejetnosci oraz zaangazowania pracownikow. Istotne tu jest wsparcie
technologiczne i nastawienie na usprawnianie przeptywu informacji z wykorzystaniem rozwigzan
informatycznych. Waznym elementem jest tez wsparcie zarzadcze i organizacja pracy oparta na spfaszczaniu
struktur organizacyjnych oraz wspolnym rozwigzywaniu probleméw.
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— troska o dobre samopoczucie zatrudnionych oséb,

— docenianie troski pracownikéw o organizacje,

— szanowanie opinii personelu,

— uszanowanie systemu wartosci i celéw pracownikéw,

— przyktadanie wagi do mozliwosci uzyskania przez ludzi satysfakcji z pracy,

— gotowos¢ do uwzgledniania nietypowych présb zatrudnionych oséb.

Znaczenie powyzszych przejawdw wsparcia organizacyjnego, zgodnych z koncepcjg POS,
znalazto swoje potwierdzenie w wynikach przeprowadzonych badan ilo$ciowych. Nabiera to
szczegélnego znaczenia w Srodowisku przedsiebiorstw miedzynarodowych, gdzie
przedstawiciele wyzszej kadry zarzgdzajgcej pracujg czesto w zagranicznej centrali koncernu,
co nie sprzyja dostrzezeniu pogarszajgcego sie samopoczucia 0sob zatrudnionych w lokalnym
oddziale zanim dojdzie do niekorzystnych zjawisk: spadku zaangazowania, dziatan
kontrproduktywnych czy wzrostu rotacji pracownikéw. Przekazywanie wyrazéw uznania
bedzie ograniczone z powodu fizycznego dystansu, ktéry utrudnia tez dostep do opinii
podwtadnych. Moze pojawi¢ sie sktonnos¢ do marginalizowania znaczenia lokalnych
systemow wartosci, czynnikdw wptywajacych na satysfakcje pracownikdw oraz ich oczekiwan.
Przez pracownikdw bedzie to odbierane jako obnizenie wsparcia organizacyjnego. Dlatego tez
nalezy temu zapobiegaé poprzez witasciwe ksztattowanie kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa oraz wspieranie menedzerow w budowaniu wysokiej jakosci relacji z
pracownikami (Brunelle, 2013, s. 10). W S$wietle sformutowanych obserwacji i wnioskéw
nasuwaja sie rekomendacje dla menadzerdéw dziatajgcych w miedzynarodowym s$rodowisku
pracy. Dla stworzenia sprzyjajgcych warunkéw do budowania zaangazowania organizacyjnego
niezbedne jest, by osoby na najwyzszych szczeblach zarzgdzania przy podejmowaniu decyzji
wykazywaty sie zaufaniem, szacunkiem, akceptacjg i otwartoscig na transfer pozytywnych
doswiadczen (w mysl idei organizacji uczacych sie). Powinny one zawsze uwzgledniac nie tylko
dobro przedsiebiorstwa, ale réwniez zatrudnionych w nim oséb. Ponadto, w $Srodowisku
miedzynarodowym istotne jest rozwijanie swiadomosci i akceptacji réznic kulturowych oraz
ksztattowanie znajomosci wszystkich kultur wystepujgcych w organizacji. Menedzeréw
dziatajgcych w miedzynarodowym S$rodowisku pracy powinna cechowac¢ wrazliwosé¢ na
kwestie kulturowe, zdolnos¢ do szybkiej adaptacji, umiejetnos¢ skutecznego komunikowania
sie, sprawnosc i elastycznos$¢ w dziataniu, na co zwracajg uwage réwniez inni badacze (Jonsson
i Foss, 2011, s. 1083). Niezbedne tez jest umiejetne wdrazanie zmian, niwelowanie oporu
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pracownikdw wobec nowosci oraz otwartos¢ na wyzwania w skali globalnej. Bardzo istotna
jest réwniez umiejetnosc¢ identyfikacji i faczenia najlepszych elementéw z réznych kultur oraz
sprawnos¢ w stosowaniu praktycznych instrumentow, ktére przeciwdziatajg konfliktom
(Knap-Stefaniuk, 2017, s. 98), jak réwniez empatia i gotowos$¢ do traktowania wszystkich
pracownikdw z szacunkiem. Ponadto, menedzer powinien by¢ Swiadomy rodzaju
zaangazowania pracownika (organizacyjne lub w prace), identyfikowac jego zrédta i dgzy¢ do

osiggania oczekiwanego poziomu i rodzaju zaangazowania poprzez budowanie relacji.

6.2. Relacja przetozony-podwtadny jako predyktor zaangazowania pracownikéw organizacji

miedzynarodowych

6.2.1. Budowanie relacji i zaangazowania organizacyjnego pracownikow z perspektywy

menedzera- w podejsciu LMX i POS

Wyniki badan jakosciowych oraz Zrddta literaturowe wskazaty, ze relacja pomiedzy
przetozonym i podwtadnym to z jednej strony techniczny aspekt sprowadzajgcy sie do
wydawania polecen i kontroli sposobu ich wykonywania, a z drugiej- oparte na komunikacji
budowanie wiezi miedzyludzkich. Dla pierwszego z wymienionych aspektéw istotne jest
ustalenie wzajemnej pozycji w hierarchii organizacji, a w drugim istotng role odgrywa czynnik
ludzki, oparty na budowaniu wspdlnych wiezi oraz na komunikacji rozumianej jako wzajemna
wymiana informacji oraz sprawdzanie prawidtowego zrozumienia wzajemnych intencji, jak i
wymiana krytycznych uwag. Obydwa te obszary przenikajg sie, a przewaga czynnikdéw z
jednego wobec tych reprezentujgcych drugi obszar wynika z osobistych preferenc;ji,
umiejetnosci czy cech osobowych stron relacji oraz z okolicznosci, w jakich jest ona budowana.
Nieformalne interakcje w srodowisku pracy sg nieodzownym i wrecz pozgdanym jego
elementem, co potwierdza opinie Munoz-Doyague i Nieto (2012, s. 128), ze wraz z uptywem
czasu relacja pomiedzy przetozonym i podwtadnym staje sie coraz bardziej nieformalna
(rysunek 1.2, rozdziat 1). Potwierdza to réwniez Morrison (2005, s. 3), wskazujgc na wptyw
relacji nieformalnych, nie tylko na zaangazowanie organizacyjne, ale réwniez na satysfakcje z
pracy oraz brak checi odejscia z organizacji. Korzyscig dla menedzera, ktéra z nich ptynie, jest

dostep do wielu informacji ze srodowiska pracownikéw, ktére nie pojawityby sie w oficjalnej
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komunikacji. Z kolei, pracownikom dajg wieksze poczucie komfortu w codziennej wspdtpracy
z przetozonym.

Zdarza sie, ze nieformalne relacje pomiedzy przetozonym i podwtadnym sg ukrywane przed
innymi osobami w organizacji, najczesciej jesli ich podstawy s sprzeczne z interesem
przedsiebiorstwa lub stawiajg pracownika bedgcego jej strong w uprzywilejowanej pozycji.
Nawigzujac do teorii LMX, nalezy jednak zauwazy¢, ze wspomniana uprzywilejowana pozycja
w przypadku bliskich wspotpracownikéw menedzera (ang. in-group) moze wynikaé z ich braku
obaw przed negatywnymi konsekwencjami wyrazania odmiennych od niego pogladéw (Krone,
1991, s. 7), co nie zawsze bedzie miato negatywny wydzwiek.

Przejawami i jednocze$nie warunkami pozytywnego charakteru relacji sg szacunek i
zaufanie. Z kolei, z punktu widzenia skutecznosci organizacji istotne jest przyjecie przez obie
strony tych samych celéw oraz wyznawanie podobnych wartosci. Pozytywna relacja nie jest
mozliwa bez opartej na szczerosci intencji, przejrzystej komunikacji, ktora, aby byta efektywna,
powinna byé dwukierunkowa. Negatywna relacja czesto wigze sie z brakiem wzajemnego
szacunku i zrozumienia, a sprzyjaja jej btedy w komunikacji. Pojawia sie rozbieznosc¢ celéw lub
preferowanego sposobu ich osiggania. Elementem wymagajgcym szczegdlnej uwagi jest
dehumanizacja drugiej strony negatywnej relacji. Wyeliminowanie tego zjawiska moze
zredukowaé bariery stojgce na drodze transformacji negatywnej relacji w neutralng lub z
czasem w pozytywna.

Empowerment ma zdecydowanie pozytywny wptyw na budowanie relacji przetozony-
podwtadny. Menedzer musi jednak upewni¢ sie, ze stosuje go w sposéb, ktory nie obcigza
pracownika nadmiernie. Gotowos¢ podwtadnych do przyjecia empowerment moze byc
uzalezniona od ich kultury narodowej, co wymagatyby jednak weryfikacji w oparciu o dalsze
badania naukowe. RAwniez granica pomiedzy upodmiotowieniem pracownikéw i
nieuzasadnionym przekazywaniem swoich obowigzkéw osobom podlegtlym menedzerowi
moze by¢ uwarunkowana kulturowo, cho¢ jej postrzeganie przez podwtadnych moze by¢
rowniez uzaleznione od skutecznosci komunikacji stosowanej przez przetozonego. Jak pisze
Stankiewicz-Mrdéz (2015), to wtasnie komunikacja jest kluczowym narzedziem budowania
relacji przetozonego z podwitadnym. Dla usprawnienia przez menedzera ekspatrianta
komunikacji w kraju goszczagcym moze on korzysta¢ zardwno z pomocy ttumaczy jak i

alternatywnych metod komunikowania sie, ktérymi moga by¢ wykonywane na biezgco rysunki
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czy schematy lub wizualizacje przygotowane z wykorzystaniem narzedzi do prezentacji
multimedialnych.

Styl przywddztwa ma istotny wptyw zaréwno na relacje przetozony-podwtadny jak i na
zaangazowanie pracownikéw (Lewicka, 2019, s. 68), co wynika zaréwno ze Zrddet
literaturowych omowionych w rozdziatach 1i2 oraz z wynikéw badan opisanych w rozdziatach
3,4i5. Powinien on by¢ dopasowany do pracownikéw, sytuacji oraz lokalnych uwarunkowan,
na przyktad kulturowych. Nalezy jednak zauwazyé, ze menedzer moze przenosi¢ swoje
rozwigzania w zakresie zarzgdzania z jednego kraju do drugiego, nie dostosowujac ich do
lokalnej sytuacji, poniewaz sprawdzity sie wczesniej. Z drugiej strony, wystgpi¢ tez moze
koniecznos$¢ dopasowania sie podwtadnego do stylu przetozonego, co zostato zobrazowane
na rysunku 6.4. Zdaniem autora dysertacji, jest to korzystna sytuacja, ktéra jednak moze
przerodzi¢ sie w niepozadang, jesli jedna ze stron bedzie oczekiwata catkowitego

podporzgdkowania sie drugiej.
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Rysunek 6.4. Wzajemne oddziatywanie stylu przywddztwa i pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan jakosciowych

Osobowo$¢ pracownika i jego rola w organizacji sg czynnikami wptywajgcymi na
postrzeganie znaczenia relacji przetozony-podwfadny oraz sukceséw jako zrédet satysfakcji w
pracy zawodowej. Istniejg osoby przekonane, ze jedynie odnoszenie sukceséw moze dawacé
prawdziwg satysfakcje w pracy zawodowej, a relacja nie jest az tak istotna. Dla innych jest ona
wazniejsza od indywidualnych osiggnie¢. Zadaniem menedzera, stuzgcym budowaniu relacji,
jest rozpoznanie osobowos$ci pracownika. Jednoczesnie nie moze on ocenia¢ kompetencji
zawodowych podwtadnego poprzez jej pryzmat, nawet jesli istotnie rézni sie od jego sposobu

zachowania. Cechy osobowe pracownika majq istotny wptyw nie tylko na jego poziom
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zaangazowania, ale réwniez na sposéb okazywania go. Zadaniem menedzera jest
dopasowanie swojego sposobu dziatania do pracownika, stworzenie z kazdym cztonkiem
zarzadzanego zespotu indywidualnej diady przetozony-podwtadny, w mysl teorii LMX. Nie bez
znaczenia pozostajg tez sprawy rodzinne pracownika. Brak problemoéw w tej sferze zycia jest
warunkiem petnego oddania sie realizacji zadan przez niego, co szczegdélnie uwidocznito sie w
okresie pandemii COVID-19. Wptyw sytuacji rodzinnej na zaangazowanie pracownika i jego
satysfakcje z pracy moze rowniez byc¢ uzalezniony od wieku, pfci, kraju pochodzenia oraz tego,
czy partner lub partnerka pracownika pracuje.

Warto w tym miejscu dodaé, ze istnieje wiele innych czynnikéw zwigzanych z
uwarunkowaniami organizacyjnymi, ktore wptywajg na relacje przetozony-podwtadny. Same
warunki pracy majg istotny wptyw na zaangazowanie pracownika, jednak majg one charakter
higieniczny: o ile niezapewnienie tych warunkéw na odpowiednim poziomie moze miec
znaczacy negatywny wptyw na postawe pracownikdéw, o tyle wysoki ich poziom nie skutkuje
ogromnym wzrostem zaangazowania. Podobnie, niski poziom wynagrodzenia istotnie obniza
poziom zaangazowania lub wrecz prowadzi do jego zaniku, jednak wysokie wynagrodzenie nie
zawsze przektada sie na ponadprzecietny poziom zaangazowania. Sita wptywu tego czynnika
moze rdznic sie na poszczegdlnych poziomach hierarchii w organizacji lub mogg wystepowadé
réznice wynikajace z kultury narodowej. Poza samym poziomem zarobkdéw, wazne sg tez jego
okresowe wzrosty lub ich realne perspektywy. W przypadku zmiennej czesci wynagrodzenia,
warto rozwazyé wigczenie pracownikédw w tworzenie zasad dotyczgcych systemu
premiowego.

Relacja miedzy przetozonym i podlegajgcym mu pracownikiem ma istotny wptyw na
zaangazowanie tego drugiego, a warunkiem takiego oddziatywania jest wtasciwa komunikacja,
ktdra moze przyczyniac sie w pozytywny sposéb do budowania zaufania. Przy czym znaczenie
ma zaréwno ilos¢, jak i jakos¢ informaciji. Kiedy zwieksza sie ilos¢ informacji przekazywanych
pracownikom, niepewno$¢ wsrdd ludzi spada. Jednak liczy sie takze jakosé, ktdra jest oceniana
z punktu widzenia doktadnosci, przydatno$ci oraz aktualnosci'® (Austen, Marzeci Polok, 2018,
s. 177). Jak wynika z przeprowadzonych z menedzerami wywiaddw, wptyw nieformalnych

relacji na zaangazowanie organizacyjne jest pozytywny, jesli oparte sg na szczerych intencjach

109 W badaniu przeprowadzonym na grupie 218 pracownikéw duzej miedzynarodowej korporacji zostato
dowiedzione, iz jakos¢ informacji jest wazniejsza w przypadku budowania zaufania do bezposredniego
przetozonego, natomiast ilo$¢ liczy sie bardziej, gdy w gre wchodzi zaufanie do najwyzszego kierownictwa, jednak
obydwa konstrukty sg wazne dla budowania zaufania (Austen, Marzec i Polok, 2018, s. 177).
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i zadna ze stron nie prébuje wykorzystac ich dla zaspokojenia swoich potrzeb kosztem tej
drugiej, na przyktad menedzer poprzez manipulacje pracownikiem, a ten drugi poprzez
oczekiwanie specjalnego traktowania przez przetozonego. Pozytywny wptyw wigze sie ze
zrozumieniem drugiej strony i zainteresowaniem sie nig oraz budowaniem zaufania i
dawaniem pewnosci siebie. Tworzona jest dobra atmosfera zapewniajgca komfort pracy, co
kreuje pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa w oczach kontrahentéw oraz nowych i
potencjalnych pracownikéw. Takie podejscie do budowania relacji z zespotem jest zgodne z
koncepcjg POS. Jego efektem sg nie tylko wyniki organizacji, ale réwniez wzrost satysfakcji
podwtadnych z wykonywanej pracy. Do negatywnych czynnikdéw zwigzanych z nieformalna
relacjg nalezg: brak obiektywizmu i wynikajgca z niego nierdwnos¢ traktowania, pokusa
manipulacji (po obu stronach relacji), wykorzystywanie pracownikéw do realizacji nadmierne;j
ilosci zadan. Jesli dojdzie do wystgpienia tych czynnikdw, moze to oznaczaé spadek
efektywnosci pracy oraz obnizenie sie poziomu satysfakcji pracownikow.

Najbardziej zauwazalnym przejawem zaangazowania pracownika jest che¢ rozwoju, i
posiadanie inicjatywy. Zaangazowanie menedzera najczesciej widoczne jest jako docenianie
roli pracownikdw. Z kolei, najbardziej zauwazalnym przejawem zaangazowania u obu stron
jest ich rzetelna praca i satysfakcja czerpana z niej. Zdarza sie, ze ponadprzecietnie
zaangazowani pracownicy sg wykorzystywani przez inne osoby w organizacji, nierzadko
poniewaz sami dajg na to przyzwolenie. Rolg menedzera jest nie tylko unikanie obcigzania ich
dodatkowa pracg, ale wrecz chronienie przed tym, by nie doszto do wypalenia zawodowego.
Z drugiej strony, przetozony powinien analizowaé, co sprawia, ze niektdrzy jego podwtadni sg
bardziej zaangazowani i wykorzystywac to przy budowaniu zaangazowania pozostatych oséb.

Sytuacja na rynku pracy wptywa na postrzeganie przedsiebiorstwa przez pracownika oraz
na poziom jego zaangazowania. Im trudniejsze jest znalezienie nowej pracy na lokalnym rynku,
tym wyzsze staje sie zaangazowanie organizacyjne pracownikow. Wynika ono jednak z obawy
przed utratg pracy, a wiec przyjmuje wymiar kontynuacyjny (ang. continuance), co moze
negatywnie wptywaé na kreatywnos¢ lub skutecznos¢, poniewaz pojawia sie obawa przed
popetnieniem btedu, ktory mégtby doprowadzi¢ do zwolnienia. Takie postawy powinny by¢
identyfikowane przez menedzera w celu przeciwdziatania ich negatywnym skutkom, na
przyktad poprzez dziatania podnoszgce pewnosc siebie po stronie pracownika i zachecajgce go

do kreatywnosci.
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Podsumowujgc, waznymi narzedziami podnoszenia poziomu zaangazowania pracownikéw
sq3 komunikacja, ktérej stuzy¢ moga wspdlne spotkania (od indywidualnych rozméw po
wyjazdy integracyjne), oraz empowerment bedacy wyrazem zaufania do pracownikow i
docenienia ich wiedzy i pracy. Inne istotne czynniki to przyktad wtasnego zaangazowania
menedzera oraz korzysci finansowe czy pozaptacowe benefity. Ponadto, przetozony powinien
dostosowywaé swoje dziatania do biezgcego poziomu zaangazowania podwtadnych oraz ich
roli w organizacji. Postrzeganie swojej roli w organizacji i perspektywy rozwoju w niej maja
istotny wptyw na zaangazowanie pracownikdw, a rola menedzera w umozliwieniu
pracownikowi dostrzezenia wtasnej warto$ci oraz nabraniu przekonania o mozliwosciach
rozwoju jest kluczowa.

Zanik zaangazowania pracownika spowodowany jest najczesciej czynnikami lezgcymi po
stronie przetozonego lub organizacji, wsrdd ktorych niesprawiedliwe traktowanie lub
nieumiejetnie wprowadzane zmiany w przedsiebiorstwie sg najbardziej zauwazalne. Mogg to
tez byc¢ czynniki lezace po stronie pracownika, gtdwnie zwigzane z sytuacjg rodzinng. Z kolei,
przyczynami wypalenia zawodowego s3 przecigzenie pracg oraz nadmierne zaangazowanie.
Czestymi skutkami tego zjawiska sg utrata satysfakcji z pracy oraz obnizenie zaangazowania.
Kluczowa tu jest rola menedzera i taka organizacja pracy przez niego, ktéra pozwoli
zminimalizowac¢ ryzyko pojawienia sie wypalenia zawodowego. Skrajny przypadek zaniku
zaangazowania, jakim sg dziatania kontrproduktywne, czyli wrogie postawy wobec
przedsiebiorstwa, moze wynikaé zardwno z rzeczywistych czynnikdw po stronie organizacji lub
przetozonego jak i z subiektywnego poczucia skrzywdzenia lub niedocenienia po stronie
pracownika. Postawa taka przejawia sie celowym zaniechaniem lub aktywnym dziataniem na
szkode przedsiebiorstwa. Tolerowanie nieprzyjaznego zachowania jednego z pracownikow
wptywa na zaangazowanie pozostatych oséb w przedsiebiorstwie, poniewaz stanowi
negatywny wzorzec. Menedzer nie moze tolerowaé takiej postawy, powinien dazy¢ do
zrozumienia jej przyczyny celem wyeliminowania zrdodta problemu. Jesli jednak okaze sie to
niemozliwe, osoba prezentujgca wrogg postawe powinna zostac usunieta z organizacji.

Pandemia choroby COVID-19 wywotywanej przez koronawirusa SARS-CoV-2, ktdra zmusita
pracodawcéw wielu branz do przejscia na system pracy zdalnej, nie pozostata bez znaczenia
dla relacji przetozony-podwtadny (Stefariska i Grabowski, 2023). Obie jej strony odczuty zaréwno
pozytywne, jak i negatywne skutki takiego sposobu swiadczenia pracy, jednak po stronie

podwtadnych byto wiecej czynnikdw pozytywnych, podczas gdy po stronie przetozonych
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przewazaty te negatywne. Wptyw lockdownu i pracy zdalnej na poziom zaufania przetozonych
do podwfadnych uzalezniony byt od jakosci ich wzajemnej relacji przed pandemia oraz od
osobowosci obu stron. Niekiedy wptyw ten zmieniat sie w czasie na skutek interwencji
menedzerdow. Znaczenie komunikatoréw elektronicznych wzrosto istotnie w okresie pandemii
we wszystkich organizacjach, poza tymi, ktdre juz wczesniej czesto korzystaty z nich.
Doswiadczenia w zakresie ich wptywu na relacje przetozony-podwtadny byty rézne. Wptyw byt
pozytywny, jesli komunikatory nie byty naduzywane. Negatywne skutki pojawiaty sie z
powodu nieumiejetnego korzystania z nich. Wptyw pracy zdalnej w rezimie sanitarnym na
poziom zaangazowania pracownikéw uzalezniony byt od ich cech charakterologicznych i
sytuacji zyciowej, przede wszystkim od mozliwosci zapewnienia sobie warunkéw do pracy w
domu. Ponadto, istotne byto znaczenie postawy przetozonych, prowadzona przez nich
komunikacja oraz sktonnos$¢ do zaufania podwtadnym swiadczagcym prace zdalnie. Jesli
pracownicy byli w stanie wygospodarowad sobie przestrzen do realizacji zadan stuzbowych w
domu, a menedzerowie dbali o skuteczng komunikacje z nimi i dawali im wyrazy zaufania,
wptyw pracy zdalnej byt neutralny lub pozytywny. Sytuacja zwigzana z pandemig wirusa SARS-
CoV-2 i jej skutkami byta neutralna lub miata pozytywny wptyw na postrzegany poziom
zaangazowania pracownikdw przedsiebiorstw, ktérych pozycja rynkowa w tym okresie byta
stabilna, a menedzerowie wykazywali zainteresowanie sytuacjg swoich pracownikdw.
Destabilizacja organizacji i zmiany warunkdéw pracy wynikajace z pandemii obnizaty poziom

zaangazowania.

6.2.2. Petnienie roli lidera w miedzynarodowym $rodowisku pracy w swietle teorii LMX i

koncepcji POS

Najwiekszym wyzwaniem dla menedzera, ktory rozpoczyna prace w nowym kraju i zaczyna
budowacd relacje z tamtejszymi pracownikami, sg rdznice kulturowe i wynikajgce z nich
niuanse. Nalezy jednak zauwazyg¢, iz z perspektywy koncepcji POS (Stahl i in., 2016, s. 624),
zroznicowanie kulturowe organizacji miedzynarodowych stanowi ich atut, zapewniajgcy
komplementarnosé i twérczg réznorodnoscé, ktére z kolei skutkujg wzrostem efektywnosci
oraz satysfakcji pracownikow (Przytutaiin., 2014, s. 15). Potwierdzajg to opinie menedzeréw
biorgcych udziat w wywiadach, ktéorzy wskazywali, ze przedsiebiorstwa o zasiegu

wykraczajgcym poza jeden kraj sg postrzegane jako atrakcyjny pracodawca.
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Wazne jest nie tylko poznanie kultury kraju goszczacego, ale rowniez $wiadomos¢ witasnej
kultury (w tym narodowej, branzowej, korporacyjnej, osobistej) i wynikajagcego z niej
zachowania. Istotnym wyzwaniem jest tez bariera jezykowa, ktéra nawet przy postugiwaniu
sie tym samym jezykiem, ale bedacym obcym dla jednej ze stron, moze prowadzi¢ do
nieporozumien. Rodzi to potrzebe jej pokonywania dla zdobycia zaufania lokalnych
pracownikéw i zbudowania swojego autorytetu. Wazne sg rowniez lokalne uwarunkowania
prawne czy te zwigzane na przyktad z klimatem. Doswiadczenie miedzynarodowe menedzera
daje mu s$wiadomo$é i postawe akceptacji dla odmiennosci postaw i zachowan
organizacyjnych pracownikéw pochodzgcych z réznych krajéw. Dodatkowo uczy go otwartosci
na nich, cierpliwosci i tolerancji oraz lepszego doboru narzedzi komunikacji. Ma réwniez
pozytywny wptyw na jego ogdlny rozwdj i daje mu wieksze poczucie pewnosci. Menedzer w
kraju goszczacym musi tez mierzyc sie z oczekiwaniem od niego zachowania, ktére moze by¢
niezgodne z kulturg organizacji czy jego wtasng osobowoscig, co bedzie wymagato od niego
poszukiwania kompromiséw pomiedzy oczekiwaniami wtadz koncernu i potrzebami lokalnych

pracownikéw, co zostato zilustrowane na rysunku 6.4.

4 N\ 4 N
OCZEKIWANIA
OCZEKIWANIA LOKALNYCH ZARZADU
PRACOWNIKOW KONCERNU
UWARUNKOWANIA KRAJU STANDARDY | ZASADY
GOSZCZACEGO KORPORACYINE

MENEDZER
OBCOKRAJOWIEC

(EKSPATRIANT)

POTRZEBA
KOMPROMISU

Rysunek 6.5. Oczekiwania wobec menedzera obcokrajowca (ekspatrianta)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan jakosciowych

Pomimo istniejgcego stanu wiedzy na temat rdznic kulturowych, nadal obecne bywajg,

nawet wsréd menedzerdw, stereotypy na temat pracownikdw w krajach goszczacych.
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Negatywne odczucia mogg wynikac z fizycznego i psychologicznego dystansu oraz wszelkiego
rodzaju rdéznic (narodowych, kulturowych, organizacyjnych i instytucjonalnych), jak rowniez
postrzegania obcosci drugiej strony, rozumianej jako fakt pochodzenia z innego kraju (ang.
foreignness) (Stahl i in., 2016, s. 621). Podejmujac wysitki na rzecz zbudowania relacji w
warunkach srodowiska miedzynarodowego nie mozna ulegaé¢ stereotypom, ani tez ich
wzmacniac czy wrecz budowaé. W takich krajach jak Niemcy, Austria i Szwajcaria istotne sa:
wyspecjalizowanie i wysokie kompetencje techniczne, decyzyjnos¢ w ramach witasnej
specjalizacji, ustalona hierarchia, wysoki poziom znajomosci branzy i firmy, organizacja
struktur wedtug podziatéw funkcjonalnych, wysokie znaczenie procedur i zasad, rozwigzania
strukturalne oraz nacisk na efektywnos¢. We Wtoszech, Francji, Hiszpanii czy Portugalii
elementami charakterystycznymi s3: wysoki poziom wyspecjalizowania, analitycznosc,
znaczenie relacji nieformalnych, silne struktury personalne, czesta improwizacja, kontrola na
wejsciu  (weryfikacja). W Danii, Szwecji, Norwegii i Wielkiej Brytanii elementami
funkcjonujgcymi w organizacjach s3: przedsiebiorczos$¢, elastycznosé, nacisk na inicjatywe
wtasng, kontrola na wyjsciu (wynik), koordynacja poprzez kanaty nieformalne i kontakty
osobiste. W krajach azjatyckich, takich jak Japonia, Korea, Chiny czy Tajwan, charakterystyczne
s3: lojalnos¢ wobec organizacji, pozycja spoteczna mocno uzalezniona od petnionej funkcji i
realizowanych zadan, kontrola o charakterze spotecznym (JP Weber Investments sp. Z 0.0., s.
6-26). Hofstede ukazuje réinice pomiedzy pracownikami pochodzacymi z réznych
spoteczenstw na przyktadzie poréwnania Holendréw i Amerykandw: amerykanscy kandydaci
do pracy wypetniajg swoje zyciorysy superlatywami, opisujg kazdy swaj tytut, stopien, nagrode
i cztonkostwo w organizacji, w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej starajg zachowad sie
asertywnie i deklarujg nawet te rzeczy, z ktérych trudno bedzie sie im wywigzaé¢ po
ewentualnym podjeciu pracy, z kolei, Holendrzy dbajg o wiarygodnosé, nie przechwalajg sie i
nie sktadajg obietnic bez pokrycia. Istnieje wiec ryzyko, ze amerykanski pracodawca oceni
holenderskiego kandydata jako Zle wykwalifikowanego, a Amerykanin zrobi na holenderskim
pracodawcy wrazenie zarozumiatego cztowieka. Wynika to z faktu, iz kultura spoteczenstwa
Stanéw Zjednoczonych charakteryzuje sie wysokim, a holenderskiego niskim poziomem
meskosci. Innym istotnym czynnikiem jest dystans do wtadzy, w spoteczenstwach o matym
dystansie nie ma duzych rdzinic w ptacach pomiedzy wysokimi i niskimi stanowiskami,
podwtadni oczekujg od przetozonych jedynie wsparcia w podejmowaniu decyzji, a idealnym

przetozonym jest profesjonalny demokrata, przywileje i oznaki statusu budzg natomiast
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watpliwosci. W spoteczeristwach o duzym dystansie do wtadzy wystepujg znaczgce rdznice
wysokosci wynagrodzenia pomiedzy wysokimi i niskimi stanowiskami, podwtadni oczekujg od
przetozonych doktadnych instrukcji, a idealnym przetozonym jest wielkoduszny autokrata. W
spoteczenstwach kolektywistycznych relacje miedzy pracodawcy i pracownikiem s3
postrzegane w kategoriach moralnych i przyjmujg wiezy rodzinne, decyzje dotyczgce
zatrudnienia i awansu zalezg od przynaleznosci grupowej pracownikdéw, a w spoteczenstwach
indywidualistycznych relacje miedzy pracownikamii pracodawcy sg kontraktem przynoszgacym
wzajemne korzysci, ponadto, decyzje dotyczace awansu i zatrudnienia wynikajg z
obowigzujgcych regut i zalezg od umiejetnosci i osiggnie¢ pracownikéw. W spoteczenstwach
kobiecych pracownicy uwazajg, ze praca ma zapewni¢ mozliwo$é przezycia, a najwazniejsza
jest rownos¢, solidarnosc i jako$¢ zycia zawodowego. Z kolei, w spoteczenstwach meskich
cztowiek zyje, zeby pracowac i wazna jest sprawiedliwos¢ i mozliwosé wspoétzawodnictwa. W
krajach o wysokim poziomie meskosci osoby na kierowniczych stanowiskach dazg do
samorealizacji, niezaleznosci i przywddztwa. W krajach o niskim wskazniku meskosci osoby na
kierowniczych stanowiskach sg tym mniej zainteresowane. Jesli przedsiebiorca pochodzacy z
Chinskiej Republiki Ludowej zarzadza grupa amerykanskich pracownikéw, powinien wzigé pod
uwage fakt, iz kraje o silniejszej orientacji indywidualistycznej w mniejszym stopniu sprzyjaja
dziataniom grupowym niz kraje nalezgce do kultury kolektywistycznej. Dzieje sie tak ze
wzgledu na przewage wartosci zwigzanych z dobrem grupy wsrdd cztonkédw spoteczeristwa o
nastawieniu kolektywistycznym. Chinski przedsiebiorca powinien wiec tak podzieli¢ zadania
dla amerykanskich pracownikéw, aby kazda jednostka mogta pracowac indywidualnie.
Powinien tez bra¢ pod uwage wyniki, jakie pracownicy osiggajg w pracy. W spoteczenstwach
indywidualistycznych ptaca skorelowana z wynikami osigganymi przez pracownika jest
efektywnym czynnikiem motywujgcym, jednak zastosowanie tej metody w spoteczenstwach
kolektywistycznych moze okazac sie niezbyt efektywne (Subocz, 2012, s. 47-49). W kulturach
wysokiego kontekstu ludzie na stanowiskach kierowniczych sg osobiscie odpowiedzialni za
dziatania swoich podwtadnych, co przyczynia sie do budowy relacji opartych na wzajemnej
lojalnosci. Umowy majg raczej ustny niz pisemny charakter, a ich podpisanie wcale nie musi
oznacza¢, ze poczynione ustalenia sg ostateczne (Simpson, 2012, s. 596). Powyisza
charakterystyka odmiennych sposobdow podejscia do realizacji zadan w organizacji pozwala
zauwazy¢, ze przywoddztwo w sytuacji, kiedy menedzer i pracownik pochodzg z obszarow,

pomiedzy ktérymi wystepujg takie rdznice, stanowi istotne wyzwanie.
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W miedzynarodowym srodowisku zaangazowanie w prace okazato sie dominujaca lub
jedyna jego formg wsréd pracownikéw, jednak wyraznie widoczna byta tez postawa, ze trudno
jest wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej wystepowatoby ono bez drugiego typu zaangazowania
lub przynajmniej akceptacji dla organizacji. Wskazuje to na stojgce przed menedzerami
wyzwanie, jakim jest ksztattowanie przywigzania do organizacji. Poza wspomnianymi
przejawami zaangazowania oraz obawa przed ryzykiem zwigzanym 2z odejSciem z
przedsiebiorstwa, jak réwniez ich potgczeniem lub nastepowaniem jednego po drugim,
pojawita sie opinia, ze niekiedy zaangazowany pracownik moze wytacznie czerpaé satysfakcje
z realizowanych zadan. Nalezy podkresli¢, ze menedzerowie biorgcy udziat w wywiadach
prowadzonych w ramach badan jakosciowych mieli istotng trudnos¢ w rozrdznieniu
zaangazowania organizacyjnego (oznaczajgcego przywigzanie do przedsiebiorstwa) i
zaangazowania w prace (bedacego oddaniem sie realizacji zadan), co wskazuje na potrzebe
poszerzania wiedzy kadry zarzadzajgcej w tym zakresie, jako ze wiasciwa ocena charakteru
zaangazowania utatwia ksztattowanie go u pracownikdw.

Dylematem, przed jaki stoi menedzer dziatajagcy w miedzynarodowym srodowisku pracy,
jest wiasciwe wyrdznianie pracownikéw zaangazowanych, z ktérymi nierzadko nawigzywana
jest relacja o wyzszej jakosSci i bardziej nieformalnym charakterze (pracownik in-group,
nawigzujgc do teorii LMX). Wyrdznianie przez menedzera niektérych cztonkéw zespotu jest
powszechnym zjawiskiem, a transparentnos$¢ kryteriow, w oparciu o ktére dochodzi do
takiego podziatu, jest czynnikiem warunkujgcym to, jaki bedzie jego wptyw na pozostatych
pracownikéw: czy bedg dgzy¢ do wejscia w krag jego bliskich wspdétpracownikdéw (przejscia z
grona podwtadnych out-group do in-group) wykazujgc sie miedzy innymi wysokim poziomem
zaangazowania, czy tez poczujg sie wykluczeni z grupy wybrarcow, co negatywnie wptynie na
ich motywacje.

Dobrg praktykag, ktéra wydaje sie mie¢ pozytywny oddiwiek niezaleznie od réznic
kulturowych, jest zarzgdzanie pracownikami poprzez wtasny przyktad. Menedzer, ktéry chce
skutecznie budowaé zaangazowanie pracownikdow, powinien wykazywaé sie wtasnym
zaangazowaniem pozwalajgcym mu dawac przyktad podwtadnym. Mozna pokusi¢ sie o teze,
ze jest to praktyka uniwersalna, ktérej postrzeganie bedzie takie samo przez pracownikéw z
roznych kultur. Zdaniem uczestnikdw badan jakosSciowych, menedzera powinna cechowad

rowniez empatia i inteligencja emocjonalna.

276



W oparciu o zrddta literaturowe (Munoz-Doyague i Nieto, 2012, s. 128) oraz wywiady z
menedzerami uczestniczagcymi w przeprowadzonych wywiadach, zauwazy¢ mozna, ze relacja
pomiedzy menedzerem i pracownikiem z czasem staje sie mniej formalna. Nie oznacza to
jednak, ze formalno$¢ wzajemnej interakcji oznacza jej niska jakosé. Pozytywne i negatywne
aspekty obu typdw relacji zostaty przedstawione na rysunku 6.6. Relacja formalna jest
potrzebna, poniewaz pomaga okresli¢ zasady wspotpracy, nadaé¢ kierunek wspdlnym
dziataniom, co wtasnie na poczatku pracy menedzera ekspatrianta w kraju goszczagcym moze
by¢ dla niego pomocne. Przekazywane w ramach takiej relacji polecenia napotykajg czesto na
mniejszy sprzeciw, co w niektdrych sytuacjach moze mieé korzystny wptyw na skutecznosc¢
realizowanych zadan, a w rezultacie- na efektywnosé pracy. Niekorzystnymi skutkami tego
typu relacji sq: wiekszy dystans pomiedzy stronami, co moze przetozy¢ sie na zwiekszong
niepewnos¢ (zarowno pracownika jak i menedzera), ograniczenia w zakresie wzajemne;j
komunikacji oraz mniejsze wsparcie, cho¢ to ostatnie moze raczej wynika¢ z postrzegania
jednej ze stron niz rzeczywistego braku udzielanej pomocy. Nieformalna relacja przetozonego
i podwtadnego pozwala zmniejszy¢ dystans pomiedzy stronami i dostrzec w drugiej osobie
cztowieka, ktdry ma swoje obawy, potrzeby i odczucia. Sprzyja to budowaniu wzajemnego
zaufania. Korzyscig dla menedzera obcokrajowca jest dostep do informacji, ktore bez relacji
nieformalnej bylyby poza jego zasiegiem (tzw. szum w tle)*'° oraz zmniejszanie poczucia
osamotnienia, ktére czesto moze towarzyszy¢ pracownikowi ekspatriantowi. Musi on jednak
uwazaé, aby zmniejszenie dystansu nie prowadzito do obnizenia znaczenia hierarchii
stuzbowej, co jemu utrudniatoby podejmowanie trudnych decyzji, a pracownika o$smielatoby
do kwestionowania jego prawa do tego. Relacja nieformalna generuje tez ryzyko manipulacji
jedng strong przez drugy, co mozie by¢ tatwiejsze przy braku wzajemnej znajomosci
uwarunkowan funkcjonowania osdéb budujgcych relacje. Podsumowujgc, cho¢ menedzer
obcokrajowiec powinien dgzy¢ do obnizenia poziomu formalnosci jego relacji z pracownikami
w kraju goszczgcym, musi on jednak zachowaé odpowiednig réwnowage pomiedzy formalnym
wymiarem wzajemnej interakcji (wynikajgcym z zaleznosci stuzbowych) i tym nieformalnym
(majgcym bardziej ludzki wymiar). Ma to szczegdlne znaczenie w miedzynarodowym
srodowisku pracy, w ktérym relacja podlega dodatkowo oddziatywaniu czynnikow

wynikajgcych z réznego pochodzenia narodowego jej stron.

110 \V praktyce oznacza to bardziej skuteczng komunikacje.
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RELACJA FORMALNA RELACJA NIEFORMALNA

4 )\ 4 )\
Zalety:

+zmniejszanie dystansu
+ dostrzezenie cztowieka
+ budowanie zaufania

+ lepsza komunikacja

+ brak osamotnienia

Zalety:
+ okreslenie zasad
+ nadanie kierunku dziatan
+ skutecznosé polecen
+ efektywnosé pracy

- J - J
4 )\ 4 )\
Wady: Wady:

- dystans miedzy stronami - obnizenie wagi hierarchii
- wieksza niepewnosc - trudnos¢ decydowania
- ograniczona komunikacja - kwestionowanie decyzji
- mniejsze wsparcie - ryzyko manipulacji
g J - J

Rysunek 6.6. Relacja formalna i nieformalna w miedzynarodowym srodowisku pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan jakosciowych

W organizacjach miedzynarodowych jedng z barier w kontaktach pomiedzy osobami
pochodzacymi z rdinych krajow jest brak znajomosci jezyka drugiej strony. Menedzer
obcokrajowiec, ktdry decyduje sie na wieloletnig prace w kraju goszczagcym powinien podjgé
sie nauki jezyka lokalnej spotecznosci. Bedzie to nie tylko wyrazem zaangazowania w prace w
danym kraju i szacunku do lokalnych pracownikéw, ale réwniez pozwoli wychwytywac
komunikaty, ktére bez znajomosci jezyka podwtadnych nie bytyby dostepne dla ich
przetozonego obcokrajowca.

Zamierzajgc rozpoczat prace w innym kraju, nalezy pozna¢ jego kulture lub przynajmnie;j
najistotniejsze jej elementy odrdzniajgce jg od wtasnej kultury narodowe]. Budowanie przez
przetozonego relacji z pracownikami w kraju goszczgcym moze wymagac innego podejscia,
gdy dla pracownikéw jest to kraj macierzysty, i innego, gdy dla nich réwniez jest on krajem
goszczagcym, poniewaz lokalni pracownicy bywajg bardziej wymagajacy i krytyczni wobec
menedzera obcokrajowca, a z pracownikami rowniez pochodzgcymi z innych krajow mozna
niekiedy nawigzaé¢ wiez opartg na poczuciu wspdlnoty osdb znajdujgcych sie w podobnej
sytuacji. Nalezy mie¢ na uwadze, ze uwzglednianie przez menedzerdéw rdznic kulturowych

moze niekiedy prowadzi¢ do btednej interpretacji zjawisk niezwigzanych z kulturg narodowg
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jako potaczonych z nig. Pojawia sie tez ryzyko negatywnego wptywu uwzgledniania
odmiennosci kulturowej jednych pracownikdw na zaangazowanie drugich. Rysunek 6.7
przedstawia schemat przygotowania menedzera do petnienia funkcji kierowniczej w kraju
goszczacym. Obejmuje on zaréwno dziatania, ktére nalezy podja¢ przed wyjazdem do tego

kraju jaki i juz w trakcie pobytu w nim.

PW: Swiadomos¢ wiasnej kultury narodowej, doswiadczen i
przyzwyczajen

PW: Poznanie kultury kraju goszczacego (literatura naukowa,
poradniki, portale www)

TP: Ustalenie zasad komunikacji z lokalnymi pracownikami i
otwarte rozmowy n/t réznic

\_\/
TP: Poznanie lokalnych uwarunkowan (spotkania i rozmowy z
lokal. pracownikami, kontrahentami, etc.)

-

N

TP: Integracja z lokalng spotecznoscig i ewentualnie nauka jezyka
kraju goszczacego

Rysunek 6.7. Przygotowanie do petnienia roli menedzera w kraju goszczacym przed

wyjazdem (PW) oraz realizacja powierzonych zadan w trakcie pobytu (TP)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan jakosciowych

6.2.3. Postrzeganie relacji- perspektywa pracownika

Zwigzek pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwiadny i zaangazowaniem
organizacyjnym pracownikéw, a w rezultacie- ich satysfakcja z pracy, jest wyraznie
zauwazalny. Relacja jest tez odwrotnie skorelowana z checig zmiany pracy, a wiec sprzyja

retencji pracownikdw w organizacji. Obydwie korelacje zostaty zilustrowane na rysunku 6.7.
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WYSOKI POZIOM ZAANGAZOWANIA
ORGANIZACYJNEGO PODWtADNEGO

WYSOKA JAKOSC RELACJI PRZELOZONY-
PODWLADNY

MNIEJSZA CHEC ZMIANY PRACY PRZEZ
PODWtADNEGO

(WYSOKA RETENCIJA PRACOWNIKOW)

. J

Rysunek 6.8. Jakos¢ relacji wobec poziomu zaangazowania

organizacyjnego oraz checi zmiany pracy
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ilosciowych

Mozna zatem wysungc¢ wniosek, ze jako$¢ tej relacji jest najprawdopodobniej predyktorem
wspomnianego rodzaju zaangazowania. Cho¢ wiecej jest osdb bardziej cenigcych odnoszenie
sukceséw w pracy niz tych przywigzujgcych wage do budowania wysokiej jakosci relacji z
przetozonym, to jednak najwiecej jest pracownikéw starajgcych sie osiggnac jedno i drugie.
Przyjecie jednej ze wspomnianych postaw moze by¢ zwigzane z otrzymywang od przetozonego
informacjg zwrotng. W przypadku catkowitego braku komunikacji z menedzerem pracownicy
wolg skupié sie na realizacji celéw indywidulanych niz na budowaniu relacji z przetozonym, gdy
jednak ten zapewnia skuteczng komunikacje, proporcje pomiedzy zwolennikami sukcesu i
relacji mogg wyrdwnaé sie. Istnieje tez umiarkowana wspétzaleznos¢ pomiedzy relacjg
nieformalng i zaangazowaniem organizacyjnym oraz staba odwrotna korelacja pomiedzy
relacjg formalng i wspomnianym rodzajem zaangazowania. Zatem, wysoka jakos¢ relacji oraz
jej nieformalny charakter sprzyjajg ksztattowaniu zaangazowania organizacyjnego
pracownikéw, podczas gdy niskiej jakosci relacji i jej formalnemu charakterowi towarzyszy z

reguty niski poziom zaangazowania, co w uproszczeniu zostato zobrazowane na rysunku 6.8.

I_]
WYSOKA JAKOSC| NISKA JAKOSC
RELACJI RELACII
RELACJA RELACJA
NIEFORMALNA FORMALNA

Rysunek 6.9. Wzmacnianie lub ostabianie zaangazowania organizacyjnego

pracownika poprzez relacje przetozony-podwtadny
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Ujemny zwigzek pomiedzy nieformalng i formalng relacjg przetozony-podwtadny jest
silniejszy, gdy menedzer jest obcokrajowcem. Moze to prowadzié¢ do wniosku, ze w przypadku
innego pochodzenia menedzera i pracownika nadmierna formalizacja zasad wspotpracy
pomiedzy nimi moze stanowi¢ istotng trudno$¢ w zmniejszaniu dzielgcego ich dystansu.
Wysoki poziom jakosci relacji oraz dopasowanie stylu przywddztwa wspotwystepujy z
satysfakcjg pracownika. Jakos¢ relacji ma wieksze znaczenie, gdy przetozony jest
obcokrajowcem. Z kolei, gdy menedzer jest tej samej narodowosci co pracownik, bardziej
istotne jest dopasowanie stylu przywddztwa.

Poziom udzielanego pracownikom przez menedzeréw empowerment jest wyiszy w
Srodowisku miedzynarodowym niz ma to miejsce w przypadku przedsiebiorstw bez takiej
cechy. Rdznica ta wzrasta jeszcze bardziej w przypadku respondentéw zajmujacych
stanowiska wykonawcze. Opinia, ze przetozony w jasny sposéb komunikuje zadania oraz
chetnie ttumaczy podstawy swoich decyzji, uzyskata wieksze poparcie w grupie raportujacych
do obcokrajowcow, co moze Swiadczyé, ze komunikacja w organizacjach miedzynarodowych
jest bardziej skuteczna niz w przedsiebiorstwach lokalnych. Moze to wynika¢ z wypracowania
w tych pierwszych wyzszych standardéw porozumiewania sie. Oznacza to, ze bariera jezykowa
nie ma istotnego znaczenia, jesli w organizacji wdrozone sg skuteczne metody komunikacji.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze osoby raportujgce do menedzeréw obcokrajowcéw
sg bardziej zadowolone z poziomu jakosci ich relacji z przetozonym. Jednoczes$nie osoby
raportujgce do menedzera obcokrajowca majg z nim bardziej formalnga relacje niz ta pomiedzy
podwtadnym i menedzerem o tym samym pochodzeniu, co wskazuje, ze bardziej formalna
relacja nie musi oznaczac jej niskiej jakosci. Jest to rowniez przedmiotem rozwazan innych
badaczy. Opisujgc teorie LMX, Bakar i Mustaffa (2007, s. 219) wskazujg, ze bliscy
wspotpracownicy przetozonego (ang. in-group) majg z nim nieformalng lub wysokiej jakosci
relacje, podczas gdy z pozostatymi pracownikami (ang. out-group) tgczy go relacja formalna
lub niskiej jakosci. Takie ujecie przedmiotowej kwestii wskazuje, ze nie nalezy stawiac znaku
rownosci pomiedzy relacjg nieformalng i wysokiej jakosci, ani tez- pomiedzy interakcjg
formalng i niskiej jakosci.

Analiza ocen opinii dotyczgcych czasu potrzebnego na nauke znajdowania kompromisu
pomiedzy wymogami koncernu i lokalnymi zasadami, swiadomosci wystepujacych rdznic

kulturowych oraz w zakresie lokalnych uwarunkowan i podejmowania dziatan niwelujgcych
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wystepujgce rdznice potwierdzita, ze doswiadczenie miedzynarodowe menedzera
obcokrajowca pozytywnie wptywa na budowanie przez niego relacji z pracownikami w kraju
goszczgcym. Jednoczes$nie, w zakresie kwestii znajomosci przez przetozonego obcokrajowca
jezyka jego podwtadnych w kraju goszczacym, wyniki badan wskazaty, ze wspomniana
umiejetno$¢ po stronie menedzera jest bardziej istotna dla oséb nie posiadajgcych
doswiadczenia takiej wspotpracy, a wiec raczej stanowi wyraz obaw zwigzanych z
koniecznoscig jej nawigzania. Oznacza to, ze pomimo niekwestionowane] korzysci dla
przetozonego wynikajacej z umiejetnosci postugiwania sie lokalnym jezykiem nie jest ona
istotna z punktu widzenia jego lokalnych podwtadnych. Z kolei, znajomos¢ kultury kraju
goszczgcego po stronie menedzera obcokrajowca okazata sie wazina dla wiekszosci
respondentdw, szczegdlnie tych pracujgcych w srodowisku miedzynarodowym. Oznacza to, ze
menedzer, ktéry podejmuje sie zarzadzania zespotem oséb innej narodowosci musi
bezwzglednie pozna¢ przynajmniej podstawowe aspekty ich kultury, podczas gdy nauka ich
jezyka ojczystego nie jest istotna, o ile dostepny jest inny sposdb porozumiewania sie, na
przyktad jezyk przyjety jako koncernowy (najczesciej jezyk angielski).

Organizacje miedzynarodowe odrdzniajg sie od przedsiebiorstw o charakterze lokalnym w
zakresie czynnikdw wptywajgcych na budowanie relacji przetozony-podwtfadny oraz na
ksztattowanie poziomu zaangazowania pracownikéw, co najlepiej zaobserwowaé mozna w
przypadku empowerment i wsparcia przetozonego, a wiec determinant bezposrednio
zwigzanych z interakcja pomiedzy menedzerem i pracownikiem. W przypadku czynnikow
zwigzanych z organizacjg (jej wsparciem dla oséb zatrudnionych i odczuwaniem przez nie
satysfakcji) zaobserwowano podobne rdznice, jednak w wiekszosci nie byty one istotne
statystycznie. Wyniki analizy wskazaty tez na przekonanie respondentéw o obowigzywaniu
standardéw i zasad przedsiebiorstw miedzynarodowych w réwnym stopniu dla podwtadnych
i przetozonych, szczegdlnie w ocenie osdb raportujgcych do obcokrajowcéw. Oznacza to, ze
pracownicy przedsiebiorstw miedzynarodowych majg pozytywne doswiadczenia w zakresie
jednakowego stosowania standardéw wobec osdéb na wszystkich szczeblach hierarchii
organizacyjnej. Przedsiebiorstwa miedzynarodowe postrzegane sg jako bardziej sprzyjajgce
budowaniu relacji przetozony-podwtadny, a opinie te sg jeszcze bardziej wyrazne wsrdd osdb
raportujgcych do obcokrajowcow. Oznacza to, ze Srodowisko przedsiebiorstw

miedzynarodowych ma pozytywny wptyw na jakos¢ relacji przetozony-podwtadny.
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Potwierdzajg to wyniki badari prowadzonych przez Huang, Chi i Lawlera''! (2005, s. 1656),
wedtug ktérych budowaniu relacji przez ekspatriantow z mieszkaricami kraju goszczacego
sprzyjaja ekstrawertyzm i otwartos$¢ tych pierwszych. Cho¢, zdaniem wspomnianych badaczy,
obydwie cechy wigzg sie z osobowoscig cztowieka, to jednak, biorgc pod uwage wypowiedzi
menedzerdow biorgcych udziat w badaniach jakosciowych, nalezy zauwazyé, ze otwartosé
ksztattuje sie podczas funkcjonowania w miedzynarodowym srodowisku pracy.

Pracownicy wspodfpracujacy z przetozonymi o tym samym pochodzeniu bardziej
dostrzegaja wystepowanie zachowania wspotpracownikéw o charakterze
kontrproduktywnym. Wiekszos¢ respondentéw zidentyfikowata istnienie w znanych im
organizacjach pracownikdw, ktorzy bez powodu podejmujg dziatania przeciwko pracodawcy,
a jednoczesnie jako mozliwe przyczyny wrogich dziatan dopuscita przekonanie o
niesprawiedliwosci doswiadczonej od przetozonego. Ponadto w przypadku menedzera
obcokrajowca, jego niewtasciwe podejscie, w tym brak wystarczajgcego zrozumienia lokalnych
uwarunkowan lub kultury narodowej, oceniono jako moggce wzbudzi¢ w pracowniku cheé
podjecia dziatann odwetowych, co jeszcze bardziej podkreslito konieczno$¢ zwrdcenia przez
takiego przetozonego uwagi na rdznice kulturowe wystepujgce pomiedzy nim i jego
podwitadnymi. Ttumaczyé to moze zauwazony przez Miao, Humphreya i Qian (2020, s. 1)
wptyw  uwarunkowarn  kulturowych''> na  zwigzek pomiedzy = zachowaniem
kontrproduktywnym i inteligencjg emocjonalna.

Istnieje pewien zwigzek pomiedzy pracg zdalng i relacjg przetozony-podwtadny oraz
zaangazowaniem organizacyjnym pracownikéw. Podkreslenia wymaga jednak fakt, iz zadna z
badanych korelacji nie miata wartosci ujemnej, co mogtoby sugerowa¢, ze praca zdalna nie
miata negatywnego wptywu na relacje przetozony-podwtadny ani na zaangazowanie
pracownikéw. Dla bardziej pogtebionych analiz za najbardziej istotne kryterium réznicujgce
uznano procentowy udziat czasu pracy respondentow w formie zdalnej lub spotkan online w
ostatnich 2 latach przed udziatem w badaniu i podzielono ich na dwie grupy:

I.  osoby, ktére wcale nie Swiadczyty pracy w takiej formie lub jej wymiar nie przekroczyt

25% catkowitego czasu ich pracy,

111 Yczestnikami badan byli pochodzacy ze Standw Zjednoczonych Ameryki ekspatrianci pracujgcy w Tajwanie.
Huang, Chi i Lawlera (2005, s. 1656) wskazujg, ze zadaniem ekspatriantow jest usprawnianie dziatania
zagranicznych oddziatéw przedsiebiorstw, rozwdj nowych rynkéw, przekazywanie kultury organizacyjnej oraz
transfer technologii, wiedzy i umiejetnosci.

112 Miao, Humphrey i Qian (2020, s. 1) odniesli sie do wymiaréw kultury wedtug klasyfikacji Hofstede.
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Il.  pracownicy, ktorzy prowadzili wiecej niz 25% dziatalnosci zawodowej zdalnie.

Zdaniem wiekszosci respondentéw z drugiej grupy, brak bezposrednich kontaktow z
przetozonym podczas pracy zdalnej w pandemii nie wptynat negatywnie na postrzeganie przez
nich znaczenia wtasnej pracy, co jest rowniez przedmiotem zainteresowania innych badaczy.
Cho¢ zauwazajg oni potencjalny negatywny wptyw pandemii COVID-19 na poczucie znaczenia
wiasnej pracy, to jednak wskazujg na obawe utraty pracy jako rzeczywistg przyczyne takich
odczué, zalecajgc jednoczes$nie menedzerom wiekszg otwarto$é i elastycznos¢ wzgledem
pracownikéw w celu neutralizowania tych negatywnych odczu¢ (Zhongiin., 2022, s. 8). Wyniki
analizy przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego moga wskazywaé, iz
Srodowisku miedzynarodowym ograniczenia w zakresie bezposrednich kontaktéow z
przetozonym nie byty czyms catkowicie nowym. Rédwniez, jesli chodzi o wiekszg swobode w
gospodarowaniu czasem, jakg dawata praca zdalna podczas pandemii COVID-19, byta ona
bardziej odczuwana przez drugg grupe, cho¢ i w przypadku pierwszej przewazaty pozytywne
odczucia. Zwiekszong kontrole ze strony przetozonego podczas pracy zdalnej osoby o
mniejszym jej udziale odczuwaty bardziej niz druga grupa, jednak w obu przypadkach nie byto
to dominujgce odczucie. Wyniki analizy przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia
przetozonego wskazaty, ze osoby raportujgce do przedstawicieli tej samej narodowosci czuty
sie nieco bardziej kontrolowane. Z punktu widzenia zaangazowania pracownikéw wazne
wydajg sie by¢ odpowiedzi na pytanie o che¢ do podejmowania wiekszych wysitkow podczas
realizowania zadan wyzwolong przez mozliwos¢ pracy zdalnej podczas pandemii. Wskazujg
one, ze wiekszos$¢ pracownikdéw odczuwata takg potrzebe, szczegdlnie w grupie o wiekszym
udziale nowej formy $wiadczenia pracy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze opinie badaczy sg w tej
kwestii podzielone. Cho¢ zauwazana byta u niektérych oséb cheé przeciwdziatania
niepewnosci i niekorzystnym zjawiskom zwigzanym z okresem pandemii poprzez zwiekszenie
swoich wysitkdw w pracy (Emmett i in., 2020, s. 6), to jednak moze to by¢ uzaleznione od
takich czynnikow jak kwestie kulturowe (Tangiin., 2020, s. 8) czy sytuacja rodzinna i potrzeba
godzenia pracy zdalnej z opiekg nad dzie¢mi (Mustajab i in., 2020, s. 19). Wyniki analizy
przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego wskazaty, ze takg forme
zobowigzania w wiekszym stopniu odczuwaty osoby raportujgce do obcokrajowca. Ogdlne
poczucie ostabienia wiezi z zespotem w czasie pracy zdalnej podczas pandemii COVID-19 byto
umiarkowane. Podczas pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19 bardziej zaniedbani przez

swojego przetozonego czuli sie pracownicy o mniejszym udziale pracy zdalnej, co w tej grupie
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byto jeszcze bardziej widoczne wsrdd przedstawicieli szczebla wykonawczego niz decyzyjnego.
Odwotujgc sie do teorii LMX, mozna przypuszczaé, ze diady przetozony-podwtadny w
przypadku osdb znajdujgcych sie wyzej w hierarchii organizacji byty oparte na blizszej*3 relac;ji
z przetozonym niz w przypadku oséb na najnizszych szczeblach organizacji. Wyniki analizy
przeprowadzonej dla kryterium pochodzenia przetozonego wskazaty, ze mniej zaniedbane
czuty sie osoby raportujace do obcokrajowca. Odczucie, ze przetozony dbat o podtrzymanie
wspolnej relacji, silniej towarzyszyto osobom w wiekszym stopniu pracujagcym poza
stacjonarnym miejscem realizacji obowigzkéw oraz tym raportujgcym do obcokrajowca.
Podsumowujac, w Swietle przeprowadzonych badan ilosciowych zwigzek udziatu pracy zdalne;j
oraz relacji przetozony-podwtadny i zaangazowania pracownikéw miat wartos¢ dodatnia.
Ponadto, w organizacjach miedzynarodowych, ktérych pracownikom fizyczny dystans
pomiedzy przetozonym i podwtadnym oraz zdalne formy komunikacji byty juz wczesniej znane,
koniecznos¢ pracy poza miejscem jej stacjonarnego wykonywania stanowita mniejsze
wyzwanie niz w przedsiebiorstwach dziatajgcych lokalnie, dla ktérych sytuacja ta byta

catkowicie nowa.

113 Relacja wyzszej jakosci i mniej formalna.
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Zakonczenie

Relacje w miejscu pracy oraz zaangazowanie pracownikdw pozostajag w obszarze
zainteresowan badaczy i praktykédw od wielu lat. W szczegdlnosci ostatnie dekady przyniosty
zwrot w kierunku identyfikacji i oceny czynnikéw, ktére nie tylko sprzyjaja poprawie
efektywnosci i usprawnianiu procesdw zarzgdzania, ale takze przyczyniajg sie do zwiekszania
satysfakcji z pracy i budowania dobrostanu pracownikéw. Niewatpliwie w $rodowisku
miedzynarodowym jest to szczegdlnie trudne, poniewaz istnieje szereg dodatkowych
uwarunkowan, w szczegdlnosci prawnych i kulturowych, ktére sg zrédtem wielu trudnych dla
menedzerdow sytuacji.

Celem gtéwnym rozprawy byta identyfikacja oraz ocena roli petnionej przez relacje miedzy
przetozonym i podwtadnym w ksztattowaniu zaangazowania oraz satysfakcji pracownika w
warunkach miedzynarodowego srodowiska pracy. Tak sformutowany cel wymagat okreslenia
celédw szczegoétowych o charakterze poznawczym, aplikacyjnym i metodycznym.

Rezultaty poznawcze mozna odnie$¢ do dwdch obszaréw: teoretyczno-analitycznego oraz
empiryczno-analitycznego. Przeprowadzony w ramach obszaru teoretyczno-analitycznego
krytyczny przeglad literatury dotyczyt ksztattowania relacji przetozony-podwiadny oraz
zwigzku relacji z zaangazowaniem pracownikdw w miedzynarodowym srodowisku pracy. W
sferze poznawczej wyjasniono pojecie relacji. Mozna zauwazyé, na podstawie przegladu
literatury polsko i anglojezycznej oraz wnioskdéw z badan wifasnych, w szczegdlnosci
jakosciowych, ze relacja nie jest jednoznacznie interpretowana. Dla badaczy jest ona wiezig
pomiedzy jednostkami, uporzgdkowang i podlegajaca ksztattowaniu, majgcg zréznicowany,
wielofunkcyjny charakter, o réznym stopniu sformalizowania, z kolei dla praktykéw jest czyms
naturalnym, co definiowali przez pryzmat raczej jej atrybutéow. Wskazujg na to miedzy innymi
zaprezentowane chmury skojarzen. Niemniej mozna podtrzymaé zaproponowang na
podstawie literatury definicje, jednak ze zwrdoceniem uwagi na wskazane przez uczestnikow
wywiaddw wymiary relacji:

— funkcjonalny (techniczny), sprowadzajacy sie do wydawania polecen i kontroli sposobu

ich wykonywania,

— wieziotwdrczy (humanistyczny), oparty na skutecznej wzajemnej komunikacji i

zainteresowaniu drugg strong jako cztowiekiem.
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Relacja przetozony-podwiadny

Przeprowadzona analiza i synteza literatury prowadzi do wniosku, ze relacje w
przedsiebiorstwach miedzynarodowych zastugujg na szczegdlng uwage, poniewaz zasieg
dziatania tych organizacji sprawia, iz zachodzgce w nich procesy mogg mie¢ znaczacy wptyw
na $wiatowg gospodarke czy $rodowisko naturalne, ale takze lokalnie oddziatywac na
postrzeganie zagranicznych organizacji i ich kultur. Z drugiej strony, badania naukowe
dotyczace metod zarzadzania, ktére wykraczajg poza granice jednego panstwa, stanowig
istotne wyzwanie ze wzgledu na réznice kulturowe, niejednorodng strukture przedsiebiorstw
oraz ograniczony dostep do informacji na ich temat w poszczegdlnych krajach (Parry i in.,
2021, s. 273-282). Zarowno zrédta literaturowe jak i wyniki badan jakosciowych wskazujg na
dwa istotne wymiary relacji: ludzki (oparty na emocjach i budowaniu wiez pomiedzy stronami)
oraz techniczny (ktdrego funkcjg jest uregulowanie zasad wspétpracy). Obydwa brane sg pod
uwage przez menedzeréw dziatajgcych w miedzynarodowym srodowisku pracy. Ponadto,
warto tu podkredli¢, ze menedzer zarzadzajacy pracownikami o innym niz on pochodzeniu
narodowym, cho¢ nie musi znac jezyka swoich podwitadnych, powinien jednak przyktadac
wage do doboru sposobu i jakosci komunikacji z nimi. Pracownicy w kraju goszczagcym nie
oczekujg dokfadnej znajomosci swojej kultury po stronie menedzera, ale znajomosci przez
niego jej najwazniejszych elementéw, a ponadto Swiadomosci i akceptacji réznic pomiedzy
nig i wtasng kulturg narodowga. W $wietle obydwu przeprowadzonych badan, swiadomos¢
réznic kulturowych wydaje sie wazniejsza niz znajomosci jezyka podwtadnych. Choé
pracownicy raportujacy do przetozonego obcokrajowca sg z reguty zadowoleni z poziomu
jakosci ich wzajemnej relacji, to jednak jej nadmierna formalizacja moze skutkowaé wiekszym
dystansem niz miatoby to miejsce w przypadku menedzera pochodzgcego z tego samego kraju
co pracownicy. Szczegdlnie w Srodowisku miedzynarodowym, w ktédrym na relacje wptywa
wiecej zmiennych niz w przypadku braku miedzynarodowego charakteru miejsca pracy,
korzystne jest indywidualne podejscie do kazdego pracownika, co jest zgodne z zatozeniami
teorii LMX. Choé wysoka jakos¢ relacji przetozony-podwtadny i jej nieformalny charakter niosg
za sobg szereg korzysci dla obu stron, to nalezy uwazaé, aby nie zostata przekroczona granica
za ktdérg dojdzie do trudnosci w podejmowaniu przez menedzera decyzji moggcych wzbudzié¢
sprzeciw pracownika, przekazywaniu krytycznych uwag w obie strony czy do préob manipulacji
jednej z 0s6b przez drugg, pragnaca osiggnac¢ indywidualne korzysci ze wzgledu na charakter

ich relacji.
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Zaangazowanie organizacyjne pracownikow

Wiele niejasnosci wywotuje takze pojecie zaangazowania, przy czym juz pierwszy problem
zwigzany jest z bogactwem synoniméw uzywanych w jezyku angielskim, w przypadku ktérych
subtelne réznice nierzadko gubione sg przy ttumaczeniu na inne jezyki. Niemniej mozna na
podstawie przegladu literatury zauwazyé, ze przez podejmowane sg badania nad typem
zaangazowania (organizacyjne, w prace) jak i jego charakterem przywigzania do organizacji
(afektywne, normatywne, kalkulacyjne). Dodatkowo zwrdcono uwage na zjawiska, ktére, jak
wskazujg badania, wystepujg réwniez w miedzynarodowym srodowisku pracy, a mianowicie
wypalenie zawodowe oraz zachowania kontrproduktywne.

Cho¢ zZrédta literaturowe wskazuja na emocjonalny wymiar zaangazowania
organizacyjnego pracownikow jako najbardziej pozadany z perspektywy pracodawcy (Lewicka
i Glinska-Newes$, 2018, s. 207) i potwierdzajg to menedzerowie pracujgcy w Srodowisku
miedzynarodowym, to jednak wskazujg oni na czeste wystepowanie réwniez tej formy
przywigzania do organizacji, ktéra wynika z obawy przed potencjalnymi negatywnymi
konsekwencjami zmiany miejsca zatrudnienia. Dla pracownika o wysokim poziomie
zaangazowania wykonywana przez niego praca jest zrodtem satysfakcji, a intensywnosc i
starannos¢ jej wykonywania wzmacnia to pozytywne odczucie (Mréwka, 2010, s. 3-6), co
wptywa korzystnie nie tylko na dobrostan zatrudnionej osoby, ale rowniez na efektywnos¢
zatrudniajgcej jg organizacji. Nawigzujgc do koncepcji POS, ksztattowanie przez menedzera
zaangazowania pracownika oparte na pozytywnych interakcjach pomiedzy nimi moze mieé
szczegblne znaczenie w miedzynarodowym Srodowisku pracy, gdy obie strony nie majg petne;j
wiedzy na temat wystepujgcych pomiedzy nimi réznic (nie tylko kulturowych), ale- zaktadajac
ich pozytywne intencje- majg podobng wrazliwosé na uniwersalne zasady i wartosci oparte na
szacunku do drugiego cztowieka. Z zaangazowaniem wigzg sie rowniez negatywne zjawiska,
ktore moga by¢ wynikiem bteddw menedzera: wypalenie i dziatania kontrproduktywne.
Pierwsze z nich moze by¢ efektem nadmiernego obcigzenia pracg przez menedzera,
wspotpracownikéw lub samego pracownika. Drugie zjawisko jest swego rodzaju skrajng forma
braku zaangazowania, kiedy pracownik z nie tylko nie czyni istotnych staran na rzecz osiggania
przez pracodawce zatozonych celdw, ale wrecz aktywnie dziata przeciwko organizacji. Do
zjawisk tych moze dochodzi¢ na skutek braku wzajemnego zrozumienia pomiedzy
przetozonym i podwfadnym, a wiec réwniez, gdy nieskutecznos$¢ wzajemnej komunikacji

towarzyszy odmiennemu pochodzeniu narodowemu obu stron.
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Zwiazek relacji i zaangazowania

Wedtug zrédet literaturowych, relacja z menedzerem ma silny wptyw na zaangazowanie i
satysfakcje jego pracownika (Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s. 189).
Mozna méwié o ich wspétistnieniu. Nawigzujgc do teorii LMX, diada przetozony-podwtadny
oparta na wysokiej jakosci relacji sprawia, ze pracownik czuje sie zwigzany z organizacjg i
chetnie w swoich dziataniach wykracza poza wymagania wpisane wprost w zakres jego
obowigzkéw. Istotna jest rdéwniez wzajemna uczciwo$¢ pomiedzy menedzerem i
pracownikiem, ktéra pozawala zbudowac¢ pomiedzy nimi atmosfere zaufania, co znajduje
potwierdzenie zaréwno w literaturze (Penger i Cerne, 2014, s. 510), jak i wynikach
przeprowadzonych badan jakosciowych. Z kolei, wg wynikéw badan ilosciowych, wystepuje
silna wspdétzmiennos¢ pomiedzy jakoscig relacji przetozony-podwitadny i zaangazowaniem
organizacyjnym, ktdra jest odwrotnie skorelowana z checig zmiany pracy, a wiec wyzsza jakos¢
relacji sprzyja retencji pracownikdw w organizacji. Mozna zatem wysungé wniosek, ze
pozytywna relacja jest najprawdopodobniej predyktorem wspomnianego rodzaju
zaangazowania, co jest zgodne z opiniami zawartymi w literaturze przedmiotu. Gdyby
rozstrzygaé, czy to relacja wzmacnia zaangazowanie, czy tez zaangazowanie wzmacnia relacje,
odpowiedz w Swietle studiow literaturowych i przeprowadzonych badan jakoSciowych
wskazywataby na wptyw interakcji menedzer-pracownik na zaangazowanie tego drugiego. Z
kolei, badania ilosciowe potwierdzity jedynie wystepowanie zwigzku pomiedzy relacjg i
zaangazowaniem, co jednak wynikato wyfgcznie z doboru narzedzi badawczych. Istnieje tez
zwigzek pomiedzy nieformalng relacja przetozony-podwitadny i przywigzaniem do
przedsiebiorstwa, natomiast wysoki poziom formalnosci relacji ma umiarkowany negatywny
wptyw na zaangazowanie organizacyjne.
Metodyczne cele rozprawy

Wsréd celdw rozprawy nalezy zwréci¢ rowniez na cele metodyczne. Chociaz metody
badawcze jako takie nie byty przedmiotem rozwazan, a jedynie aplikacji, to warto podkreslié,
ze zastosowana triangulacja metod pozwolita doktadniej wskazac na zwigzki miedzy relacjg i
zaangazowaniem, a w ostatecznos$ci- satysfakcjg pracownika z pracy. Mozna zauwazy¢, ze
metoda wywiaddow pogtebionych byta wtasciwie dobrana, poniewaz pozwolita rozméwcom na
swobode wypowiedzi i eksplorowanie tematu relacji w miedzynarodowym srodowisku pracy.
Ponadto, przeprowadzenie wywiadow pogtebionych IDI (ang. individual in-depth interview) w

formie zdalnej pozwolito zweryfikowaé jej skutecznosc. Ptynace z tej weryfikacji wnioski sg
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zdecydowanie pozytywne. Pomimo ograniczonego zakresu komunikacji niewerbalnej,
niewatpliwe korzysci ptyngce z takiego sposobu prowadzenia wywiaddw sg nastepujgce:

— dostep do respondentéw w kazdej lokalizacji (wywiady przeprowadzono miedzy

innymi z osobami przebywajgcymi w Ameryce Pétnocnej oraz Ameryce Potudniowej),

— elastyczno$¢ czasowa (uptyw uzgodnionego czasu na rozmowe nie skutkowat

zakonczeniem wywiadu, a jedynie umdéwieniem terminu jego kontynuowania),

— otwartos¢ respondentéw na udziat w badaniach (spowodowana prawdopodobnie

komfortem braku koniecznosci potwierdzenia fizycznego udziatu w wywiadzie).

Z kolei, celem badan ilosciowych byta identyfikacja i weryfikacja postrzegania przez
pracownikdéw ich relacji z przetozonym oraz wtasnego zaangazowania. Bardzo istotng kwestig
byt wptyw upodmiotowienia na poziom zaangazowania pracownikéw w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych. Podczas prowadzenia badan ankietowych napotkano na szereg barier
zwigzanych z dostepem do respondentéw. Niemniej wydaje sie, ze przy tak zakrojonym
zakresie badan metoda ta jest wtasciwa (oraz wykorzystywana przez wielu innych badaczy).
Aplikacyjny wymiar rozprawy

Zebrano szereg istotnych zalecen dla menedzeréw przygotowujgcych sie do zarzadzania
pracownikami o odmiennym niz oni pochodzeniu narodowym. Liderzy powinni nie tylko
poznac¢ elementy kultury pracownikéw (korzystajgc z literatury naukowej oraz poradnikéw),
ale réwniez mie¢ $wiadomos¢ witasnej kultury narodowej, swoich doswiadczen i
przyzwyczajen. Na poczatku wspodtpracy warto wspdlnie z podwtadnymi ustali¢ zasady
wzajemnej komunikacji, akcentujgc swojg otwartos¢ na rozmowy, gdy zajdzie taka potrzeba.
Menedzerowie ekspatrianci muszg réwniez pozna¢ uwarunkowania kraju goszczacego
(poprzez spotkania i rozmowy z pracownikami oraz kontrahentami) i poszukiwa¢ kompromisu
pomiedzy nimi i zasadami koncernu. Istotna jest réwniez integracja z lokalng spotecznoscia

114 'nauka jezyka kraju goszczacego.

oraz, jesli okaze sie to potrzebne
Mozliwe kierunki dalszych badan

Pomimo uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz zweryfikowania
hipotez, wytonione zostaty kolejne pytania, ktdre mogg by¢ przedmiotem dalszych badan, w

szczegolnosci (rysunek Z.1):

114 Nauka jezyka kraju goszczacego zalecana jest menedzerom ekspatriantom szczegélnie, jeéli ich pobyt w tym
kraju ma mie¢ charakter dtugookresowy.

290



Powigzanie zaangazowania w prace z zaangazowaniem organizacyjnym w
miedzynarodowym $rodowisku pracy. Czy zaangazowanie w prace jest wzmacniane
negatywnymi bodZcami obnizajgcymi poziom zaangazowania organizacyjnego oraz czy
miedzynarodowe Srodowisko pracy (lub jego brak) ma tu znaczenie, jak réwniez- jakie
czynniki bedg sprzyjaty integracji obu rodzajéw zaangazowania, a jakie beds ja
hamowaty? Takie spojrzenie jest odmienne od spotykanego w Zrddtach literaturowych,
ktdre wskazujg, ze mozliwe jest wystepowanie zjawiska, kiedy pracownik traktujgcy
swoj zawdd jako misje lub wrecz powotanie, nie jest zaangazowany organizacyjnie
(Marzec 2015, 153; Jurek i Adamska, 2017, s. 446; Stachowska, 2018, s. 116).

Jakie inne narzedzia moze menedzer obcokrajowiec stosowa¢ do budowania relacji z
pracownikami i ksztattowania ich zaangazowania organizacyjnego w kraju
goszczgcym?

Jak badac jakos¢ relacji z podziatem na jej formalny i nieformalny charakter
(zauwazono ograniczenie w narzedziach do ich badania)?

Jakie sg przyczyny wyiszego poziomu udzielanego pracownikom przez menedzeréw
empowerment w miedzynarodowym srodowisku pracy niz ma to miejsce w przypadku
przedsiebiorstw bez takiej cechy? Nie jest jasnym, czy przyczyny lezg w wyzszych
standardach i bardziej nowoczesnych ~metodach zarzadzaniach, ktoére
prawdopodobnie stosowane sg w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, czy tez jest
to wynik potrzeby oddania szerszego zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci lokalnym
pracownikom, ktdrzy sg blizej rynku i lepiej rozumiejg go.

Jakie wystgpity dtugofalowe skutki pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19 dla
relacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym oraz zaangazowania organizacyjnego w

115

miedzynarodowym sSrodowisku pracy? O ile menedzerowie'!® dostrzegali zaréwno

korzysci, ktére wyniknety z tego specyficznego okresu, jak i wyrazali swoje obawy z nim

zwigzane'!®, o pracownicy!'” w wiekszosci widzieli gtéwnie zalety takiej formy pracy i

deklarowali jej pozytywny wptyw na zaangazowanie oraz relacje z przetozonym.

115 Uczestnicy badan jakosciowych, menedzerowie z do$wiadczeniem w zarzadzaniu pracownikami w
miedzynarodowym srodowisku pracy.

116 Badania byty prowadzone w okresie pandemii COVID-19.

117 Uczestnicy badan iloéciowych, w tym osoby posiadajace doéwiadczenie wspdtpracy z menedzerem o innym
niz one pochodzeniu narodowym.
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podwtadny relacji i

i zaangazowanie KIERUNKI zaangazowania
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Przyczyny wyzszego Badanie
poziomu jakosci relacji
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w miedzynarodowym na formalng
Srodowisku pracy i nieformalna

Rysunek Z.1. Kierunki dalszych badan

Zrédto: Opracowanie whasne

Podsumowanie

Zaréwno cel gtowny jak i cele szczegétowe rozprawy zostaty zrealizowane. Dokonano
identyfikacji i oceny wptywu czynnikdéw ksztattujgcych relacje przetozonego z podwtadnymi,
jej cech oraz poziomu na charakter zaangazowania pracownikdw w miedzynarodowym
Srodowisku pracy, jak réwniez na odczuwang przez nich satysfakcje z pracy. Uporzagdkowano i
wyjasniono pojecia z zakresu ksztattowania relacji przetozony-podwtadny, dokonano
interpretacji pojecia zaangazowanie pracownika oraz jego uwarunkowan i determinant w
kontekscie miedzynarodowego Srodowiska pracy. Zostata przeprowadzona identyfikacja
typow i jakosci relacji pomiedzy menedzierem i pracownikiem w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych, jak rdéwniez identyfikacja zwigzku pomiedzy relacjg przetozony-
podwtadny i zaangazowaniem pracownika. Dokonano oceny uwarunkowan i determinant
relacji przetozony-podwtadny i zaangazowania pracownikéw. Zostata przeprowadzona ocena
wptywu wybranych zmiennych spoteczno-kulturowych oraz stylu przywdédztwa na
ksztattowanie relacji przetozony-podwtadny oraz w rezultacie- na poziom zaangazowania

pracownika. Zidentyfikowano i oceniono znaczenie upodmiotowienia pracownika (ang.
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empowerment) dla budowania jego pozytywnej relacji z menedzerem oraz zwiekszenia

zaangazowania organizacyjnego. Gtéwne rezultaty rozprawy sg nastepujgce:

usystematyzowanie wiedzy na temat relacji przetozony-podwtadny na gruncie nauk o
zarzadzaniu,

wskazanie i wyjasnienie znaczenia relacji z przetozonym i zaangazowania dla satysfakcji
pracownika z pracy,

okreslenie roli relacji formalnej i nieformalnej w powigzaniu z zaangazowaniem
organizacyjnym i w prace w jej miedzynarodowym srodowisku,

wyjasnienie powigzan pomiedzy relacjg i zaangazowaniem w miedzynarodowym
Srodowisku pracy,

wytonienie dalszych kierunkdéw prac badawczych na temat roli, jakg odgrywa relacja i

zaangazowanie w miedzynarodowej organizacji.

Tematyka relacji przetozony-podwtadny i zaangazowania pracownikéw, ze szczegbélnym

uwzglednieniem srodowiska organizacji miedzynarodowych, bedzie wymagata jeszcze wielu

badan, zaréwno tych pogtebiajacych jak i weryfikujgcych dotychczas zdobytg wiedze, ze

wzgledu na zmiany nastepujagce w skutek dynamiki sytuacji gospodarki globalnej.

Powodowana to jest, nie tylko wspomniang w niniejszej dysertacji pandemig COVID-19, ale

rowniez konfliktem zbrojnym, ktéry wybucht w Europie w 2022 roku, zaburzajgc tancuchy

dostaw surowcéw i prowadzgc do destabilizacji sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstw w

wielu krajach, co nie mogto pozosta¢ obojetne dla interakcji zachodzacych pomiedzy

pracownikami w organizacjach.
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Aneks 1. Formularz z pytaniami do pogtebionego wywiadu

FORMULARZ OSOBOWY

1. wiek:
2. ptec:
3. staz pracy
a) catkowity:
b) miedzynarodowy:
c) na obecnym stanowisku:
4. liczba krajow, w ktorym zdobywatem doswiadczenie zawodowe pracujgc:
5. narodowos$¢ podwtadnych:
6. stanowisko (musi by¢ podane doktadne stanowisko):
a. kierownicze wyzszego szczebla (dyr. generalny, prezes, etc.)
b. kierownicze sredniego szczebla (dyr. handlowy, dyr. finansowy, etc.)
c. kierownicze nizszego szczebla (brygadzista, kierownik zmiany, etc.)
d. specjalista (kontroler jakosci, koordynator logistyki, etc.)
e. wykonawcze (operator linii produkcyjnej, operator wozka widtowego, etc.)
7. Wielkosc¢ zespotu ktéry mi podlega (ilos¢ osdb):
8. Kapitat organizacji, w ktérej pracuje:
a. Polska
b. Europa Wschodnia lub Srodkowa
c. Europa Zachodnia, Pétnocna lub Potudniowa
d. Aza
e. Ameryka Pétnocna
f.  Ameryka Potudniowa lub Srodkowa
g. Afryka
h. Australia
9. Moje pochodzenie:
a. Polska
b. Europa Wschodnia lub Srodkowa
c. Europa Zachodnia, Pétnocna lub Potudniowa
d. Azja
e. Ameryka Pdétnocna
f.  Ameryka Potudniowa lub Srodkowa
g. Afryka

h. Australia
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10. Przedsiebiorstwo, w ktérym pracuje to:
a. firma miedzynarodowa
b. firma globalna

c. firma dziatajaca w jednym kraju

PYTANIA W JEZYKU POLSKIM

PYTANIA W JEZYKU ANGIELSKIM

1. Jak Pan(i) rozumie pojecie relacji pomiedzy | 1. How do you understand term relationship
przetozonym i podwtadnym? between a superior and a subordinate?

2. Co to jest pozytywna relacja pomiedzy | 2. What is a positive relationship between a
przetozonym i podwiadnym? Czym sie supervisor and a subordinate? How does it show
przejawia? up?

3. Co to jest negatywna relacja pomiedzy | 3. What is a negative relationship between a
przetozonym i podwtadnym? Jakie ma cechy? supervisor and a subordinate?  What

4. Jakie mogg by¢ negatywne skutki budowania characteristics does it have?
pozytywnej relacji pomiedzy przetozonym i | 4. What might be the negative effects of building
podwitadnym? positive relationships between a supervisor and

a subordinate?

5. Jak Pan/Pani rozumie nieformalne relacje? 5. How do you understand informal relationships?

6. Na co i w jaki sposéb wptywajg relacje | 6. What and in what way do informal relationships
nieformalne? influence?

7. W jaki sposéb relacje nieformalne wptywajg na | 7. How do informal relationships influence formal
relacje formalne? ones?

8. Czy spotkat(a) sie Pan(i) z tym, ze nieformalne | 8. Have you faced informal relationships
relacje wptywaty na zaangazowanie influencing commitment of employees (being
pracownikéw (bedacych strong takiej relacji lub one of the relationship parties or outside of it)?
0s06b spoza niej)? 9. Does it happen that informal relations between

9. Czy zdarza sie, ze nieformalne relacje pomiedzy subordinate and superior are hidden from others
przetozonym i podwtadnym sg ukrywane przed in the organization? Why does this happen?
innymi osobami w organizacji? Dlaczego tak sie
dzieje?

10. Co jest najwiekszym wyzwaniem w zarzadzaniu | 10. What is the biggest challenge in managing
pracownikami na poczatku pracy w nowym employees at the beginning of work in a new
kraju? Dlaczego? country? Why?

11. W jaki sposéb Pana/Pani doswiadczenie | 11. How does your international experience
miedzynarodowe wptywa na budowanie relacji z influence building relationships with

podwtadnymi (przetozonymi)?

subordinates (superiors)?
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12.

13.

14.

W jaki sposdb styl przywddztwa wptywa na

budowanie relacji pomiedzy przetozonym i
podwtadnym?

W jaki sposéb ,empowerment” wptywa na
budowanie relacji pomiedzy przetozonym i
podwtadnym?

Zdarza sie, ze przetozony obdarza niektdrych
pracownikow  wiekszym  zaufaniem.  Czy
spotkat(a) sie Pan(i) z tym? Czym skutkuje
wydzielanie przez menedzera grupy bardziej
catosci

zaufanych  wspétpracownikow  z

zarzadzanego zespotu?

12.

13.

14.

How does the leadership style influence building

relations between the superior and the
subordinate?

How does "empowerment" influence building
relationships between the supervisor and the
subordinate?

Sometimes it happens that a manager trusts
some employees more than others. Have you
faced this?

What is the result of separating by manager a
group of more trusted co-workers from the

entire team that is managed?

15.

16.

W jaki sposéb uwarunkowania osobowe lub

psychologiczne  pracownika wptywajg na
budowanie relacji pomiedzy przetozonym i
podwtadnym?

Ktéry z nizej wymienionych czynnikdw ma

wiekszy wptyw na poczucie satysfakcji z
wykonywanej pracy: odnoszenie sukceséw w
realizacji zadan czy dobra relacja z przetozonym i

wspotpracownikami? Dlaczego?

15.

16.

How do personal or psychological conditions of

an employee influence building relations
between a superior and a subordinate?

Which of following factors has greater influence
on the feeling of job satisfaction: being successful
in carrying out tasks or having good relationship
with supervisor and co-workers? Why do you

think that?

17.

18.

19.

20.

21.

W jaki sposéb whasciwa komunikacja wptywa na

budowanie relacji pomiedzy przetozonym i
podwtadnym?

Jakie alternatywne sposoby  komunikacji
wykorzystywat(a) Pan(i) w kontaktach z

pracownikami w kraju goszczacym lub czy
powierzat(a) Pan(i) komus role ttumacza?

W jaki sposéb uwarunkowania organizacyjne
wptywajg na budowanie relacji przetozony-
podwtadny?

Czy budowanie przez przetozonego relacji z
pracownikami w kraju goszczacym wymaga
innego podejscia, gdy dla pracownikéw jest to
kraj macierzysty, i innego, gdy dla nich réwniez
jest on krajem goszczagcym?

W organizacjach miedzynarodowych znajomos¢

jezyka ojczystego drugiej strony relacji wptywa

17.

18.

19.

20.

21.

How does proper communication influence
building relations between a superior and a
subordinate?

What alternative methods of communication did
you use when dealing with employees in the host
country or have you asked someone to be an
interpreter?

How do organizational conditions influence
building relations between a superior and a
subordinate?

Does building relationship by superior with
employees in the host country require different
approach when it is the home country for the
employees and another when it is also the host
country for them?

In international organizations knowledge of

mother tongue of the other party in relationship
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22.

na jakos$¢ tej relacji. Jakie jest Pana/Pani
doswiadczenie w tym zakresie?
w jaki

sposob w organizacjach

miedzynarodowych znajomos$¢ kultury kraju

goszczgcego wptywa na jakos¢ budowanych

22.

influences quality of the relation. What is your
experience in this field?

How does knowledge of host country’s culture in
international organizations influence the quality

of relationships that is being built?

relacji?
23. Jak praca zdalna, szczegdlnie w rezimie | 23. How does remote work, especially in the
sanitarnym, wpitywa na relacje pomiedzy pandemic period, influence relations between

24.

25.

przetozonymi i podwfadnymi?

Czy okres , lockdownu” i pracy zdalnej wptynat na
poziom zaufania menedzerdw do pracownikéw z
krajow goszczacych?

W jaki sposéb komunikatory elektroniczne

pomagajg w budowaniu relacji przetozony-
podwtadny? Czy moze utrudniajg budowanie
relacji z ludZmi dookota nas? Czy zyskaty na
znaczeniu

podczas ,lockdownu”

spowodowanego pandemig?

24.

25.

superiors and subordinates?

Has the period of lockdown and remote work
influenced the level of managers’ trust in
employees in host countries?

How do electronic communicators help in
building superior-subordinate relationship? Or
maybe they make it more difficult to build
relations with people around us? Has their
lockdown

importance increased during the

caused by the pandemic?

26.

27.

28.
29.

Jak Pan(i) rozumie pojecie zaangazowania
pracownikow? Czy polega ono bardziej na
poswiecaniu sie swojej pracy, czy tez na poczuciu

przywigzania do przedsiebiorstwa?

Kim dla Pana/Pani jest zaangazowany
pracownik?
Kim dla Pana/Pani jest zaangazowany menedzer?

W jaki sposdb relacje przetozony-podwtadny
wptywajg na zaangazowanie tego drugiego i jak

przejawia sie ono?

26.

27.
28.
29.

How do vyou understand term employee
commitment?

Is it more about dedication to your work or a
feeling of attachment to the company?

Who is a committed employee in your opinion?
Who is a committed manager in your opinion?
How does superior-subordinate relation
influence commitment of the subordinate and

how is it expressed?

30.

31.

32.

Jakie cechy powinien posiada¢ menedzer, ktory

chce skutecznie budowaé zaangazowanie
pracownikow?

Jakich narzedzi/metod/technik uzywa Pan(i), aby
podnosi¢ poziom zaangazowania pracownikow?
Czy ich dobdr uzalezniony jest od obecnego
poziomu zaangazowania pracownikow?

Czym rozni sie ,empowerment” od zwyczajnego
zasadzie

podejscia na »Spychologii”

30.

31.

32.

What personal characteristics should a manager
have if he wants to effectively build employee
commitment?

What tools/methods/techniques do you use to
increase the level of employee’s commitment?
Does their selection depend on the employee’s
current level of commitment?

What is the difference between empowerment

and the boss's approach of overexploiting people
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33.

przetozonego? Jak oba podejscia wptywajg na
zaangazowanie pracownika?

Czy spotkat(a) sie Pan(i) z sytuacjg, w ktorej
kwestie  réznic

menedzer wskazywat na

kulturowych, aby uzasadni¢ stosowanie przez

siebie metod zarzadzania odstajgcych od
firmowych standardow? Prosze opisa¢ te
sytuacje.

33.

by passing his/her tasks to them? How do both
approaches influence employee commitment?

Have you faced a situation when a manager used
issues of cultural differences to explain why he
used management methods that did not meet
Please describe the

company standards?

situation.

34,

35.

36.

37.

W jaki sposdb Pana/Pani pracownicy przejawiajg

oddanie przedsiebiorstwu? Czy jest to
entuzjastyczne nastawienie do organizacji, czy
wyraz $wiadomosci swojego znaczenia dla niej,
czy tez poczucie, ze- pomimo wielu zastrzezen do
firmy- odejscie z niej wigzatoby sie ze zbyt duzym
ryzykiem?

W jaki sposdb sytuacja rodzinna wptywa na
poziom zaangazowania pracownika?

W jaki sposéb cechy osobowe wptywajg na
poziom zaangazowania pracownika?

Co sadzi Pan(i) o opinii, ze poziom zaangazowania

pracownikow zalezy od ich kraju pochodzenia?

34,

35.

36.

37.

How do your employees show commitment to
the company? Is it an enthusiastic attitude
towards the organization, a sign of awareness of
their importance to the organization, or feeling
that- despite a number of remarks towards
company- leaving it would include too much risk?
How does family situation influence employee’s
commitment level?

How do employee’s characteristics influence
his/her commitment level?

What do you think about the opinion, that
employees’ commitment level depends on their

country of origin?

38.

39.

40.

Co sprawia, ze pracownik kiedy$ zaangazowany
przestaje angazowac sie?

Czy zna Pan(i) przypadek pracownika, ktéry z
czasem zaczat przejawiac wrogie postawy wobec
przedsiebiorstwa? Co byto tego przyczyng i jak
przejawiaty sie negatywne zachowania tego
pracownika?

W jaki sposéb tolerowanie wrogiej wobec
organizacji postawy i nieprzyjaznych zachowan
pracownikow

jednego z wptywa na

38.

39.

40.

What makes a committed employee stop being
involved?

Do you know a case of an employee that in time
began to show unfriendly approach towards the
enterprise? What was the reason for that and
how were the negative behaviours showed up?
How does tolerating an unfriendly approach
towards the organization and antagonistic
of one affect the

behaviour employee

commitment of other people in the company?

zaangazowanie pozostatych oséb w | 41. What leads to burnout and what are its
przedsiebiorstwie? consequences?

41. Co prowadzi do wypalenia zawodowego i jakie sg
jego skutki?

42. W jaki sposdb warunki pracy wptywaja na poziom | 42. How do working conditions influence level of

zaangazowania pracownika?

employee commitment?
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CoV-2 i jej skutkami wptyneta na postrzegany

poziom  zaangazowania  pracownikéw w
Pana/Pani przedsiebiorstwie? Czym to sie
przejawia?

43. W jaki sposéb kultura organizacyjna wptywa na | 43. How does organizational culture influence level
poziom zaangazowania pracownika? of employee commitment?

44. W jaki sposob postrzeganie swojej roli w | 44. How do perception of one's role in the
organizacji i perspektywy rozwoju w niej organization and development prospects in it
wptywajg na zaangazowanie pracownikéw influence commitment of employees
(podwtadnych)? Prosze uzasadnié te opinie. (subordinates)? Please explain the opinion.

45. W jaki sposéb satysfakcja z otrzymywanego | 45. How does satisfaction with payment received
wynagrodzenia wplywa na zaangazowanie influence commitment of employees
pracownikéw (podwtadnych)? Prosze uzasadnic (subordinates)? Please explain the opinion.
opinie. 46. How does situation on employment market

46. Jak sytuacja na rynku pracy zmienia postrzeganie change employee's perception of the enterprise
przedsiebiorstwa przez pracownika oraz w jaki and how does it affect level of his commitment?
sposéb  wptywa ona na poziom jego | 47. What in an international organization helps a
zaangazowania? manager in building employee commitment, and

47. Co w miedzynarodowej organizacji pomaga what is a barrier in the process?
menedzerowi w budowaniu zaangazowania | 48. Do superiors and co-workers tend to overexploit
pracownikéw, a co stanowi utrudnienie? people with an above-average level of

48. Czy przetozeni i wspotpracownicy wykazujg commitment? How do they do it?
sktonnos¢ do  wykorzystywania o0séb o
ponadprzecietnym poziomie zaangazowania? W
jaki sposdb to robig?

49. Jak praca zdalna, szczegdélnie w rezimie | 49. How did remote work, especially in the pandemic
sanitarnym, wptyneta na poziom zaangazowania period, influence level of employee
pracownikow? commitment?

50. Czy sytuacja zwigzana z pandemia wirusa SARS- | 50. Have SARS-CoV-2 virus pandemic situation and

the consequences of it affected perceived level
of employee commitment in the enterprise that
you work for?

How is it shown?

Zrédto: Opracowanie wiasne

329



Aneks 2. Charakterystyka uczestnikow pogtebionych wywiadéw

‘poJeudzpaiw aujeqo|d ‘poJeuAzpaiw | poseuzpdiw | ‘poleuAzpdiw | ‘poseulzpaiw | ‘poseudzpdiw aujeqo|d ‘poJeudzpaiw aujeqo|d ‘poJeuAzpaiw | ‘poseuzpsiw | ‘poteudzpdiw | poseuzpdiw .mu_momNmn_ vzaoy
ejueihs

eluedzsiy | slpu] | eluedzsiy| ePuesy | AwaIN | exsjod | eysjod | eYsjod | Eysjod | euisny | eluedzsiy mv__m“_ >>m Bysjod | eysjod VIN3IZAOHDI0d V¥

eysjod | ebueij | ejjAzesg | ebuesy | AwsiN | AwaiN | exsjod | eysjod | epeuey | euisny N AN elAzesg | exsjod | ADVdd 30SI3IN INDIF0
emolupnjod elupoydez emojupnjod elupoydez elupoydez elupoydez elupoyYISM BUIOUJOd BUIOUJOd elupoydez emolupnjod BUIOUJOd emolupnjod elupoydez

edoing edoin3 edoin3 edoin3 edoin3 edoin3 edoin3 exhiawy exhiawy edoin3 edoin3 exhiawy eyhiawy edoin3 ITOVZINYOYO 1VLIdVA

8T (007 4 0¢ 0¢ 0S 0S oSy Y4 14 [44 8 06 0t '0950]! ‘10dS3Z ANJ3E0
9Z0IUMOIBIY | SZOIUMOIBDY | SZIIUMOJBD| | DZDIUMOIBD| | BZDIUMOIBD | BZDIUMOISD | BZ0IUMOJBD | SZOIUMOJIN | SZIIUMOIIN | SZIUMOIN | SZOIUMOIBN | SZOIUMOIBIY | SZIIUMOIBD | DZIIUMOIIDY

9zszAm azszAm 9zszAm azszAm azszAm azszhm azszhm azszAm azszAm alupals alupals alupals azszhm alupals VASIMONV.LS INOIZOd

Aoelezpbziez Amosueuly | Adklezpbziez | Adklezpbziez Amosueuny nuodsy Amojpuey YH hjodsaz 1bezieas modnyez 1[npoud AufAoesado o8apysiow Amopnq

Jopuhp Jopuhp Jopuhp Jopuhp Jopuhp Jopuhp Joppauhp Jazpausw 1 11 Jopjashp Jazpausw Jazpausw Jazpausw | myzeys ueydey | yumosay VASIMONVYLS YMZYN

9 9 € € L 9 9T 17 14 L [4 4 9 € moleuy eqzal| “MsOQ

[4 14 S € 8 9 T € 14 T T 0T L 9 B1e[ “MONVLS INJ3E0

9 S 12 0T €7 9 a7 8 6 Lt € a7 [44 8 ele| “d 1S "YYNAZQIIN

0¢ [43 6C q€ 0€ L1 €€ [44 v1 1€ 44 T4 [44 [43 B1e| ‘ADVYd ZV1S WD

euzAzazow |euzAzozow [euzAzozaw [euzAzozow |euzAzozow [euzAzozow [euzAzozow| e3a1qoy |euzAzozow [euzAzozow |euzAzozow |euzAzozow [euzAzozow |euzAzozow )3

Sy 4 4 99 9 (014 59 144 014 LS 14 Ly Ly LS e1e| NIIM

v1 €7 a 17 0T 6 8 L 9 9 v € 4 ! IN3IANOCS3Y

330



