EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(47)2018 |
| AGNIESZKA WOJTCZUK-TUREK | Rola lideréw w dopasowaniu pracownikéw do organizaciji, pracy
i zespotu| 25-41

Rola lideré6w w dopasowaniu pracownikéw

do organizacji, pracy i zespolu

Agnieszka Wojtczuk-Turek

Instytut Kapitatu Ludzkiego, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Prawdziwy lider to nie jest ktos wyjgtkowy,
lecz ktos, kto sprawia,

ze my czujemy sie wyjgtkowi

(Haslam, Reicher, 2016)

Celem artykutlu jest analiza roli lideréw w ksztaltowaniu réznego typu dopasowan pra-
cownikéw w miejscu pracy. Realizacji tego celu stuzyty zaréwno studia literatury przed-
miotu, jak i wyniki dotychczas przeprowadzonych badan empirycznych, poswieconych
tej problematyce. Kluczowymi dziataniami lidera, ktére zwigkszaja dopasowanie czlo-
wiek—praca, s3: modyfikowanie srodowiska pracy, dostarczanie zasobéw, udzielanie pod-
wladnym wsparcia, rozwijanie ich kompetencji oraz ksztaltowanie postaw. Wzmacnianiu
dopasowania do zespotu stuzy socjalizacja, budowanie pozytywnych relacji grupowych
oraz facylitacja interakcji, a takze kreowanie pozytywnego klimatu organizacyjnego.
W przypadku zwiekszania dopasowania pracownika do organizacji istotne jest wzmac-
nianie identyfikacji z firma i ksztaltowanie spéjnosci grupowe;j.

Stowa kluczowe: lider, dopasowanie do pracy, dopasowanie do zespotu, dopasowanie do organizacji,
dopasowanie do lidera

Wprowadzenie

Naukowa refleksja nad problematyka przywédztwa — mimo dlugiej tradycji -
wciagz przynosi nowe obszary badawcze. Jest to m.in. zwigzane ze zmianami uwa-
runkowan, w jakich funkcjonuja wspétczesne przedsiebiorstwa, czy tez z podej-
mowaniem przez lideréw nowych rél i zadan, a co za tym idzie — z koniecznoscia
stosowania odmiennych strategii podnoszacych ich efektywnos¢.
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Rewizji pogladéw wymaga takze sam fenomen przywddztwa, gdyz — jak twier-
dza R.G. Lord, D.J. BrowniJ.L. Harvey (2001) — nie mozna tego zjawiska wyjasnic,
koncentrujac sie jedynie na zachowaniu lideréw czy na abstrakcyjnych kategoriach
ich typéw. W zawigzku z tym badacze postuluja potrzebe sformutowania nowego
paradygmatu w badaniach nad przywédztwem, ktérym moze by¢ model konek-
sjonistyczny, czyli model spelniania réwnolegtych warunkéw (parallel constraint
satisfaction model). Jednoczesnie dla rozumienia skutecznosci przywdédztwa
istotne jest zalozenie, ze stanowi ono proces, gdzie ,podstawowe procesy grupowe
i miedzygrupowe, determinowane przez wspdlng dla calej grupy autodefinicje
kazdego z jej cztonkéw, decydujg o tym, jaka postaé przybierze relacja przywédca-
—zwolennik, przy czym od charakteru tej relacji zalezy to, w jaki sposéb przywdédca
zdobywa i utrzymuje wpltyw na grupe” (Hogg, Reid, 2009, s. 194).

W kontekscie problematyki zarzadzania ludZmi, jednym z interesujacych
poznawczo i waznych aplikacyjnie czynnikéw, majacych wplyw na skuteczng
realizacje celéw organizacyjnych (i skutecznos$¢ samego przywédztwa), sa dziata-
nia lideréw ukierunkowane na zwiekszanie dopasowania pracownikéw do pracy,
organizacji i zespotul. W ramach tego ostatniego aspektu mozna rozpatrywa¢
takze dopasowanie ,czlowiek—przetozony” (leader—follower fit/person-supervisor
fit), nawigzujace do znanej koncepcji wymiany lider-podwtadny (Leader—-Member
Exchange, LMX) (Dansereau, Graen, Haga, 1975).

Badacze podkreslajg jednoznacznie, iz relacja miedzy przetozonym a podwtad-
nym jest istotng determinantg efektywnosci zawodowej pracownikéw (Atwater,
Dionne, 2012). Wiaze sie ona jednak nie tylko z aspektami podmiotowymi (per-
cepcja czy postawa wobec lidera), lecz takze jest ksztaltowana w interakeji z sytu-
acyjnymi czynnikami organizacyjnymi, ktére warunkujg ekspresje okreslonych
zachowan kazdej ze stron.

Celem artykulu jest opis i analiza roli lideré6w w ksztaltowaniu r6znego typu
dopasowan w miejscu pracy, przeprowadzona na podstawie przegladu wybranych
publikacjiidotychczasowych wynikéw badan empirycznych poswieconych tej pro-
blematyce. Jak dotad analiza tego zagadnienia — na gruncie nauk o zarzadzaniu
— nie zostata w sposéb kompleksowy udokumentowana empirycznie, co implikuje
konieczno$¢ wskazania obszaréw badawczych, kluczowych dla zrozumienia deter-
minant skutecznosci — zaréwno lideréw, jak i pracownikéw.

1 W rozumieniu kompatybilnosci miedzy atrybutami jednostki i srodowiska (Kristof, 1996).
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Lider a dopasowanie czlowiek—praca

Dopasowanie cztowiek-praca (person—job fit, PJ) zaklada zgodnos¢ kompeten-
¢ji (W rozumieniu wiedzy, umiejetnosci, postaw) oraz indywidualnych predyspo-
zycji z wymaganiami stanowiska pracy, adekwatnie do pelnionej roli zawodowej
(Kristof, 1996). Stanowi konieczny warunek osiggania efektywnosci zadaniowe;j
pracownikéw, a sytuacja, w ktérej praca jest zbyt wymagajaca lub przeciwnie -
nie stanowi wyzwania, prowadzi do negatywnych konsekwencji. W pierwszym
przypadku, gdy wymagania przerastaja mozliwosci pracownika, nie tylko nie
osigga on oczekiwanych rezultatéw, lecz takze wynikajaca z braku efektéw fru-
stracja moze obniza¢ jego motywacje do pracy. Podobny efekt wystapi wéwczas,
gdy praca nie stanowi wyzwania i nie pozwala pracownikowi w pelni wykorzystac¢
posiadanego potencjalu kompetencyjnego. Inng negatywna konsekwencja pty-
naca z przecigzenia moze by¢ wyczerpywanie sie mozliwosci i zasobéw pracow-
nika, prowadzace do szybkiego zmeczenia, a w rezultacie do spadku efektywnosci
w realizacji zadan.

Piszac o wymaganiach w pracy nie nalezy jednak zapomina¢, ze o dopaso-
waniu méwimy w kategoriach nie tylko ,obiektywnych” — zgodnosci posiada-
nych mozliwoéci z oczekiwaniami, lecz takze ,subiektywnych” - jako poczuciu
bycia dopasowanym i ocenie przez pracownika swoich wtasciwosci jako tych,
ktére pozwola mu sprosta¢ zadaniom. W tym drugim aspekcie méwimy o sferze
przekonan jednostki i poczuciu samoskutecznosci (lub jego braku), ktére moga
stanowic facylitator lub inhibitor podejmowania wyzwan w pracy (np. w sytuacji
wysokiego wymogu kreatywnosci pracy). Sfera przekonan i postaw jednostki ma
zatem duzy wplyw na jej faktyczna efektywnoé¢ zawodowa. Swiadczy o tym fakt,
iz komponenty kapitalu psychologicznego - nadzieja, optymizm, odpornosc,
poczucie wlasnej skutecznosci (Luthans, Youssef, Avolio, 2007) determinuja
pojawienie sie intencji i gotowosci do podejmowania wysitku nawet w obliczu
duzych wymagan.

Oprécz wymiaru ,sprawnosciowego” (skutecznej realizacji zadan zawodo-
wych), wprost nawigzujacego do kompetencji i poznawczego wysitku jednostki
w miejscu pracy, o dopasowaniu do pracy méwimy takze w sensie warunkéw,
wjakich sg realizowane zadania, czy - szerzej — charakterystyki pracy. Przykladem
jest chociazby stopient autonomii versus kontroli w miejscu pracy, stanowigcy
odpowiedz na indywidualne preferencje pracownika. Dopasowanie w tym zakre-
sie i wysoki stopien autonomii, jakg otrzymuje pracownik, stwarza mu szanse na
eksperymentowanie w pracy, a tym samym umozliwia swobode tworzenia, komu-
nikowania i wyrazania pomystéw (Ohly, Sonnentag, Pluntke, 2006).
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Ponadto, rozszerzajac obszar dopasowania do pracy o czynniki niezwigzane
z zadaniami, mozna takze rozpatrywac, na ile jednostka jest emocjonalnie prze-
cigzona (stres) lub niedocigzona praca (nuda, monotonia, rutyna).

Z punktu widzenia dziatan lidera w obszarze zwiekszania dopasowania czto-
wiek—-praca warto wskazac na dwa gléwne obszary, odwolujace sie do kluczowych
kategorii w ramach konstruktu dopasowania: srodowiska i jednostki. Sa to:

+ modyfikowanie §rodowiska pracy i dostarczanie zasobéw,
+ wsparcie podwladnych i rozw6j kompetencji, ksztaltowanie postaw pracowni-
kéw.

Modyfikowanie §rodowiska pracy i dostarczanie zasob6éw

Obszar oddzialywan lidera na $rodowisko pracy w celu zwiekszania dopasowa-
nia czlowiek—praca obejmuje gléwnie projektowanie pracy i dostarczanie pracow-
nikom zasob6éw. W kontekscie organizacyjnym zasobami sg nie tylko materialne
narzedzia pracy, lecz takze dostep do wiedzy. Umozliwianie pracownikom dostepu
do wiedzy moze oznacza¢ wykorzystywanie przez lideréw zréznicowanych form
pracy (np. zespoly zadaniowe), a takze kreowanie mozliwosci kontaktu i wspét-
pracy z ekspertami, ktérzy dzielg sie wiedza i doswiadczeniem. Ten ostatni aspekt
odzwierciedla dostep do , komplementarnych zasobéw osobistych” (complementary
personal resources) (Wheeler, Halbesleben, Shanine, 2013). Jest to bardzo wazne
w przypadku, gdy méwimy o pracownikach wykonujacych prace oparta na wiedzy
o wysokim stopniu intensywnosci (np. w sektorze ustug wiedzochlonnych), dla
ktérych dostep do jej zasobéw gwarantuje kreowanie nowych, unikalnych roz-
wigzan, stanowigcych wysoka wartos¢ dla klienta i tworzonych przy jego udziale.
Jednoczesnie, z uwagi na specyfike ich pracy, polegajaca m.in. na realizacji projek-
téw (takze w zespotach miedzynarodowych), istnieje koniecznosé modyfikowania
warunkoéw pracy, poczawszy od zmian miejsca jej wykonywania, np. rotacja stano-
wisk, delegowanie pracy w innych oddziatach firmy, przemieszczenia i ,wypozy-
czenia pracownikéw” miedzy dziatami, wykonywanie zadan u klienta, po zmiane
jej organizacji, np. zadaniowy czas pracy, praca zdalna (Wojtczuk-Turek, 2016).

Innymi elementami, ktére moga sprzyja¢ modyfikacji srodowiska pracy, stu-
zacej zwiekszaniu dopasowania czlowiek-praca, sg autonomia, partycypacja
i empowerment. Stwarzanie przez menedzera autonomii w zakresie podejmo-
wania przez pracownika decyzji zwigzanych z pracg moze prowadzi¢ do dziatan
job crafting, stanowiacych proces aktywnego przeksztalcania granic pracy (Berg,
Dutton, Wrzesniewski, 2013). W odniesieniu do zadan, task crafting wyraza sie
m.in. poprzez zmiane ich liczby i zakresu (dodawanie lub rezygnacja z niektérych
zadan) czy tez modyfikacje w zakresie ilosci energii i uwagi, jakie sg przypisywane
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okreslonym czynnosciom zawodowym. Oprécz znaczenia autonomii, partycypacji
i empowermentu w zwiekszaniu dopasowania pracownikéw do pracy, mozna je
takze uznaé za czynnik dopasowywania do organizacji z uwagi na funkcje moty-
wacyjne. Wspéluczestnictwo i ,sprawczos$é¢ organizacyjna’, wynikajaca z moz-
liwosci podejmowania decyzji i wptywu na swoja prace, z pewnoscia wzmacnia
identyfikacje pracownika z organizacja, a jednoczesnie prowadzi do pozadanych
efektéw behawioralnych.

Wsparcie podwladnych i rozw6j kompetencji, ksztaltowanie postaw
pracownikow

Oprécz oddzialywania lidera na $rodowisko pracy (w sensie obiektywnym —
poprzez ksztaltowanie warunkéw pracy i organizacji sposobu jej wykonywania),
istotnym elementem zwiekszania dopasowania do pracy jest bezposredni wplyw
przetozonego na jednostke. Moze on dotyczy¢ okre$lonych zachowan, zwigzanych
z pomaganiem i wspieraniem pracownika w realizacji konkretnych zadan, ale
takze polega¢ na umozliwianiu zdobywania i/lub doskonalenia kompetencji czy
ksztaltowaniu odpowiednich postaw organizacyjnych. W przypadku stwierdzenia
niskiego poziomu dopasowania do pracy, wynikajgcego z brakéw kompetencyj-
nych pracownika, zalecanym dzialaniem lidera moze by¢ zmiana zakresu jego
zadan lub stanowiska pracy, a takze oddelegowanie podwladnego na szkolenie
pozwalajace uzupelni¢ luke kompetencyjng.

Innym kluczowym rodzajem dzialan podejmowanych przez lidera jest wspar-
cie udzielane podwladnym, zwlaszcza w sytuacjach wysokiego wymogu kre-
atywnosci pracy. Badania wskazujg, ze istotna w budowaniu samoskutecznosci
pracownika w odniesieniu do zadann wymagajacych kreatywnosci jest wlasnie
pomoc lidera (Rank i in., 2009). Postrzegane przez pracownika wsparcie ze strony
przelozonego zwieksza jego wydajnosé szczegélnie w przypadku niskiej samo-
oceny zwigzanej z rola w organizacji. Zasadno$¢ oddziatywan lidera ukierunkowa-
nych na zwiekszanie samoskuteczno$ci wigze sie z tym, iz — jak wczesniej wspo-
mniano — dokonywana ocena przez pracownika, dotyczaca wlasnych mozliwosci
sprostania oczekiwaniom zawodowym (i w konsekwencji dopasowania do pracy),
jest subiektywna i wynika w duzym stopniu z przekonan i percepcji zadan, a nie
jedynie z ich ,,obiektywnej” trudnosci. Badania empiryczne potwierdzaja, iz prze-
konanie o wlasnej skutecznosci stanowi istotny moderator relacji miedzy prak-
tykami zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) a dopasowaniem (Wojtczuk-Turek,
2016). Z badan wynika, ze u pracownikéw o niskim poczuciu samoskutecznosci
rola oddzialywan personalnych w stymulowaniu ich zachowan produktywnych
okazuje sie bardzo istotna. Skoro zatem liderzy w sposéb bezposredni realizuja
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okreslone funkcje ZZL, ich rola w obszarze budowania postaw i zachowan pracow-
nikéw jest nie do przecenienia.

Udzielanie przez lidera wsparcia jest wazne takze w kontekscie podejmowa-
nia przez pracownikéw nowych rél organizacyjnych, a co za tym idzie — wigze
sie z konieczno$cia realizowania dodatkowych, odmiennych zadan zawodowych,
stanowigcych wyzwanie i wymagajacych elastycznosci.

Lider a dopasowanie czlowiek—zesp6t

Dopasowanie czlowiek-zesp6l (person—group fit, PG) (Kristof, 1996) odnosi
sie do spotecznych aspektéw funkcjonowania pracownika w organizacji i oznacza
zgodnos¢ suplementarna (podobienistwo) lub komplementarna (uzupelnianie
sie) z innymi czlonkami grupy. W przypadku podobienstwa - wyraza sie ono
zaréwno w akceptacji wspélnych norm, wartosci, celéw, przekonan, jak i podzie-
laniu tych samych zachowan czy sposobéw wykonywania zadan, az po analogie
w zakresie charakterystyki podmiotowej (np. cechy osobowosci) (Kristof-Brown,
Zimmerman, Johnson, 2005). Postrzegane podobienistwo jest warunkiem tworze-
nia sie spéjnosci grupowej i identyfikacji, ktérej efektem jest dobra wspélpraca.
Ocena wzajemnego podobienistwa i pozytywne warto$ciowanie dopasowania do
zespolu wzrasta gtéwnie w sytuacji, gdy jego cztonkowie maja mozliwo$¢é zaspoka-
jania waznych psychologicznie potrzeb, m.in. przynaleznosci, afiliacji. Pozytywne
relacje oparte na wysokim stopniu sp6jnosci i podobienistwie prowadza do poza-
danych zachowan organizacyjnych, zwigzanych z wykonywaniem zadan, np.
dzielenie sie wiedzg czy pomoc w rozwigzywaniu probleméw (Kammeyer-Mueller,
Schilpzand, Rubenstein, 2013).

Rolalidera zwigzana ze zwiekszaniem dopasowania czlowiek-zespdt moze sie
dokonywaé na réznych etapach okresu pracy. Zaczyna sie juz na etapie procesu
rekrutacji, gdy nastepuje weryfikacja kandydata pod katem zgodnosci w zakresie
wartosci, norm, celéw czy tez specyfiki funkcjonowania zadaniowego. Pozwala to
oszacowad, na ile jego wlasciwosci czy pelnione wczesniej role organizacyjne moga
sprzyja¢ wspdlpracy z innymi.

W przypadku wprowadzania nowo zatrudnionej osoby do zespotu pracowni-
czego niezmiernie istotna jest rola lidera takze w procesie socjalizacji. Badacze
zwracaja uwage, iz spoleczna akceptacja stanowi istotny komponent rozwoju
dopasowania cztowiek-$rodowisko (Kammeyer-Mueller, Schilpzand, Rubenstein,
2013). Jej uzyskiwanie dokonuje sie wtasnie w ramach procesu socjalizacji, kiedy
to przelozony informuje o normach spotecznych panujacych w zespole. Na tym
etapie wazne jest budowanie pozytywnych relacji opartych na wsparciu, ktére
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moze otrzymac nowy pracownik. Autorzy podkreslaja, iz osoby, ktére wskazuja na
satysfakcjonujace relacje ze wspélpracownikami we wczesnej fazie swojego przy-
stosowania do nowej pracy, wykazuja wyzszy poziom przywigzania organizacyj-
nego (Kammeyer-Mueller, Schilpzand, Rubenstein, 2013). Kreowanie przez lidera
pozytywnej atmosfery, opartej na wspoéldziataniu i wzajemnej pomocy, réwniez
moze zwieksza¢ poczucie dopasowania pracownika do zespolu na mocy postrze-
gania dostepu do wsparcia spotecznego, kluczowego dla wspétpracy i wymiany
zasobow (np. dzielenia sie swojg wiedzg).

Zwiekszaniu dopasowania do zespotu stuza takze dziatania lidera, podejmo-
wane na rzecz pracownika na dalszych etapach jego funkcjonowania zawodowego,
kiedy juz realizuje zadania zawodowe. Dokonuja sie one w obszarze facylitacji
interakcji, co oznacza ulatwianie relacji z innymi osobami z zespotlu, a co jest
istotne zwlaszcza w przypadku radzenia sobie w sytuacjach konfliktu (Atwater,
Dionne, 2012). Facylitacja interakcji obejmuje takze kreowanie przez lidera pozy-
tywnej atmosfery w grupie. Ponadto, w osigganiu dopasowania wazne jest takze
podkreslanie podobienstw, zjednoczenie zespotu wokél wspdlnych celéw, aby
wzmacniaé procesy identyfikacji spotecznej, przede wszystkim w przypadku duzej
wspélzaleznosci pracy, czyli gdy wykonywanie okreslonych zadan przez danego
pracownika jest niezbedne do tego, aby inny mdégt takze wykonac swoje zadania
(np. w ramach pracy projektowe;j).

Osigganie wysokiego poziomu dopasowania do zespotu moze sie takze odno-
si¢ do aspektu komplementarnosci (chodzi o odmienne ,wzory réznorodnosci”
w zespole). Stan zgodnosci wystepuje wéwczas, gdy pracownicy maja rézne, ale
uzupelniajace sie kompetencje i wlasciwosci podmiotowe, ktére w sytuacjach zawo-
dowych moga sprzyjac efektywnosci dziatania. I chociaz C. Ostroff oraz M. Schulte
(2012) wskazuja, iz duze zréznicowanie moze obnizaé sp6jnoséc zespotu, a co za
tym idzie — prowadzi¢ do negatywnych efektéw emocjonalnych i behawioralnych,
zwiazanych z percepcja réznic, to warto zauwazy¢, ze w takiej sytuacji poczucie
dopasowania moze wynikac z pozytywnego warto$ciowania swej odmiennosci,
co czyni unikalnym wktad jednostki w danym zespole. Negatywne konsekwencje
odmiennos$ci wystepuja raczej w sytuacji braku spdjnego jej wzoru, w przeciwien-
stwie do sytuacji wzajemnego uzupelniania sie réznic. W zwigzku z tym w kontek-
$cie integracji podobienstw i réznic istotne sg dziatania lidera zwigzane z tworze-
niem zespoléw, polegajace na doborze czlonkéw o zréznicowanych zdolnosciach
i umiejetnosciach, przy jednoczesnym wysokim poziomie zgodnosci w zakresie
cech osobowosciiwartosci (person—person fit, PP), co moze réwnowazy¢ potencjalne
konflikty wynikajace z réznic (Ostroff, Schulte, 2012). Jezeli jednak lider stwierdzi
niski poziom dopasowania pracownika do zespotu, nawet przy wysokim poziomie
dopasowania do pracy, adekwatng decyzja w tej sytuacji moze by¢ jego relokacja.
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Lider a dopasowanie czlowiek—przetozony

Szczegblny rodzaj dopasowania relacyjnego wystepuje w diadzie przelozony-
—podwladny (person—supervisor fit, PS). Charakter oraz jako$¢ tej relacji jest zréz-
nicowany, co opisuje teoria ,wymiana lider—czlonek zespotu” (Leader—-Member
Exchange, LMX) (Dansereau, Graen, Haga, 1975). W mys4l tej teorii relacja miedzy
przelozonym a podwladnym jest dynamiczna (zmienia sie), a jej jakos¢ decyduje
o zachowaniach podmiotéw tej interakcji. Zréznicowany wzgledem poszczegdl-
nych podwladnych styl zachowania lidera wynika z charakteru aczacych ich
relacji. Blizsze relacje wymiany sa utrzymywane z osobami o okreslonych, na
0gdl pozadanych przez lidera kompetencjach, cechach czy tez zachowaniach
(Henderson i in., 2009). Wiaza sie z tym r6znice w traktowaniu, polegajace
na udzielaniu pracownikowi wiekszej autonomii, wsparcia oraz partycypacji
decyzyjnej. Wéréd innych zachowan powigzanych z LMX mozna wskaza¢ udzie-
lanie wsparcia, konsultowanie rozwigzan czy docenianie pracownikéw (Yukl,
O’Donnell, Taber, 2009).

Wymiana jest obopélna i dotyczy réznych obszaréw, np. uczestnictwa, lojalno-
$ci, szacunku (Liden, Maslyn, 1998). Pracownik wykonuje zadania z zaangazowa-
niem, za$ przelozony zwieksza gratyfikacje finansowe i utatwia awans zawodowy.
Bliska relacja oznacza takze lojalno$¢, wzajemne wspieranie swoich dziatan, a na
poziomie emocjonalnym - wyrazanie sympatii. Ten ostatni aspekt jest szczeg6l-
nie istotny w kontekscie wysokiego wymogu kreatywnosci pracy i podejmowa-
nia zachowan innowacyjnych. Badania pokazuja, ze podejmowaniu aktywnosci
innowacyjnej sprzyja relacja interpersonalna oparta na wzajemnej sympatii
(rozpoznawanie probleméw i inicjowanie aktywno$ci najsilniej taczy sie z relacja
emocjonalng), za$ gdy pracownik przystepuje do etapu pracy nad tworzeniem
rozwigzan, istotna staje sie w wiekszym stopniu relacja lojalnosci (generowanie
pomystéw i ich wdrazanie wigze sie z lojalnoscig) (Wojtczuk-Turek, 2013).

Autorzy wskazujg nie tylko na duze znaczenie relacji wymiany (LMX) w osia-
ganiu rezultatéw zadaniowych, lecz takze jej wplyw na wzmacnianie innych rodza-
jow dopasowania: do pracy oraz do organizacji (Boon, Biron, 2016). Rezultaty
badan pokazuja, ze LMX jest moderatorem relacji miedzy dopasowaniem do pracy
a dopasowaniem do organizacji, biorac pod uwage wymiar temporalny. Wysoka
jakos¢ relacji wymiany jest skuteczna w zwiekszaniu dopasowania do pracy wéw-
czas, gdy pracownicy postrzegaja wysokie dopasowanie do organizacji (Boon,
Biron, 2016). Dzieje sie tak dlatego, iz wysoki poziom tej relacji, ktéra charakte-
ryzuje duze zaufanie, wsparcie, moze dodatkowo zwiekszaé¢ wiedze pracownika,
dotyczaca wartodci i oczekiwan firmy, a takze zapewnia¢ mu lepszy dostep do
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zasobdw, aby mégl zaspokajaé wlasne potrzeby ijednoczesnie spelnia¢ wymagania
pracy.

Odwotanie sie do wspomnianej teorii LMX pokazuje dwa efekty, zwigzane
z dopasowaniem do przelozonego. Po pierwsze, blizsza relacja wymiany przeto-
zony—podwladny zwieksza poczucie wzajemnego dopasowania, co jest zwigzane
z pozytywna reakcjg afektywnga (lubienie), wynikajaca z postrzeganego wplywu
na cele i interesy (lubimy osoby, ktére nam sprzyjaja). Jak podkresla B. Wojciszke
(2010), o ile lubienie jest warunkowane sposobem postrzegania obiektu postawy
w kontekscie wplywu na cele i interesy posiadacza postawy, o tyle respekt jest
reakcja na rzeczywisty i potencjalny status osoby postrzeganej.

Po drugie, zachowania lidera zwigzane z odmiennym traktowaniem poszcze-
gblnych pracownikéw moga prowadzi¢ do poczucia niesprawiedliwoéci w obliczu
wiekszego respektowania intereséw innych, a nie danego pracownika. Efektem
istniejacego poczucia nieréwnosci i niesprawiedliwo$ci moze by¢ zmniejszajace sie
dopasowanie pracownika do zespotlu, co jest zwigzane z naruszeniem spéjnosci
grupy (w wyniku dziatania lidera). To z kolei na poziomie efektéw moze obnizaé
skuteczno$é pracy zespotu.

Mniejsza efektywnos$¢ pracownika moze takze wynika¢ z dzialania mecha-
nizméw bezposredniego wplywu przywdédcy. Jak stwierdza B. Barry (2009), odwo-
tujac sie do modelu struktury sytuacji wptywu spotecznego H.C. Helmana, osoby
poddawane wplywowi ulegajg mu wéwczas, gdy antycypuja, ze podporzadkowanie
sie osobie majacej wladze utatwiim osiggniecie celu. Niemozno$¢ osiggniecia celu
przez pracownika moze zatem wywolywaé negatywna percepcje relacji przelo-
zony-podwladny, a w rezultacie nizsza ocene dopasowania. W tym sensie méwimy
o wywieraniu wplywu z perspektywy oczekiwan spolecznych. Moga one dotyczy¢
zaréwno samej relacji, jak i aspektéw zadaniowych.

Jest oczywiste, ze lider nie osiggnie idealnego stopnia dopasowania w diadzie
z kazdym pracownikiem, podobnie jak nie kazda relacja z podwladnym bedzie
osadzona w wymiarze emocjonalnym. Zalezy to od wielu czynnikéw, w tym od
postrzegania zgodnosci w rozumieniu suplementarnym lub komplementarnym,
ale przede wszystkim od oczekiwan pracownika. Badania dotyczace zwigzkéw
postrzeganej przez pracownikéw wrazliwosci lidera (wyrazonej jako szczero$é,
pomaganie, zrozumienie) z dos§wiadczanymi przez nich emocjami i przejawianymi
zachowaniami wskazuja, iz duzy stopien rozbiezno$ci miedzy idealng a rzeczywi-
sta wrazliwo$cia lidera moze prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji emocjonal-
nych i behawioralnych (Rupprechtiin., 2016). Zatem nie sama wysoka wrazliwo$¢
lidera jest tu kluczowa, ale wieksze dopasowanie w zakresie pozadanych i otrzy-
mywanych przejawéw wrazliwoécilidera i pracownika (nie chodzi o prezentowanie
przez lidera zachowan o wysokim stopniu uczuciowosci, ale o ich adekwatna do
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potrzeb podaz). Wniosek ten podwaza istniejace przekonanie o tym, ze wysoka
wrazliwo$¢ lidera zawsze sie wigze z pozadanymi konsekwencjami dla pracow-
nikéw. Potrzeba odwzajemnienia wsparcia przez pracownika, a co za tym idzie
— zwiekszone zaangazowanie, moze ograniczac jego zasoby w zakresie spelniania
potrzeb zwigzanych z pracg, a takze prowadzi¢ do odczuwania negatywnego
afektu (Rupprecht i in., 2016). Oczywiscie nie zmienia to faktu, ze dbaltoé¢ lidera
o wysokga jako$¢ relacji z pracownikiem bedzie sprzyjac poczuciu wiezi i dopasowa-
nia. Nalezy jednak pamieta¢, ze — jak stusznie podkreslaja L. Atwater i S. Dionne
(2012) - to lider ma wiekszg kontrole nad jakoscia relacji wymiany. Ponadto, roz-
wijanie relacji wysokiej jakosci faczy sie w wiekszym stopniu ze zgodnoscia jako
podobienistwem (np. wiek, przekonania, kompetencje). Zapewnia ono lepsze dopa-
sowanie i jako$¢ wiezi miedzy przelozonym a pracownikiem, co z kolei skutkuje
lepszymi osiggnieciami na poziomie jednostki i organizacji (i jednoczesnie wiek-
sza skuteczno$cig samego przywoédztwa). W tym kontekscie duzym wyzwaniem
dla lidera jest kreowanie wysokiej jakosci relacji wymiany z pracownikami, ktérzy
nie wykazuja wysokiego stopnia podobieristwa (w wymiarze obiektywnym czy
subiektywnym) (Atwater, Dionne, 2012). Aspekt ten nawigzuje do przywédztwa
zindiwidualizowanego (individualized leadership), ktére zmienia sie w czasie, oraz
potrzeby wspierania dopasowania pracownika do organizacji.

Lider a dopasowanie czlowiek—organizacja

Dopasowanie pracownika do organizacji (person—organization fit, PO) (Kristof,
1996) odnosi sie do bardziej ogélnych niz wczeéniej opisane aspektéw zgodnosci:
kultury/klimatu, wartosci, celéw, norm z postawami, celami, warto$ciami jed-
nostki. Jednoczesnie miesci sie tu ocena pracownika dotyczaca realizacji w miej-
scu pracy waznych potrzeb oraz wszystko to, co wykracza poza formalng umowe
z pracodawca, a co zawiera kontrakt psychologiczny. Spelnianie wzajemnych
oczekiwan w zakresie wymiany zasobéw i realizacji potrzeb bedzie warunkowa¢
istnienie dopasowania cztowiek-organizacja.

Wsréd istotnych mechanizméw ksztaltowania tego rodzaju dopasowania,
oprécz transakcyjnej ,wymiany zasobéw”, jest identyfikacja pracownika z organi-
zacja. D.M. Cable i D.S. DeRue (2002) podkreslaja jej zwigzek wlasnie z dopasowa-
niem czlowiek-organizacja. U jej podstaw lezy percepcja podobieristwa i procesy
kategoryzacji spolecznej. W teorii spotecznej tozsamosci H. Tajfel i J.C. Turner
(1986) wskazuja, iz wysoka sp6jnosé grupowa i poczucie podobienistwa pomiedzy
cztonkami prowadzi do faworyzacji grupy wlasnej, przy jednoczesnej dyskrymi-
nacji oséb z innej grupy. Jednoczesnie potrzebie przynaleznosci do pozytywnie
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wartoéciowanej grupy towarzyszy chec odrézniania cztonkéw grupy wilasnej od
innych grup (potrzeba przynaleznosci do grupy dajacej poczucie odrebnosci).

Teoria ta stwarza interesujace podstawy do analizy samego przywddztwa,
wlasnie w kontekscie zwiekszania identyfikacji pracownika, a w konsekwencji
jego dopasowania do organizacji. M.A. Hogg i S.A. Reid (2009), traktujac przy-
wdédztwo jako wewnatrzstrukturalng ceche wewnatrzgrupows (a co za tym idzie
- istnienie wspélzaleznosci rél przywédcy i zwolennikéw, zakorzenionych w sys-
temie spotecznym, ktérego granice wyznacza przynaleznos$é¢ do wspoélnej grupy),
zwracaja uwage na to, iz na dynamike przywdédztwa moga wyplywaé spoteczne
procesy poznawcze, zwigzane z przynaleznoscig do grupy - gléwnie autokate-
goryzacja i depersonalizacja. Determinuja one zachowania grupowe oraz relacje
miedzygrupowe. Autorzy podkreslaja, ze przywddcy utrzymuja sie na swej pozycji
i dziatajg skutecznie dzieki spotecznym procesom poznawczym, ktére sprawiaja,
ze jednostki: , 1) spostrzegaja siebie w kategoriach cech wspélnych dla cztonkéw
grupy wlasnej i odrézniajacych ich od innych grup spolecznych, 2) asymiluja te
cechy pod wzgledem poznawczym i behawioralnym, 3) postrzegaja innych ludzi
nie jako odrebne osoby, ale przez pryzmat tych cech, ktdére decyduja o przynalez-
nosci — odpowiednio — do grupy wiasnej lub do grupy obcej” (Hogg, Reid, 2009,
s. 196-197). Przywédztwo stanowi zatem efekt proceséw grupowych, determino-
wanych poczuciem przynaleznosci i wigze sie z kategoryzacja siebie jako cztonka
grupy. To wyznacza jego skutecznosc.

Silny wplyw lidera moze sie zatem opiera¢ na procesie identyfikacji pozytyw-
nej, ktéra prowadzi do powielania jego postaw i zachowan. Jednak identyfikacja
odnosi sie nie tylko do tozsamosci spotecznej, lecz takze do obszaru celéw, norm
czy wartosci. Silniejsza identyfikacja z celami wystepuje wéwczas, gdy pracownicy
biora udzial w ich wyznaczaniu. To takze wzmacnia motywacje do ich osiggania.
Cele wyznaczone przez innych réwniez motywuja, jednak w sytuacji, gdy ludzie
angazuja sie w ich urzeczywistnianie. Komunikowanie przez lidera cel6w, partycy-
pacja w ich wyznaczaniu, a takze wlaczanie w ich osigganie pracownikéw pozwala
na pozytywne warto$ciowanie pracy, co sprzyja poczuciu jej sensuiznaczenia oraz
przeklada sie na zaangazowanie organizacyjne.

Kolejny istotny element budowania identyfikacji pracownikéw stanowia war-
tosci organizacyjne, ktérych akceptacja i podzielanie moze ulatwia¢ budowanie
dopasowania do organizacji. Badacze podkreslaja, ze zgodnos¢ wartosci w diadzie
przetozony—-podwladny taczy sie z satysfakcja i przywigzaniem organizacyjnym,
a pracownicy, ktérzy postrzegaja, ze przetozony podziela podobne wartosci, wyka-
zuja pozytywne postawy wobec calej organizacji (Atwater, Dionne, 2012).

Wséréd uniwersalnych wartosci, ktére sa uwzgledniane w badaniu dopasowa-
nia do organizacji, badacze wymieniajg: uczciwo$¢, osiggniecia, sprawiedliwosc,
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pomaganie innym (Chuang, Shen, Judge, 2016). Natomiast z uwagi na ,,wyjatko-
wos¢” wyznawanych wartosci zwigzanych ze specyfika firmy i jej strategia oraz
Jfilozofig” dzialania, ich urzeczywistnianie moze stanowi¢ skuteczne narzedzie
kreowania u pracownikéw poczucia odrebnosci i pozytywnej kategoryzacji spo-
tecznej, zwlaszcza w przypadku gdy lider wskazuje na podobienistwa w obszarze
wartoéci w odniesieniu do poszczegélnych pracownikéw. Podzielanie tych samych
przekonan w odniesieniu do tego, co jest najwazniejsze, stanowi nie tylko wazny
czynnik spajajacy pracownikéw w wymiarze wspélnoty, lecz takze wskazuje kie-
runki dzialania, co spelnia funkcje motywujaca i jednoczesénie nadaje wykonywa-
nej pracy poczucie sensu.

Oprécz celéw i wartosci, elementem regulowania zachowan w organizacji
oraz ksztaltowania spéjnosci grupowej sa normy. W aspekcie dopasowania do
organizacji istotna jest ich zgodno$¢. Jednoczesnie R. Brown (2006) wskazuje
na pewien paradoks z tym zwigzany. Oto bowiem, traktujac przywédztwo jako
proces, mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej lider ma by¢ lojalnym czlonkiem
grupy przestrzegajacym norm, a jednoczesnie skutecznie przekonywa¢ grupe do
przyjecia nowych norm (zakladajac, ze rolg lidera jest kreowanie zmian) (Brown,
2006). W tym przypadku skuteczno$¢ dzialania lidera jest wyznaczona tym, czy
wprowadzanie nowych norm dokonuje sie stopniowo, czy od razu. Pozadana jest
ta pierwsza sytuacja, kiedy lider na poczatku respektuje istniejace w grupie normy,
a dopiero pézniej przeprowadza zmiany. E.P. Hollander (1982, za: Brown, 2006)
wskazuje na znaczenie w tym procesie tzw. kredytu idiosynkrazji i Zrédet prawo-
mocnodci przywédztwa: metody uzyskania pozycji (wybér a wyznaczenie), kom-
petencji lidera w realizacji celéw grupy, identyfikacji przywédcy z grupa. Wieksza
prawomocno$c wystepuje woéwczas, gdy lider zostal wybrany, jest postrzegany jako
uzdolniony w sferze zachowan waznych dla uzyskania kredytu oraz jako wierny
ideatom.

Wazna konkluzjg wynikajaca z przytoczonych analiz jest znaczenie sposobu
percepgji lidera przez pracownikéw dla ich postaw wobec calej organizacji. To on
bowiem jest wyrazicielem elementéw konstytuujacych kulture organizacyjng
(wartosci, celéw, norm), ktéra determinuje procesy identyfikacji i przywigzania
pracownika, a tym samym ocene stopnia dopasowania do organizacji.

Podsumowanie
Analiza przywdédztwa w kontekscie wspierania dopasowania pracownikéw

do pracy, zespotu i organizacji ukazuje kluczowa role lideréw w tych aspektach,
ktére stanowia podstawe satysfakcji z pracy i zaangazowania organizacyjnego,
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prowadzacego do osiggania zamierzonych rezultatéw. Mowa tu o trzech najwaz-

niejszych wymiarach:

1) sprawczoéci i wydajnosci zadaniowej, wymagajacej istnienia dopasowania
czlowiek-praca, ksztaltowanej poprzez modyfikowanie przez lidera srodowi-
ska pracy i dostarczanie pracownikom zasobéw, jak tez udzielanie wsparcia,
a takze stwarzanie warunkéw do rozwoju kompetencji pracownikéw i oddzia-
tywanie na ich postawy oraz przekonania;

2) wspolnotowosci i spoltecznej tozsamosci, warunkujacej osigganie wydajno-
$ci ,kontekstualnej” (w znaczeniu roli klimatu, relacji interpersonalnych we
wspieraniu pracownika w realizacji zadan), ktérej istotnym warunkiem jest
istnienie dopasowania czltowiek-zesp6t oraz dopasowania przetozony-pod-
wladny;

3) emocjonalno-motywacyjnym, odnoszacym sie do aspektéw stricte podmioto-
wych, takich jak: potrzeby, cele, wartosci, poczucie sensu i znaczenia pracy,
zwigzanym z dopasowaniem czlowiek-organizacja, dla ktérego budowania
kluczowe znaczenie majg procesy identyfikacji.

O ile wszystkie wymienione wymiary sa istotne z punktu widzenia skutecz-
nosci przywoédztwa, o tyle jednak aspekty wyrazone w pkt 3 stawiaja szczegdlne
wymagania wspélczesnym liderom, opierajacym swoja wtadze na réznych pod-
stawach, wérdéd ktérych sa wymieniane: wymuszanie, nagradzanie, uprawnienia,
informowanie, kompetencje, identyfikacja (Raven, 2009). O ile kazdy z wymienio-
nych czynnikéw moze prowadzi¢ do skutecznosci przywéddztwa (w sensie uzyski-
wania pozadanych u pracownikéw zachowan i efektéw pracy), o tyle dwa ostatnie
buduja prawdziwy autorytet i akceptacje wptywu lidera. W tym przypadku fun-
damentem szacunku i zaufania do lidera jest pozytywna postawa podwladnych,
uksztaltowana jako efekt wysokiego wartos$ciowania jego kompetencji (podziw,
respekt), identyfikacji (prowadzacej do powstania wiezi i wysokiej jakosci relacji
interpersonalnej), a takze podmiotowego traktowania pracownikéw, z poszano-
waniem ich potrzeb, wartoéci i norm. Dlatego miarg przywddztwa przez duze ,P”
moze by¢ podejmowanie dzialan, ktére nawiagzuja do klasycznych cnét — mestwa,
sprawiedliwo$ci, umiarkowania i roztropnosci, o ktérych pisal juz w czasach
starozytnych Arystoteles, a ktére prébuje sie implementowaé do wspélczesnych
modeli przywédztwa?.

W kontekscie opisanego bezposredniego wptywu dziatan lidera na poszcze-
golne typy dopasowania wylaniajg sie nowe, interesujace kierunki badani. Warto
m.in. zweryfikowa¢ empirycznie, ktére rodzaje dopasowania pracownika (do pracy,
zespolu, przelozonego, organizacji) 1acza sie z okreslonym stylem przywdédztwa,

2 Czego przyktadem moze by¢ propozycja A. Havarda (http://hvli.org/principles).
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np. transformacyjnym, partycypacyjnym czy tez stuzebnym (servant leadership).
W przypadku tego ostatniego ustalono, ze wigze sie z dopasowaniem czlowiek—
—praca, ktére z kolei posredniczy we wplywie przywdédztwa na zmniejszenie
wypalenia zawodowego oraz intencji odejscia z organizacji (Babakus, Yavas, Ashill,
2011).

W odniesieniu do dopasowania przetozony—podwladny warto sprawdzi¢, ktére
z charakterystyk podmiotowych, oprécz wrazliwosci (np. cechy osobowosci, tem-
perament, postawy, wlasciwosci poznawczego funkcjonowania), i w jakim ukla-
dzie determinuja pozytywnga percepcje lidera oraz jego silnie modelujacy wptyw na
emocje i zachowania pracownikéw. W tym kontekscie interesujaca jest takze wie-
dza o tym, czy pozytywna percepcja stopnia dopasowania do przelozonego bedzie
oparta na komplementarnosci (oznaczajaca akceptacje réznic i powielanie wzorca
zachowania lidera), czy tez suplementarnosci (wWyrazajac poczucie podobieristwa,
a co za tym idzie - silng identyfikacje). Waznym aplikacyjnie celem moze by¢
takze zbadanie czynnikéw istotnych dla niwelowania braku dopasowania do lidera
iniskiej jakosci wzajemnej relacji, co moze sie przektadaé na mniejsze dopasowanie
do organizacji. Wykazano bowiem, ze wysoka jako$é relacji przelozony-podwladny
warunkuje lepsza percepcje klimatu organizacyjnego (Kozlowski, Doherty, 1989).

Innym, ciekawym kierunkiem badan moze by¢ takze sprawdzenie, ktére
z dziatan lidera najsilniej koreluja z dopasowaniem do pracy i organizacji podwtad-
nych, a w szerszej perspektywie — jaki uktad réznego typu dopasowan pracowni-
kéw oraz zespoléw pozwala na osiaganie najsilniejszych efektéw behawioralnych,
prowadzac do tego, co najwazniejsze, czyli do skutecznoéci przywdédztwa.
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Summary

The Role of Leaders in Person—-Organization Fit,
Person-Job Fit and Person-Team Fit

The purpose of the article is to analyze the role of leaders in shaping different
types of employee fit in the workplace. To complete this aim, research of literature
and to-date empirical studies devoted to this issue was conducted. The key
activities of the leader that increase person-job fit are: modification of work
environment, provision of resources, supporting the subordinates, developing
employee competencies and creating attitudes. Person-team fit can be sustained
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by way of socialization, building positive group relations and facilitation of
interactions, as well as creating positive organizational climate. In the case of
increasing person-organization fit, it is essential to reinforce identification with
the company and create group cohesion.

Keywords: leader, person—job fit, person-team fit, person-organization fit,
person-supervisor fit
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