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prezes zarzadu

Rozwijamy ludzi i organizacje tak, aby osiggali swoje cele. Tak brzmi misja

House of Skills, ktérg od ponad 25 lat realizujemy na polskim rynku ustug
szkoleniowo-doradczych. Specjalizujemy sie w przywédztwie i skutecznym podej-
$ciu do zmiany ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwoju menedzerdw. To wtasnie
menedzerowie majg najwiekszy bezposredni wptyw na jakos¢ pracy, kulture orga-
nizacyjng, zaangazowanie i lojalnos$¢ pracownikéw, skutecznos$¢ implementacji
strategii oraz szeroko rozumiany komfort psychiczny w pracy.

Pod koniec roku 2021 wraz z firmg SW Research przeprowadzilismy badanie,
ktorego celem byto zidentyfikowanie i zrozumienie najbardziej palgcych wyzwan,
sposobdw dziatania i potrzeb rozwojowych menedzeréw w Polsce. Rozpoczynajgc
ten projekt, chcieliSmy uchwyci¢ moment wzglednej stabilnosci i spodziewanego
konca pandemii - zdarzenia, ktore niezwykle mocno wptyneto na praktyki i sposo-
by dziatania w rzeczywistosci zawodowej. Dzis niepewnosc¢, ktéra nadeszta wraz

z pandemig, jest potegowana przez wojne w Ukrainie. Wiele zjawisk, ktore byty
nastepstwem pojawienia sie pandemii, wzmacnia teraz wojna. Stawia to kolejne
wyzwania przed liderami i menedzerami. Ten nowy, trudny aspekt zewnetrzny wpty-
wa na firmy i ludzi w wymiarze gospodarczym, zarzgdczym i psychologicznym.

Co jest charakterystyczne dla sposobu dziatania menedzeréw w polskich firmach?
Przed jakimi wyzwaniami stojg? Z czym sie mierzg? Jakie stosujg praktyki? To tylko
wybrane pytania, na ktére odpowiadamy w niniejszej publikaciji.

Przedstawiamy Panstwu zobiektywizowany obraz kadry menedzerskiej w Polsce.
PrzyjrzeliSmy sie najwiekszym szansom rozwojowym, jakie widzimy w tej grupie,
analizujemy ryzyka wynikajgce z aktualnego sposobu dziatania. Badanie jest dla
nas takze elementem zbierania informacji i wchodzenia w dialog z odbiorcami na-
szych ustug rozwojowych. Poréwnujemy wyniki z obserwacjami i wnioskami z prak-
tyki — z setek projektéw rozwojowych prowadzonych kazdego roku w polskich
organizacjach przez treneréw i konsultantéw House of Skills.

Zapraszam do lektury!
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METODA

Badanie ilosciowe na zlecenie House of Skills zrealizowane zostato metodg wywia-
déw online (CAWI — Computer-Assisted Web Interview) na panelu internetowym SW
Panel przez Agencje Badan Rynku i Opinii w listopadzie 2021 roku.

DOBOR PROBY

Badanie zostato przeprowadzone na probie respondentéw panelu SW Research na
probie 604 menedzerdéw. Wzieli w nim udziat menedzerowie, ktérzy zarzadzajg mi-

nimum dwiema osobami. W raporcie uwzglednione zostaty przeciecia analityczne:

staz na rynku pracy, liczba oséb w zarzgdzanym zespole i tryb pracy (zdalny, hybry-
dowy lub stacjonarny).

STRUKTURA PROBY

Kobiety MezczyzZni

18-29 lat I 40-49 |at
30-39 lat 50-65 lat I

BRANZA

Przemystowa 16%
Handel i dystrybucja 13%
Transport i logistyka 11%
Administracja publiczna 10%
Finansowa/nieruchomosci/ubezpieczeniowa 8%
Budowlana 7%
Ustugi B2B/ustugi profesjonalne 6%
Edukacyjna 5%
Motoryzacyjna 5%
Informatyczna 4%
Ochrona zdrowia 3%
Kosmetyczna 2%
Telekomunikacja 2%
Farmaceutyczna 2%
Chemiczna 2%
Paliwowa 1%
FMCG 1%

Inna 2%



LICZBA OSOB W ZESPOLE
2-5 0sob

6-10 oséb

11 0s6b i wiecej

WIELKOSC FIRMY

Mata (10-49 pracownikéw)
Srednia (50-249 pracownikéw)
Duza (250 i wiecej pracownikdw)

OBECNY TRYB PRACY ZESPOLU
zarzgdzanie zespotem pracujgcym:

100% stacjonarnie (w miejscu pracy)

hybrydowo (cze$ciowo zdalnie,
czesciowo w miejscu pracy)

100% zdalnie

SZCZEBEL ZARZADZANIA

Menedzer pierwszoliniowy, np. brygadzista

Sredni szczebel zarzadzania,
np. kierownik dziatu

Najwyzsza kadra zarzgdzajgca, np. prezes,
menedzer zarzgdzajgcy menedzerami

RODZAJ WYKONYWANEJ PRACY

Menedzer white collar (pracownik biurowy)

Menedzer blue collar
(pracownik produkcii, fabryk, magazynéw)

STAZ PRACY NA STANOWISKU MENEDZERSKIM

Mniej niz rok

Rok, ale mniegj niz 2 lata
0d 2 do 5 lat

Od 6 do 10 lat

11 lat i wiecej
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50%
29%
21%

34%
32%
34%

62%
30%

8%

36%
58%

6%

67%

33%

6%

15%
47%
19%
13%



« Menedzerowie wymieniaja niskie zaangazowanie, konflikt
w zespole oraz wypalenie pracownikow jako najtrudniejsze
sytuacje w zarzadzaniu ludzmi.

« Jednoczesnie pojawia sie rozdzwiek miedzy tym, co wedfug me-
nedzerdw jest wyzwaniem, a ich dziafaniami - tym, w co inwestuja
teraz najwigce) energil.

» Menedzerowie optymistycznie oceniaja kondycje psychiczna swoja
| czfonkow zespofow. Nie widza zagrozen w obszarze zdrowia psychicz-
nego, mogq zatem potrzebowac wsparcia psychoedukacujnego, by lepie]
10zpoznawac niepokojace sugnafy I na nie reagowac.
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Jak wynika z danych pochodzgcych z badania, jako najtrudniejsze sytuacje zwig-
zane z zarzgdzaniem ludZmi menedzerowie wskazywali najczesciej trzy obszary:
niskie zaangazowanie pracownikow (39%), konflikt w zespole (39%) oraz wypalenie
pracownikow (38%). Organizacije i liderzy zaczynajg ptaci¢ cene za okres intensyw-
nych zmian i duzej niestabilnosci.

Wykres 1. NAJTRUDNIEJSZE SYTUACJE W KONTEKSCIE ZARZADZANIA LUDZMI

Niskie zaangazowanie pracownikow 39%
Konflikt w zespole 39%
Wypalenie pracownikow 38%
Problematyczna postawa pracownika 32%
(roszczeniowa, konfliktowa itd.)

Stabe wyniki pracownika lub zespotu 28%
Niska jakos¢ pracy wykonywanej przez 28%
pracownikow

Odejscie pracownika 27%
Rozmowa korygujaca z pracownikiem, 26%
dotyczgca jakoSci pracy lub wynikow

Rozmowa informujgca o zwolnieniu 26%
pracownika

Brak akceptacji celow przez pracownika 21%
Onboarding, wdrozenie do pracy 13%
Inne

* pytanie wielokrotnego wyboru

Wyniki badan firmy Kincentric realizowanych w 2021 r. wskazujg, Ze polscy mene-
dzerowie sg coraz lepiej oceniani przez pracownikow, jednak wskaznik zaangazowa-
nia w Polsce pokazuje tendencje spadkowg'. Az 57% pracownikow rozwaza zmiane
pracy. Wg ekspertéw Kincentric czynniki, ktére majg na to wptyw to przedtuzajgca
sie niepewnosc¢ dotyczaca bezpieczenstwa zatrudnienia, zaburzenia réwnowagi
miedzy pracg a zyciem prywatnym, poczucie niedoboréw kadrowych utrudniajgcych
realizacje zadan, niedostateczne przygotowanie infrastruktury i proceséw do spraw-
nego dziatania w hybrydowych modelach pracy, oczekiwanie wiekszego wsparcia
ze strony pracodawcéw w rozwoju kariery zawodowej i potrzebnych kompetencji,
sytuacja na rynku pracy, sprzyjajgca mobilnosci pracownikéw w wielu sektorach
gospodarki.

KONFLIKT W ZESPOLE

Druga najczesciej wymieniana przez menedzerdw sytuacja trudna — moze byc¢
wypadkowg utrudnionych warunkéw wykonywania obowigzkdw, ktére dynamicznie
zmieniaty sie w ostatnim czasie — od pracy online, przez prace w modelu hybrydo-
wym, po ponowny powrét do biur. Dla wielu pracownikéw okres pandemiczny ozna-
czat utrudnienia w komunikacji. Rozdzwiek miedzy grupami pozostajgcymi w domu
i pracujgcymi stacjonarnie mogt przetozy¢ sie na zwiekszong liczbe nieporozumien

i napie¢ w zespole. Bez odpowiedniej reakcji menedzerskiej mogg one prowadzic¢ do
eskalacji konfliktow.

'Kincentric, Badanie i budowanie doswiadczen pracownikéw, Trendy 2021.
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WYPALENIE ZAWODOWE

Objawia sie poczuciem wyczerpania i eksploatacji, cynizmem i dystansowaniem

sie w relacjach interpersonalnych oraz obnizong efektywnoscig w pracy, spadkiem
poczucia kompetencji i wydajnosci2. Scisle wigze sie ze srodowiskiem pracy, zwykle
jest wynikiem dtugotrwatego stresu i przecigzenia. Czesto wystepujg objawy psy-
chosomatyczne. Gtownymi Zzrodtami takiego stanu mogg by¢ nadmiar obowigzkéw
oraz trudnosci w relacjach zawodowych (z klientami, wspotpracownikami, przetozo-
nymi). Liderzy powinni zaréwno dbaé o swéj dobrostan, jak i trzymac reke na pulsie
w trosce o zespoty. Brak lub niedostateczne wsparcie ze strony otoczenia, w tym
liderédw, moze pogarszac sytuacje, a skutki tego stanu sg wyniszczajgce nie tylko
dla jednostki, ale takze dla zespotu i firmy, w ktérej pracuje. Bedzie to wymagato od
menedzerdw i organizacji czujnego wytapywania pierwszych symptomow, adekwat-
nego zarzadzania obcigzeniem pracg oraz uwaznego, empatycznego reagowania na
potrzeby pracownikéw.

Wykres 2. OBSZARY, W JAKIE MENEDZERQWIE INWESTUJA OBECNIE
NAJWIECEJ CZASU | ENERGII W KONTEKSCIE ZARZADZANIA LUDZMI
— NAJCZESCIEJ WYBIERANE ODPOWIEDZI

Budowanie atmosfery zaufania 33%
Monitorowanie realizacji celéw i zadan 28%
Motywowanie cztonkdw zespotu 27%
Zapewnienie przeptywu informaciji 26%
Dbanie o jako$¢ wspdtpracy w zespole 25%

i pomiedzy zespotami

* pytanie wielokrotnego wyboru

Wykres 3. OBSZARY, W JAKIE MENEDZERQWIE INWESTUJA OBECNIE
NAJWIECEJ CZASU | ENERGII W KONTEKSCIE ZARZADZANIA LUDZMI
- NAJRZADZIEJ WYBIERANE ODPOWIEDZI

Egzekwowanie realizacji zadan, 18%
rozliczanie wynikéw

Przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu 18%
Zarzadzanie zmiang 17%
Dbato$¢ o réznorodnos¢ i integracje 16%
Wzmacnianie rywalizacji w celu

mobilizacji do osiggniecia wyniku 10%

* pytanie wielokrotnego wyboru

Dla polskich menedzeréw najwazniejsze sg obecnie budowanie atmosfery zaufania
w zespole, monitorowanie realizacji celdow, motywowanie oraz zapewnienie dobrej
wspotpracy i przeptywu informacji. Przewazajg zatem zachowania nastawione na
zwiekszanie efektywnosci dziatan.

%S, Tucholska. 2001. Christiny Maslach koncepcja wypalenia zawodowego: etapy rozwoju. Przeglad Psychologiczny, 44(3), 301-317.
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Obserwujemy pewien rozdzwiek miedzy tym, co w opinii menedzerow jest najtrud-
niejsze w zarzadzaniu ludZzmi, a tym, jakie dziatania podejmuja. Jak wskazujg wyniki
badania, menedzerowie sg Swiadomi wyzwan, na przyktad rosngcego problemu
wypalenia zawodowego, a jednoczesnie nie zawsze kierujg na nie swojg uwage.
Przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu jest jednym z pieciu najrzadziej wskazy-
wanych obszardéw, w jakie menedzerowie inwestujg obecnie czas i energie. W grupie
najrzadziej wskazywanych zachowan znajduja sie réwniez dbatos¢ o integracje

i réznorodnos¢, zarzadzanie zmiang czy rozliczanie wynikéw. Odpowiedzi respon-
dentéw mogag wskazywacé, ze menedzerowie nie zauwazajg waznego trendu na
rynku pracy, jakim jest potrzeba réznorodnosci (diversity) i budowania wtgczajace;
kultury pracy (inclusion). Na koncu listy pojawia sie wzmacnianie zachowan rywali-
zacyjnych w celu osiggania lepszych wynikow.

Pandemia, przedtuzajgcy sie stan niepewnosci i poczucie zagrozenia istotnie
wptynety na nasze samopoczucie i przez to wzmochnity zainteresowanie zdrowiem
psychicznym. Podejscie do tej kwestii zmienito sie — znalazto sie w obszarze zainte-
resowania nie tylko menedzerdow i pracownikéw, ale nas wszystkich, bez wzgledu na
petnione funkcje czy role zawodowe. W dobie nieustajgcych zmian istnieje zagroze-
nie, ze kondycja psychiczna pracownikow ulegnie dalszemu pogorszeniu.

Wykres 4. OCENA WLASNEJ KONDYCJI PSYCHICZNEJ PRZEZ MENEDZEROW

2% 19% 97%

8% 14%

® Zdecydowanie jestem w ztej kondycji psychicznej

® Raczej jestem w ztej kondycji psychicznej
Ani nie jestem w ztej, ani w dobrej kondycji psychicznej
Raczej jestem w dobrej kondycji psychiczne;
Zdecydowanie jestem w dobrej kondycji psychicznej

Wykres 5. OCENA KONDYCJI PSYCHICZNEJ CZLONKOW ZESPOLU
2% 27% 99%

7%
9%
® Zdecydowanie jestem w ztej kondycji psychicznej
® Raczej jestem w ztej kondycji psychicznej
Ani nie jestem w ztej, ani w dobrej kondycji psychicznej
Raczej jestem w dobrej kondyc;ji psychicznej
Zdecydowanie jestem w dobrej kondycji psychicznej
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Zdecydowana wiekszosc¢ respondentow postrzega kondycje psychiczng swojg

i cztonkdw zespotdw raczej lub zdecydowanie dobrze. Ponad potowa menedzeréw
(55%) uwaza, ze cztonkowie zespotu sg raczej w dobrej kondycji psychicznej, ale
prawie jedna trzecia (27%) w ogole nie potrafi tego oceni¢. Jednak tylko 14% mene-
dzerow deklaruje, ze sg zdecydowanie w dobrej kondycji psychicznej, a 7% ocenia

w ten sposdb kondycje psychiczng cztonkdw zespotu. Prawie co 10 menedzer twier-
dzi, ze jego wspotpracownicy sg raczej lub zdecydowanie w ztej kondyciji.

Wyniki te zastanawiajg, zwtaszcza jesli wezmie sie pod uwage kontekst dwdch lat
pandemii oraz wyniki badan sugerujgcych, ze miata ona zdecydowanie negatywne
konsekwencje dla zdrowia psychicznego. Badanie opinii spotecznej ,Pandemia vs.
kondycja psychiczna Polakéw™ pokazuje, ze prawie 40% Polakow odczuto nega-
tywny wptyw pandemii na zdrowie psychiczne. Najczesciej wskazywane objawy to
stres, obnizenie nastroju, czesty niepokdj. W zwigzku z toczgcg sie za wschodnig
granicg wojng mozna prognozowac, ze odsetek oséb doswiadczajgcych pogorsze-
nia kondycji psychicznej bedzie wzrastat.

Wykres 6. DZIALANIA PODEJMOWANE W CELU ZADBANIA O KONDYCJE
PSYCHICZNA PRACOWNIKOW

Rozmowa/wsparcie 27 %
Integracja (spotkania, wyjscia, imprezy) 11%
Dobra atmosfera w pracy 8%
Brak presji/stresu 5%
Relaks/odpoczynek 4%
Pochwaty/motywacja 4%
Sport 3%
Premie/benefity/nagrody 2%
Spotkania zespotowe 2%
Urlopy 1%
Elastycznos¢ w pracy 1%
Inne 1%
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 41%

* pytanie otwarte

Menedzerowie zapytani, czy i jakie dziatania podejmujg, by zadbaé o kondycje psy-
chiczng pracownikéw, najczesciej wskazywali odpowiedz ,Nie wiem” (41%). Wyniki te
mogg sugerowac, ze liderzy potrzebujg wsparcia psychoedukacyjnego - brakuje im
wiedzy i kompetencji do rozpoznawania oznak i sygnatow ostrzegawczych, Swiadcza-
cych o pogorszeniu sie kondycji psychicznej pracownika, oraz umiejetnosci udzielania
wsparcia, rozmawiania o doswiadczeniach emocjonalnych. W obecnych czasach
wiedza o tym, jak rozmawia¢ o wptywie stanu psychicznego na efektywnos¢é w pracy,
o potrzebach i zakresie mozliwej pomocy, oraz jak tworzy¢ kulture akceptacji dla tego
rodzaju trudnosci, wchodzi do repertuaru odpowiedzialno$ci menedzerskich. To, co

w tym momencie moga robic liderzy, to przeciwdziata¢ i zapobiega¢ — dbac¢ o higiene
pracy, budowac bezpieczng atmosfere, w sposéb otwarty i uwazny rozmawiac o sa-
mopoczuciu pracownika, ale tez sSwiadomie przygladac¢ sie sobie.

$Blisko co trzeci rodak w czasie pandemii skarZy sie na pogorszenie zdrowia psychicznego, https://uce-pl.com/news/blisko-co-trzeci-polak-w-
-czasie-pandemii-skarzy-sie-na-pogorszenie-zdrowia-psychicznego
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Polscy menedzerowie potrzebujg liderow, w ktérych wiarygodnosc¢ nie watpig
(uczciwoscé). Cenig przygotowanie merytoryczne (kompetencja, inteligencja, kre-
atywnosc¢), empatyczne podejscie (opanowanie, wyrozumiatos$é) i umiejetnosé
wspotdziatania w organizaciji.

Potrzebujg lidera, ktory jest obecny, dziata, pomaga i wspiera tu i teraz.

Jakie cechy powinien mie¢ lider, aby inni chcieli za nim podgzaé? Badania pary ame-
rykanskich uczonych Jamesa Kouzesa i Barry’ego Posnera prowadzone przez ponad
30 lat wskazujg, ze oczekujemy od przywodcow przede wszystkim czterech cech:
uczciwosci, dalekowzrocznosci, zdolnosci inspirowania innych oraz kompetenciji.

Te cztery atrybuty prawie zawsze otrzymywaty w badaniach uczonych ponad 60%
wszystkich gtosow, niezaleznie od tego, w jakich krajach i na jakich kontynentach je
przeprowadzano.

Wykres 7. BADANIA KOUZESA | POSNERA - CECHY OCZEKIWANE OD LIDERA
(NAJWYZSZE WSKAZANIA)

Top 4 2017 2012 2007 2002 1995 1987
Uczciwosé 84 89 89 88 88 83
Dalekowzroczno$¢ 62 71 71 71 75 62
Zdolno$¢ inspirowania innych 66 69 69 65 68 58
Kompetencja 66 69 68 66 63 67

Wyniki badania menedzeréw w Polsce, w ktérym poprosilismy o wybor 7 cech lidera,
analogicznie jak w badaniu Kouzesa i Posnera, pokazuja, ze polscy menedzerowie
potrzebujg obecnie wyraznie innego zestawu cech lidera niz pokazaty to oryginalne
badania autoréw. Wcigz filarem autorytetu, numerem 1 na liscie, jest uczciwos$é

— ta liczy sie szczegdlnie w czasach kryzysu, nieprzewidywalnosci, niepewnosci.
Jest odpowiedzig na sytuacje, w ktérych czesto doswiadczamy manipulacji, braku
transparentnosci informacji, zalewu alternatywnych sposobdéw wyjasniania otacza-
jacej rzeczywistosci (niewazne, jaka jest prawda, ale to, jak jg ,wyttumaczymy”, jakie
znaczenie jej nadamy).
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Wykres 8. CECHY OCZEKIWANE OD LIDERA

Uczciwosé 55%
Kompetencja 50%
Inteligencja 49%
Opanowanie 46%
Kreatywno$¢ 45%
Umiejetnos¢ wspotdziatania 44%
Wyrozumiatos$¢ 43%
Lojalnos¢ 36%
Empatia 36%
Otwartos$¢ na pomysty innych 35%
Bezstronnos¢ 34%
Konsekwencja 31%
Dojrzatos¢ 30%
Ambicja 29%
Zdolno$¢ inspirowania innych 28%
Niezawodnos¢ 24%
Bezposredniosé 24%
Odwaga 22%
Dalekowzroczno$¢ 21%
Niezaleznos$¢ 19%

Obserwujemy bardziej sptaszczone, nie tak wyraznie spolaryzowane wyniki — zakres
wskazan 19%-55% w badaniach polskich menedzerdéw versus 5%-84% w ostatnich
badaniach Kouzesa i Posnera. Oczekiwania polskich lideréw odnosnie do przy-
wodztwa sg bardziej zréznicowane i mniej jednoznaczne — dla r6znych liderow
rézne atrybuty przywddcéw bedg miec istotne znaczenie. Dla lideréw z krétkim
stazem menedzerskim istotng wartos$cig jest wyrozumiato$¢ (najwyzszy wynik w tej
grupie — 65%*). Wskazuje to na koniecznos¢ zindywidualizowanego, sytuacyjnego
podejs$cia, rozumienie zmieniajgcego sie kontekstu, w jakim funkcjonujemy (takze
kryzysowego — pandemia, wojna), wstuchiwanie sie w potrzeby ludzi i adekwatne na
nie odpowiadanie.

Wsrdd czterech najczesciej wskazywanych cech pojawito sie opanowanie — polscy
liderzy oczekujg od szefow zachowania spokoju, kontroli emocji i impulséw, dawa-
nia oparcia emocjonalnego w tak stresujgcych sytuacjach, z ktérymi stale sie mierza
od ponad dwadch lat.

Dalekowzrocznos$é w naszym badaniu spadta na 19., przedostatnie miejsce. Li-
derzy, za ktérymi chcg podazaé polscy menedzerowie, to liderzy obecni tu i teraz.
Nie potrzebujg w takim zakresie jak wczes$niej inspiracji i dtugoletnich wizji, ktére
nieprzewidziane wydarzenia wywrécg o 180 stopni — w tak turbulentnych czasach
horyzont planowania drastycznie sie skurczyt. Liczg natomiast na pragmatyzm, ra-
cjonalng, kompetentng ocene rzeczywistosci, adekwatne reagowanie, kreatywnosc¢
i podejmowanie decyzji, dajgcych poczucie bezpieczenstwa i oparcia.

“Wiecej na temat lideréw z krétkim stazem pracy w rozdziale ,Poczatkujacy lider (first time manager)”.
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- Zaufanie jest podstawg budowania autorytetu lidera i zaangazowania
ludzi w organizacjach.

« Zachowania budujgce poczucie zaufania to przede wszystkim szczerosg,
empatia, uczciwosgé.

« W Polsce 77% menedzerdw deklaruje zaufanie do swoich szeféw, jednak
tylko 14% ma do nich zaufanie catkowite — polscy liderzy sg ostrozni w opiniach.

Zdaniem polskich lideréw zachowania, ktére budujg zaufanie, to przede wszystkim
szczero$S¢ - 18%, empatia — 17%, uczciwosc¢ — 12%. Wynikajg one z etycznej postawy
lidera — jego prawdomdwnosci, dziatarn zgodnych z deklarowanymi wartosciami, spoj-
nosci miedzy stowami a czynami. Rzecz to niezmienna i prawdziwa od lat, potwierdza-
na powszechnie w badaniach, modelach zaufania, literaturze i praktyce biznesowe;.

Wykres 9. ZACHOWANIA LIDEROW BUDUJACE ZAUFANIE

Szczeros$c 18%
Empatia 17%
Uczciwosc¢ 12%

* pytanie otwarte

Z drugiej strony zdaniem polskich menedzeréw fundamentalne dla zaufania znaczenie
ma empatia okazywana w relacjach w podwtadnymi: wrazliwos¢ interpersonalna,
wczuwanie sie w sytuacje innych ludzi, zrozumienie ich emocji, motywdéw nimi kieruja-
cych, zrodet ich decyzji i postaw. W obecnych czasach to miedzy innymi pokazywanie
na co dzien, ze liderzy rozumiejg wyzwania, z jakimi pracownicy borykajg sie w sytuacji
powrotu do biura, uwaznos¢ i troska oraz pomoc, gdy podwtadni przezywaja lek, od-
czuwajg wypalenie, usitujg poradzi¢ sobie z trudnymi emocjami. Empatia to umiejet-
no$¢ patrzenia na rzeczywistos¢ z innej perspektywy niz wtasna. Reorientacja z ,ja”

na ,inni” jest konieczna i mozliwa do rozwoju, niemniej czesto wymaga gotowosci do
pracy z wlasnymi przekonaniami i nawykami menedzerskimi.

Polscy menedzerowie sygnalizujg, ze sg Swiadomi znaczenia empatii w zarzgdzaniu
ludZzmi — wymieniajg jg jako sktadnik zaufania, a jednoczesnie wskazujg, ze budowanie
zaufania jest obszarem najsilniej koncentrujgcym obecnie uwage i energie. Uczestnicy
naszych szkolen czesto pytajg, jak skutecznie rozwija¢ empatyczne podejscie do ludzi,

by pogodzi¢ tzw. twarde i miekkie aspekty zarzgdzania: dbac¢ o wyniki i produktywnosé,

a jednoczesnie wykazywac konieczng wrazliwosc. Boimy sig, ze przekroczymy granice,

za ktdrg ludzie bedg mniej zorientowani na zadania, i w efekcie stracimy autorytet lidera.

A jest doktadnie odwrotnie. Empatia i skuteczno$¢ biznesowa to komplementarne, a nie
przeciwstawne obszary. Widac to w codziennej, biezgcej pracy zespotéw, stawiajgcych

w centrum uwagi pracownika i budujgcych jego poczucie wptywu i odpowiedzialnosci za
wyniki. Punktem wyjscia jest samoswiadomos$¢ wtasnych emocji i postaw, nastepnie zbu-
dowanie standardu indywidualnych, konkretnych praktyk menedzerskich. Nalezg do nich
na przyktad cykliczne rozmowy, podczas ktérych lider zadaje pytanie: ,Ktére moje zacho-
wania pomagajg ci w osigganiu celdw, a ktore przeszkadzajg?”, jak rowniez partnerska,
angazujgca rozmowa o celach, w trakcie ktérej pracownik nie obawia sie powiedzie¢: ,Ten
cel jest dla mnie za trudny, zastanéwmy sie wspalnie, jak go przeformutowaé”. Wszystkie
tego typu dziatania utatwiajg liderom tgczenie empatii z codzienng rutyng menedzerska

i znajdowanie indywidualnej odpowiedzi na pytanie: skutecznosc ezy i empatia?
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Wykres 10. W JAKIM STOPNIU UFASZ SWOJEMU PRZELOZONEMU?

1% 18% 63%

14%
4%

® Zupetnie nie ufam

® Raczej nie ufam
Ani nie ufam, ani ufam
Raczej ufam
Mam catkowite zaufanie

Czy polski menedzer ufa swojemu szefowi? W badaniu jedynie 14% lideréw przy-
znaje, ze ma do niego catkowite zaufanie. To maty odsetek — wcigz jest duzo do
zrobienia, jesli chodzi o rozwdj liderow. Nalezy zadbac o poczucie psychologicznego
bezpieczenstwa w zespole, dotrzymywanie obietnic, transparentnosé¢ w komuniko-
waniu intencji, rownosciowe traktowanie, wigczajgce przywdodztwo. Z drugiej strony
to bardzo optymistyczny i obiecujgcy wynik w poréwnaniu z 1% osdb, ktére zupetnie
nie ufajg przetozonym. Stanowi on potwierdzenie trendu, ze w Polsce obserwujemy
z jednej strony wzrost zaufania do liderow w biznesie, z drugiej - spadek zaufania

do instytucji publicznych (o czym wspominali$my w raporcie Trendy w rozwoju
ludzi 2022). Srodowiska biznesowe, w duzo wiekszym stopniu sprofesjonalizowane
niz inne organizacje, okreslajg wyzsze standardy, oczekiwania i wymagania, takze
w zakresie postaw i zachowan budujgcych zaufanie. Zaufanie do menedzeréw jest
znaczacym aktywem, kluczowym elementem budowania zaangazowania, ktore

w firmach biznesowych coraz czesciej jest badane i stanowi jeden z priorytetow
rozwojowych.

Ogromna wiekszo$¢ — 85% badanych menedzerow — nie wyraza jednoznacznej
opinii (odpowiedzi ,raczej”, ,ani ufam, ani nie ufam”). Jestesmy generalnie ostrozni
w formutowaniu zdecydowanych sadéw. By¢ moze wielu menedzerdw nie doswiad-
czyto sytuacji przetomowych, ktére mogtyby stanowié¢ podstawe do ostatecznej we-
ryfikacji kredytu zaufania. Wraz z dtugoscig stazu w roli menedzerskiej rosnie odse-
tek osdb, ktore majg catkowite zaufanie. W grupie menedzerdow ze stazem powyze;j
11 lat wystepuje wieksza polaryzacja zdecydowanych odpowiedzi (2% — zupetnie
nie ufam; 22% - mam catkowite zaufanie). Wynik taki zdaje sie potwierdza¢ naszg
hipoteze, ze im dtuzszy staz menedzerski, tym wieksza liczba sytuacji testujgcych
wiarygodnos¢é.


https://www.houseofskills.pl/wp-content/uploads/2022/01/Trendy-w-rozwoju-ludzi-na-rok-2022.pdf
https://www.houseofskills.pl/wp-content/uploads/2022/01/Trendy-w-rozwoju-ludzi-na-rok-2022.pdf
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4.3. STYLE PRZYWODZTWA

Polscy menedzerowie najczesciej postrzegaja styl swojego przetozonego jako
styl partnerski, wtgczajgcy, oparty na wspotpracy.

Przywodztwo stuzebne (servant leadership) jest postrzegane jako rzadko wyste-
pujacy styl przywddztwa, choé wiele praktyk charakterystycznych dla tego stylu
jest obecnych w dziataniach polskich menedzeréw.

Polscy menedzerowie oczekujg od swoich szefow wiecej zachowan wspieraja-
cych, w szczegdlnosci doceniania.

Wykres 11. DOMINUJACY STYL PRZYWODZTWA BEZPOSREDNIEGO
PRZELOZONEGO

Demokratyczny e 17 %
Lider podejmuje decyzje demokratycznie, angazujac
caly zesp6t w wypracowanie wspdlnej decyzji.

Sytuacyjny e YA
Lider dopasowuje styl przywodztwa do potrzeb pracownika,

udzielajgc mu wskazdwek i wsparcia niezbednych w kontekscie

konkretnego celu lub zadania.

Strategiczny I 13%
Lider komunikuje wizje i strategie catej organizacji, zacheca

do inicjowania dziatan, autonomii i wspotpracy wszystkich

na rzecz realizacji strategii.

Partycypacyjny I 12%
Lider angazuje pracownikéw w podejmowanie decyzji,

zacheca do wspottworzenia celdw i brania odpowiedzialnosci,

daje swobode w sposobie realizacji zadan.

Autokratyczny — 10%
Lider informuje pracownikéw o podjetych
decyzjach i oczekuje ich realizacji.

Transformacyjny e 8%
Lider pokazuje wizje przysztosci, inspiruje do zmiany

i innowac;ji, odwotuje sie do istotnych wartosci, by

zaangazowac pracownikdw w zmiane.

Charyzmatyczny T— 7%

Lider z charyzmg przekonuje do swoich pomystéw, wizji
i dziatan, zacheca do okreslonych zachowan poprzez emocije,

umiejetng perswazje i site osobowosci.

Transakcyjny _"- - - 6%
Lider motywuje pracownikéw poprzez nagrody i kary,
aby uzyskac pozgdane zachowana i rezultaty.

Stuzebny E— 6%

Lider wskazuje wizje i kierunek, a nastepnie ,stuzy”
pracownikom: zaspokaja ich potrzeby, pomaga budowaé
relacje, osigga¢ wyniki i czerpa¢ satysfakcje z pracy.

Laissez-faire E— 5%

Lider przekazuje odpowiedzialnosci pracownikom,
nie udzielajgc wskazowek ani wsparcia.

* wybor jednego, dominujgcego stylu

Style oparte na wspotpracy i relacji Inne
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Liderzy, pytani o styl przywodztwa bezposredniego przetozonego, wskazywali
najczesciej style partnerskie, angazujgce pracownikow w podejmowanie decyzji,
zachecajgce do wspottworzenia rozwigzan i poszerzania zakresu autonomii, odpo-
wiadajgce na potrzeby podwtadnych.

Czesto wskazywano styl strategiczny ktadgcy nacisk na komunikowanie wizji

i kierunku dziatania. Z drugiej strony, styl stuzebny — cho¢ bardzo bliski stylom stra-
tegicznemu i sytuacyjnemu — znalazt sie na przedostatnim miejscu (tylko 6% wska-
zan). Przywdédztwo stuzebne® zaktada réwnowaznos$¢ dwoéch fundamentalnych dla
sukcesu organizacji aspektéw: przywddczego/strategicznego oraz stuzebnego/ope-
racyjnego. Kiedy organizacja ma juz wtasciwie sprecyzowang, przekonujgca wizje,
zdefiniowane cele i inicjatywy strategiczne, pokazujgce, w jakim kierunku powinni
podazac pracownicy — nastepuje odwroécenie tradycyjnej hierarchii przywodczej.
Teraz na jej szczycie znajdujg sie pracownicy odpowiedzialni za rezultaty biznesowe
— lider pracuje wtedy dla swoich ludzi i pomaga im osiggna¢ cele, reaguje na ich
potrzeby. Pracownicy nie pracujg dla szefow, pracujg na rzecz wtasnych celdw.

Nasze doswiadczenia w pracy z menedzerami wskazujg, ze styl stuzebny zyskuje

w Polsce popularnosc¢ i jest czesto stosowany w wymiarze konkretnych praktyk me-
nedzerskich (stuchanie, pytanie o potrzeby, coachingowy styl zarzadzania). Istotng
barierg wydaje sie semantyka - w jezyku polskim i w polskich warunkach kulturo-
wych stowo ,stuzy¢” wcigz wydaje nam sie nieadekwatne i nie okresla trafnie roli
menedzera®.

Na uwage zastuguje duza popularnos¢ demokratycznego stylu przywddztwa. Liczba
wskazan rosnie tu wraz ze stazem w roli lidera (8% ze stazem ponizej 1 roku, 21%

w przypadku lideréow ze stazem powyzej 11 lat). Doswiadczeni w roli menedzerskiej
liderzy czesciej sg angazowani w proces decyzyjny, dzieki czemu prawdopodobnie
wzrasta ich poczucie sprawstwa i autonomii.

Angazowanie catego zespotu we wspdlne podejmowanie decyzji czesto buduje
poczucie wptywu i partnerstwa, nie zawsze jednak jest rozwigzaniem optymalnym,
a bywa przeciwskuteczne. Dostosowywanie sposobu dziatania do sytuacji — dos¢
powszechne w §wiadomosci lideréw — dotyczyé powinno takze sposobu podejmo-
wania decyzji.

Z czasem styl przywddczy menedzera staje sie jego nawykiem, odruchowym spo-
sobem dziatania. Wazne jest zwrdécenie menedzerom uwagi na takie odruchowe
dziatania, tak aby mogli je zamieni¢ na Swiadome wybory, kiedy samodzielnie podej-
mowac decyzje, a kiedy i w jakim zakresie delegowac uprawnienia zespotowi. Zgod-
nie z koncepcjg prof. Viktora Vrooma’ kluczowg role odgrywajg umiejetnos¢ analizy
sytuaciji decyzyjnej i wybor odpowiedniego rozwigzania, wptywajgcego zaréwno na
jakos¢é podejmowanych decyzji, jak i na efektywnos¢ ich wdrozenia.

SAngielski termin servant leadership zostat zaproponowany w 1970 roku w eseju zatytutowanym The Servant as Leader (Stuga jako lider) przez
Roberta K. Greenleafa, ktory w kolejnych latach propagowat te idee, publikujagc wiele prac na jej temat. Koncepcje przywédztwa stuzebnego
rozwija i wdraza w praktyce Ken Blanchard, uwydatniajac jego dwa aspekty: przywodczy/strategiczny oraz stuzebny/operacyjny.

SAnaliza charakterystyk narodowych wg modelu prof. Geerta Hofstede wskazuije, ze Polska jest w czotéwce krajéow majacych najwyzsze wyniki
w wymiarze ,Dystans wtadzy” (68 punktéw w skali 1-100). Wymiar ten wskazuje stopieri akceptacji nieréwnos$ci przywilejow i praw w spote-
czenistwie. Im wynik jest wyzszy, tym wiekszego znaczenia nabierajg formalna hierarchia i postrzeganie roli lidera z tej perspektywy.

"Model opracowany przez prof. prof. Victora Vrooma i Philipa Yettona pomaga w okresleniu najlepszego stylu przywodztwa w danej sytuacji.
Wyrdznia pie¢ poziomdw angazowania zespotu w podejmowanie decyzji (decyzja, konsultacja indywidualna, konsultacja grupowa, facylitowa-
nie, delegowanie). Efektywnos$¢ zalezy miedzy innymi od takich czynnikéw sytuacyjnych, jak: znaczenie decyzji, wiedza i kompetencije lidera
i zespotu, wartos¢ czasu, stopien niejednomysinosci.
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Jednym z najczesciej wskazywanych stylow przywodztwa jest podejscie sytuacyjne
(16%). Lider sytuacyjny dopasowuje swoj styl do etapu rozwoju pracownika w kon-
tekscie konkretnego celu lub zadania, dobierajgc proporcje zachowan instruujgcych
i wspierajgcych adekwatnie do potrzeb pracownika i etapu jego rozwoju. Oba rodza-
je zachowan sg niezbedne, by rozwija¢ pracownikéw i budowac ich samodzielnos¢.

Wykres 12. ZACHOWANIA INSTRUUJACE BEZPOSREDNIEGO PRZELOZONEGO
- DOPASOWANIE DO POTRZEB

70
60 Otrzymuje tyle,
ile potrzebuje
50
40
30 Otrzymuje za mato
20
10
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0
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WYKRES 13. ZACHOWANIA WSPIERAJACE BEZPOSREDNIEGO
PRZELOZONEGO - DOPASOWANIE DO POTRZEB

60 Otrzymuje tyle,
ile potrzebuje

50
40

30 Otrzymuje za mato
20

10
Otrzymuje za duzo

Dane w %

Ponad potowa polskich lideréw uczestniczgcych w badaniu ma poczucie, ze przeto-
zeni przejawiajg zachowania adekwatne do ich potrzeb (,otrzymuje tyle, ile potrze-
buje”). To naszym zdaniem wyrazny sygnat, ze inwestycje w rozwdj umiejetnosci
lideréw przynoszag wymierne rezultaty. Coraz wieksza liczba swiadomych swoich
dziatan lideréw korzysta z szerokiej palety zachowan instruujgcych i wspierajgcych,
by zapewnia¢ podwtadnym rozwéj i pomagac im samodzielnie osiggac cele.

Polscy liderzy czesciej wskazujg niedosyt menedzerskich zachowan wspierajacych
(31-40%) niz instruujacych (24-34%). Najwieksza potrzeba dotyczy docenienia,
uznania, wzmocnienia wiary w siebie — 40% oso6b stwierdza, ze otrzymuje za mato
tego typu wsparcia ze strony przetozonego. Niedostateczna umiejetnos$¢ doceniania
wydaje sie wcigz jednym z najwiekszych wyzwan polskich menedzeréw. Liderzy po-
trzebujg budowac nawyki i zmieniaé przyzwyczajenia tak, by czesciej ,przytapywac
ludzi” nie tylko na spektakularnych sukcesach, ale na drobnych rzeczach wartych
zauwazenia i pozytywnego wzmochienia.

Zachowania wspierajgce odgrywajg najwazniejszg role wtedy, gdy pracownicy ma-
jacy juz pewne kompetencje wykazujg mniejszg wiare w siebie, w swoje mozliwosci,
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czujg sie zniecheceni i sfrustrowani, sg gotowi poddac sie i zrezygnowac. Potrze-
bujg wtedy w szczegdlnosci docenienia, otuchy, zachety oraz wsparcia w pracy

z emocjami i przekonaniami dotyczgcymi realizacji celu. Zachowania wspierajgce
sg kluczowe, by wzmacnia¢ spadajgce zaangazowanie.

Lista zachowan w naszym badaniu zostata zbudowana w oparciu o know-how i mo-
del Blancharda, w odniesieniu do etapéw rozwoju pracownika w kontekscie celéw

i zadan. Jednakze wpisanie na state w praktyke menedzerskg wspierajgcych zacho-
wan jest niezbedne, jesli chcemy, aby pracownicy radzili sobie lepiej w sytuacjach
trudnych, kryzysowych, ktérych obecnie coraz czesciej doswiadczajg, w szczegdlno-
§ci mierzgc sie z narastajgcymi problemami zwigzanymi z wypaleniem, odpornoscia
i zdrowiem psychicznym, potrzebg odnajdywania na nowo sensu i znaczenia pracy.

Menedzerowie nie patrzg na zagadnienie motywowania z perspektywy strategicz-
nej, dtugoterminowej.

Niska sSwiadomosc¢ na temat motywac;ji i powigzania motywowania z codzienny-
mi praktykami menedzerskimi wskazuje na potrzebe podniesienia kompetenc;ji
w tym obszarze oraz zmiane przekonan menedzeréw dotyczgcych ich wptywu
na motywacje wtasng i cztonkow ich zespotow.

Wykres 14. SPOSOBY MOTYWOWANIA CZLONKOW ZESPOLU PRZEZ
MENEDZEROW

Premia/nagrody finansowe/bonusy finansowe 35%
Rozmowa/wystuchanie/zrozumienie 21%
Pochwata/pochwata na forum/docenianie 10%
Stawianie i omawianie celéw/jasne

okreslanie zadan e
Nagrody rzeczowe/system nagréd/konkursy 8%
Wsparcie/pomoc/dobre stowo 6%
Dbanie o dobrg atmosfere/zgrany zespot 5%
Podwyzka/dobre zarobki 3%
Indywidualne podejscie do kazdego pracownika 3%
Dawanie dobrego przyktadu 2%
Spotkania/wyjazdy integracyjne 2%
Awans/mozliwos$¢ awansu 1%
Sprawiedliwe/dobre/uczciwe traktowanie/szacunek 1%
Nauka/szkolenia/mozliwos¢ rozwoju 1%
Inne 4%

Nie wiem/nie robie tego =

* pytanie otwarte
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Motywowanie jest jednym z trzech obszaréw zarzgdzania ludzmi, w ktéry mene-
dzerowie inwestujg obecnie najwiecej energii (27% wskazan — wykres 2). Zapytani,
w jaki sposdb motywujg podwtadnych, najczesciej wymieniajg formalne, dostepne
metody finansowe, takie jak premie, nagrody i bonusy finansowe, podwyzki (w su-
mie 46% wskazan). To oznacza bazowanie gtéwnie na zewnetrznych narzedziach
systemowych. W duzo mniejszym stopniu menedzerowie korzystajg z takich prak-
tyk, jak budowanie dobrej atmosfery, indywidualne podejscie do pracownika, doce-
nianie, okazywanie wsparcia.

Korzystanie gtownie z elementéw finansowych dziata krotkoterminowo i doraznie
(jest uznawane za czynnik higieny przez F. Herzberga lub za czynnik suboptymalny
przez S. Fowler?). Doskonale wiemy, ze w miare jedzenia apetyt rosnie - trzeba
stosowac wiecej tego rodzaju wzmocnien, aby podtrzymac ten rodzaj motywaciji.
Mozemy osiggngc¢ sukces, ale bedzie to sukces na krétkg mete.

Wyniki sugerujg, ze menedzerowie nie doceniajg znaczenia dziatan, ktére pozwalaja
zaspokoi¢ najwazniejsze potrzeby psychologiczne pracownikdw: autonomii, relacyj-
nosci i kompetencji. Poczucie sprawstwa (Swiadomos¢, ze majgc wybdr, stanowimy
Zrédto dziatan), troska, blisko$¢ i przynaleznosé w relacji z innymi (bez obaw o jakie-
kolwiek ukryte motywy), mozliwo$¢ wykorzystywania i rozwijania kompetencji — to

elementy, ktére pozwalajg pracownikom ksztattowac wtasng optymalng motywacje.

Menedzerowie nie wigzg z motywowaniem dziatan rozwojowych (tylko 1% menedze-
row uznaje mozliwos$c¢ szkolen i rozwoju za zrédto motywacji). Mozna przypuszczad,
ze nauka i szkolenie uznawane sg za powszechny czynnik higieny, staty element
pracy, czesto obowigzkowy, niemajgcy sam w sobie wartosci motywacyjnej. Dosc¢
oczywistg konsekwencjg jest wowczas brak zaangazowania lidera w planowanie
rozwoju podwtadnych i niewspieranie ich w aktywnosciach rozwojowych. Dotyczy

to zaréwno perspektywy dtugoterminowej (planowanie $ciezki zawodowej, bycie
mentorem), jak i biezgcej wspodtpracy (rozmowa o indywidualnych oczekiwaniach

i celach zwigzanych ze szkoleniem, zapewnienie zasobow i wsparcia we wdrozeniu
umiejetnosci). Jesli menedzerowie nie dostrzegajg znaczenia prorozwojowej wspot-
pracy z podwtadnymi, inicjatywy i dziatania przedstawicieli HR bedg miaty ograni-
czony wptyw na efekt rozwojowy.

Deklaracje lideréw dotyczgce partycypacyjnych i angazujgcych styléw przywodztwa
pokazujg duzg swiadomosc¢ ich znaczenia i wptywu na motywacje. Nie znajduje to
jednak odzwierciedlenia w konkretnych praktykach i zachowaniach przywédczych,
budujgcych motywacje i zaangazowanie w perspektywie dtugofalowe;.

8Susan Fowler, autorka bestselleru Dlaczego motywowanie nie dziata ...i co dziata oraz twdrczyni modelu optymalnej motywacji, dzieli perspek-
tywy motywacyjne na optymalne i suboptymalne. Aby motywacja byta optymalna, muszg zosta¢ zaspokojone trzy potrzeby psychologiczne:
autonomii, kontaktu/relacyjnosci i kompetencji. Czynniki zewnetrzne, czyli na przyktad gratyfikacje finansowe, ktére majg na celu zmotywowaé
osobe do podejmowania dziatan i realizacji celu, zalicza do kategorii suboptymalnych.



Menedzerowie zapytani o ich potrzeby rozwojowe najczesciej
wskazuja czynniki zwigzane z postawami i 0S0bowoSCia, o
moze byc oznaka poczucia dyskomfortu i mniejszej pewnosci
siebie w odniesieniu do postrzeganych przez nich wyzwan.

Menedzerowie deklaruja rozwijanie pracownikow przede wszystkim
poprzez udzielanie informacji zwrotnych, proponowanie udziafu
w szkoleniach, coaching on the job.
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Wykres 15. KOMPETENCJE / UMIEJETNOSCI, KTORE MENEDZEROWIE
POTRZEBUJA ROZWINAC, BY BYC DOBRYM LIDEREM / DOBRA LIDERKA

Kierowanie zespotem 11%
Wiedza 9%
Empatia/wyrozumiatos¢ 8%
Asertywnos¢ 6%
Cierpliwos¢/opanowanie 6%
Komunikatywnos¢ 6%
Kreatywnos¢ 4%
Odwaga/pewnos¢ siebie 4%
Stanowczosé 3%
Kompetencje miekkie 3%
Charyzma 3%
Konsekwencja 3%
Szczeros$¢/uczciwose 3%
Umiejetnos¢ motywowania 2%
Praca w zespole, budowanie atmosfery 2%
Radzenie sobie ze stresem 2%
Praca nad samym sobg 1,5%
Sumiennos¢, niezawodnos¢ 1%
Organizacja czasu 1%
Trudno powiedzie¢ 12%
Zadne 6%

* pytanie otwarte

Kompetencje zwigzane z osobowos$cig, postawa
Kompetencje zwigzane z rolg menedzerska

Kompetencje osobiste i interpersonalne

Jesli chodzi o potrzeby rozwojowe, ponad 36% menedzeréw wskazato na ko-
niecznos¢ wzmacniania wzglednie statych aspektow osobowosci i postaw, czyli
obszaréw, ktére sg mniej podatne na rozwdéj (empatia, wyrozumiatosé, cierpliwosé,
odwaga, kreatywno$é, konsekwencja, stanowczos$¢ etc.). Wielu menedzeréw widzi
konieczno$¢ pewnej zmiany w nich samych — osoby z tej grupy moga byé w wiek-
szym stopniu narazone na stres wynikajgcy z poczucia braku strefy komfortu

i mniejszej pewnosci siebie. Kolejne wskazania to kompetencje zwigzane z rolg
menedzerska: kierowanie zespotem, umiejetnos¢ motywowania, budowanie dobrej
atmosfery w zespole (tgcznie 15%), oraz kompetencije osobiste i interpersonalne, jak
asertywnos$¢, komunikatywnos¢, radzenie sobie ze stresem — tgcznie 18%.

Okoto 12% menedzerdw nie jest w stanie wskazaé, czego potrzebuje. Moze byé
to oznakg niepewnosci co do oczekiwan wobec nich lub trudnosci z okresleniem
wtasnych luk kompetencyjnych. Moze tez wigzac sie z niskg zdolnoscig do wgla-
du, refleksiji, autodiagnozy. 6% badanych menedzerdéw nie widzi zadnych potrzeb
rozwojowych.
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Wykres 16. NAJCZESCIEJ WYKORZYSTYWANE FORMY
ROZWIJANIA PRACOWNIKOW

Udzielam informacji zwrotnej, rozwojowe;j,

. 41%
na biezaco
Proponuje udziat w szkoleniu 39%
Samodzielnie udzielam precyzyjnych 37%

instrukcii, jak realizowac cel lub zadanie

Obserwuje prace i udzielam informac;ji
zwrotnej, wskazdwek w trakcie pracy 36%
(coaching on the job)

Zachecam do podejmowania trudnych,

ambitnych zadan 33%

Zachecam pracownika do szkolenia innych
pracownikéw (aby rozwijali sie przez 31%
uczenie innych)

Prosze bardziej doswiadczonych wspétpra-
cownikdw o dzielenie sie wiedzg i doswiad- 31%
czeniem z innymi cztonkami zespotu

Dbam o to, aby pracownik miat konkretna
osobe w roli mentora (mentoring) 25%

Wskazuje dostepne zasoby firmy
(np. intranet, forum dyskusyjne, instrukcje 21%
i opisy proces6w i procedur)

Organizuje praktyki, staze w innych dziatach
i miejscach w organizacji (study visits) 17%

* pytanie wielokrotnego wyboru

Poniewaz jednym z kluczowych zadan lidera jest rozwijanie pracownikdw, zadaliSmy
menedzerom pytanie, z jakich form rozwojowych najczesciej korzystajg. Przewa-
Zajg wskazania zwigzane z bezposrednimi dziataniami liderskimi i koncentracjg na
codziennej pracy: udzielanie informacji zwrotnej (41%), samodzielne instruowanie
(37%) czy coaching on the job (36%). Wyniki wskazujg, ze menedzerowie najczesciej
korzystajg z feedbacku jako formy rozwojowej, niemniej gdy spojrzymy na wyniki
wielu innych dostepnych badan, w ktérych o opinie pytano pracownikéw, okazuje
sie, ze wiekszos¢ z nich potrzebuje zdecydowanie wiecej regularnych informacji
zwrotnych?®.

Drugim najczestszym wyborem menedzeréw dotyczgcym rozwijania ludzi jest pro-
ponowanie udziatu w szkoleniach (39% wskazan). Jednoczes$nie menedzerowie nie
postrzegajg rozwoju i szkolen jako istotnego dziatania wptywajgcego na motywacje
i zaangazowanie pracownika (zob. podrozdziat 4.4), co moze skutkowa¢ brakiem
ich aktywnego zaangazowania we wsparcie pracownikow w tej formie rozwojowe;.

*Wedtug badan officevibe 65% pracownikéw zadeklarowato, ze potrzebuje wiecej informacji zwrotnej, https://officevibe.com/blog/infographic-
-employee-feedback.


https://officevibe.com/blog/infographic-employee-feedback
https://officevibe.com/blog/infographic-employee-feedback

» Wdrozenie pracownika do pracy jest jednym z wyzwan
najczescie] wskazywanuch przez menedzerdw zarzadzajacych
zespofem zdalnym.

» Energia menedzerdw - oprocz budowania zaufania — ukierunkowana
jest na efektywno$c operacyjna (Stawianie celéw i angazowanie w nie
pracownikéw, monitorowanie, feedback).

» Menedzerowie zdalni oceniaja kondycje psuchiczna czfonkow swoich ze-
spofow bardziej optumistycznie niz pozostali liderzy. Moze to byc spowo-
dowane brakiem bezposrednich kontaktow z pracownikami, a co za tym
\dzie, utrudnionym wychwytywaniem sygnatow Swiadczacuch o pogorsze-
niu dobrostanu psychicznego czfonkow zespofu. WiekszoSc menedzerow
pracujacuch zdalnie nie wie, jak wspieraC w tym zakresie pracownikow.
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Co wyr6znia menedzerdw pracujgcych online? Nowa rzeczywisto$é wykreowata
odmienne wyzwania, wymuszajgc zmiane praktyk zarzgdzania. Cho¢ wiele wynikéw
pokrywa sie z tendencjami charakterystycznymi dla ogétu badanych menedzerow,
w tym rozdziale omawiamy réznice, ktoére pozwalajg na charakterystyke tej grupy.

Ws$réd wyzwan najczesciej wskazywanych przed lideréw zdalnych (oprécz tych
zwigzanych z angazowaniem oraz wypaleniem zawodowym, charakterystycznych
dla catej grupy badawczej) pojawiajg sie onboarding i wdrozenie pracownika (27%
wskazan w grupie menedzeréw zdalnych, w poréwnaniu do 13% dla catej grupy ba-
dawczej - wykres 1). Praca w rzeczywistosci ograniczajgcej mozliwo$¢ bezposred-
niego kontaktu utrudnia skuteczne wdrozenie nowego pracownika — zadbanie, by
mogt poczug sie czescig zespotu, poznat nowe obowigzki oraz specyfike i kulture or-
ganizacji. Tak naprawde czesto nie zdajemy sobie sprawy, jak silny jest nasz kontakt
Z organizacjg i zespotem, jesli jestesmy na miejscu. Wychwytujemy wskazdowki i nor-
my kulturowe poprzez obserwacje zachowan, ubioru, jezyka, wzorcow komunikacji.
Przebywanie w tej samej przestrzeni fizycznej sprzyja ksztattowaniu zespotowe;j
tozsamosci i poczucia wspdlnoty. Skuteczni liderzy wirtualni w szczegdlnosci dbajg
0 pozostawanie w kontakcie z osobami pracujgcymi zdalnie, aktywnie utatwiajgc im
wspotprace oraz dbajgc o tworzenie klimatu zespotowego i pielegnowanie ducha
zespotu'®. W onboardingu oprécz zapewnienia niezbednych narzedzi i dostepu do
zasobow, istotne jest uwazne zaplanowanie catego procesu od strony budowania
relacji — zadbanie o dostepnos¢ lidera, monitorowanie potrzeb i postepéw, zapew-
nienie komfortu psychicznego, poczawszy od pierwszego dnia pracy.

Wykres 17. OBSZARY, W JAKIE MENEDZEROWIE INWESTUJA NAJWIECEJ
CZASU | ENERGII W KONTEKSCIE ZARZADZANIA LUDZMI

Menedzerowie Menedzerowie

pracujacy zdalnie pracujacy stacjonarnie
Budowanie atmosfery zaufania 31% 34%
Monitorowanie realizacji celéw i zadan 31% 27%
Motywowanie cztonkdw zespotu 18% 209
Zapewnienie przeptywu informacji 16% 27%
Dbanie o jako$¢ wspdtpracy w zespole
i pomiedzy zespotami 12% 27%
Angazowanie ludzi i wspieranie ich
w realizacji celéw i zadan 35% 23%
Okreslenie celéw dla zespotdw
i cztonkéw zespotéw 24% 23%
Regularna informacja zwrotna 31% 21%
Rozwigzywanie konfliktow w zespole 12% 23%
Dbatos¢ o komfort psychiczny pracownika 18% 21%
Rozwijanie umiejetno$ci podwtadnych 299 19%
Komunikowanie trudnych decyz;ji 12% 20%
Uzgadnianie z pracownikami celéw
i potrzebnego wsparcia 14% 18%

* pytanie wielokrotnego wyboru

"W modelu ,Leading Virtually” Kena Blancharda odpowiedzig na wyzwania ludzi pracujacych zdalnie sg trzy praktyki menedzerskie:
uwazno$¢ i troska oznaczajgce znajomos¢é celéw, motywacji, potrzeb, zmian, ktérych doswiadczajg pracownicy, budowanie poczucia wspol-
noty, co ma zapobiega¢ skutkom izolacji oraz wzmacnia¢ poczucie zespotowej tozsamosci i przynaleznosci do grupy, wzmacnianie efektyw-
nosci i rozwoju, czyli koncentracja na wynikach, a nie na sposobie wykonania zadan, zachecanie pracownikéw do samodzielnosci, wspieranie
networkingu oraz aktywne pomaganie w rozwoju zawodowym, tak by pracownicy zdalni oddaleni od firmy mieli poczucie, ze ich biezace
zadania, aspiracje czy plany zawodowe wpisujg sie w przyszto$¢ organizacji.
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Menedzerowie Menedzerowie
) L i pracujacy zdalnie pracujacy stacjonarnie
Egzekwowanie realizacji zadan,

. . e [+) 0,
rozliczanie wynikéw 24% 18%
Przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu 20% 19%
Zarzadzanie zmiang 16% 18%
Dbato$¢ o r6znorodnos¢ i integracje 22% 16%
Wzmacnianie rywalizacji w celu

ope o . . . . [+) 0,
mobilizacji do osiagniecia wyniku 18% 10%

* pytanie wielokrotnego wyboru

Menedzerowie pracujgcy zdalnie najczesciej wskazujg angazowanie ludzi i wspie-
ranie ich w realizacji celow i zadan jako obszar, w ktory inwestujg najwiecej czasu

i energii (35% vs. 23% wsrdd pracownikéw stacjonarnych). Oprécz budowania at-
mosfery zaufania, ktore znajduje sie wsrdd najczestszych wskazan u wszystkich re-
spondentow bez wzgledu na tryb pracy, menedzerowie pracujgcy zdalnie najczesciej
wskazywali monitorowanie realizacji zadan oraz udzielanie informacji zwrotne;j.
Oznacza to, ze koncentrujg sie w pierwszej kolejnosci na zarzgdzaniu operacyjnym
— od stawiania celdow i angazowania w nie ludzi, przez monitorowanie pracy, po
udzielanie feedbacku.

Wykres 18. PRAKTYKI STOSOWANE W CODZIENNEJ PRACY

Menedzerowie Menedzerowie
pracujacy zdalnie pracujacy stacjonarnie

Regularne spotkania z zespotem 31% 36%
Rozmowy dotyczgce celow 27% 34%
Pomaganie pracownikom w ich . .
projektach i zadaniach 45% 30%
Rozmowy dotyczgce rozwigzywania . .
biezgcych probleméw 27% 34%
Udzielanie informacji zwrotnej po . .
wykonanym zadaniu 33% S
Wdrazanie pracownika 29% 32%
Spotkania integracyjne 29% 26%
Zachecanie do wspotpracy w zespole . .
i pomiedzy zespotami 24% 28%
Rozmowy 0 samopoczuciu, . .
0 emocjach ludzi 31% 23%
Rozmowy 0 p!anach pracownikow 27% 20%
i podsumowujace

Regularne spotkania z pracownikami 1 na 1 27% 20%
Rozmowy o wizji i strategii firmy 18% 18%
Spotkania mediacyjne i rozwigzywanie . .
konfliktow 24% 19%
Przekazywanie informac;ji nt. biezacej . .
sytuacji firmy 20% 19%
Rozmowy coachingowe/mentoringowe 27% 12%

* pytania wielokrotnego wyboru
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Menedzerowie pracujgcy zdalnie czesciej niz pracujgcy stacjonarnie pomagaja pra-
cownikom w ich projektach i zadaniach (45% vs. 30%). CzeSciej prowadza rozmowy
coachingowe i mentoringowe, inwestujg czas i energie w udzielanie informaciji
zwrotnej. W sytuacji pracy zdalnej rosnie potrzeba kontaktu, totez liderzy czesciej
inicjujg bezposrednie interakcje lub siegajg po indywidualne metody pracy w odpo-
wiedzi na wyzwania zwigzane z poczuciem izolacji.

Jako jedng z form rozwijania pracownikdw liderzy pracujacy zdalnie istotnie cze-
sciej niz menedzerowie stacjonarni wskazujg szukanie mentora dla pracownikéw
(37% wskazan vs. 25% wskazan ws$réd wszystkich respondentéw - wykres 16).
Stawiamy hipoteze, ze wieksze przekonanie do tej formy rozwijania pracownikow
wigze sie z wyzwaniami pracy zdalnej. Zapewnienie mentora moze by¢ skuteczng
odpowiedzig na wyzwania zwigzane z wdrozeniem i rozwojem pracownika.

Menedzerowie zdalni znacznie lepiej niz menedzerowie stacjonarni oceniaja
kondycje psychiczna cztonkow swoich zespotow (16% respondentéw z tej grupy
deklaruje, ze pracownicy zdecydowanie sg w dobrej kondycji, w poréwnaniu do 7%
wskazan og6tu badanych - wykres 5). Prawdopodobnie wynika to z ograniczonych
mozliwosci rozpoznawania sygnatéw obnizenia kondycji psychicznej pracownikéw
czy wypalenia zawodowego. Brak statego osobistego kontaktu lub spotkan na zywo
utrudnia budowanie relacji i realng ocene dobrostanu pracownika w sytuacji trudnej,
mimo ze menedzerowie zdalni czesciej rozmawiajg 0 samopoczuciu i emocjach
pracownikow niz liderzy pracujgcy stacjonarnie. Az 55% menedzerdw pracujgcych
zdalnie nie wie, w jaki sposob zadba¢ o kondycje psychiczng pracownikéw.



Mtodzi stazem liderzy najwiecej energii poSwiecaja na
budowanie atmosfery zaufania.

Radzenie sobie z konfliktem jest dla nich najtrudniejszym
wyzwaniem.

Czesciej niz inni doSwiadczaja autokratycznego stylu zarzadzania
stosowanego przez przefozonych. Jednoczesnie potrzebujq od liderow
wuyrozumiafosci | wiecej zachowan wspierajacuch.

Oceniaja swoja kondycje psuchiczna gorzej niz pozostali liderzy. Jest
to grupa szczegolnie narazona na ponoszenie kosztow emocjonalnych
(zmiana, niepewnoS¢ w roli, koncentracja na budowaniu pozytywnej
atmosfery w zespole).
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Wyniki badania analizowane pod kagtem stazu pracy w roli menedzerskiej wskazuijg,
ze liderzy z najkrétszym stazem (first time managers) wyrdzniajg sie sposobem
dziatania, a co za tym idzie, réwniez potrzebami rozwojowymi.

Najwiecej czasu i energii w kontekscie zarzgdzania ludzmi mtodzi menedzerowie
inwestujg w budowanie atmosfery zaufania (49% wskazan), to wyraznie wiecej niz
0got respondentéw (33% - wykres 2). Koncentracja na budowaniu zaufania w po-
czatkowym etapie wspotpracy lidera z zespotem dobrze prognozuje na przysztosé.
Zaufanie jest filarem wiarygodnosci lidera, stanowi fundament przywédztwa i deter-
minuje skutecznos$¢ lidera w kroétkiej i dtugiej perspektywie.

Za najtrudniejszg sytuacje poczatkujgcy menedzerowie uznali konflikt w zespole
(54%). Prawdopodobnie na tym etapie moga jeszcze nie postrzegaé konfliktu jako
naturalnego zjawiska w rozwoju zespotu, obawiajgc sie go ze wzgledu na brak do-
Swiadczenia i che¢ zachowania dobrej, bezpiecznej atmosfery.

Poczatkujgcy menedzerowie oczekujg od przetozonych przede wszystkim wyrozu-
miatosci (65% w poréwnaniu do 43% w przypadku ogétu respondentdéw - wykres 8),
gotowosci do akceptowania btedéw oraz otwartosci na uczenie sie i eksperymento-
wanie. Potrzebujg czasu i wyrozumiatosci w okresie budowania wtasnej tozsamosci
liderskie;.

Menedzerowie z krétkim stazem czesciej niz pozostali wskazujg na autokratyczny
styl przywédztwa stosowany wobec nich przez przetozonych (24% wskazan w gru-
pie ze stazem krotszym niz rok vs. 10% wskazan u ogétu badanych - wykres 11).
Jednoczesnie zapytani, jakiego stylu przywddztwa oczekujg od przetozonych, naj-
czesciej wskazywali styl sytuacyjny (24% wskazan), charakteryzujacy sie elastycz-
noscig oraz dopasowaniem do potrzeb i etapu rozwoju pracownika w kontekscie
konkretnego celu lub zadania. Zaden z lideréw w tej grupie nie deklaruje potrzeby
autokratycznego zarzgdzania. Mtodzi stazem menedzerowie oczekuja swobody,
autonomii i zaufania ze strony przetozonych.

Grupa mtodych stazem menedzeréw odczuwa niedosyt zachowan wspierajacych
- 54% nie czuje sie dostatecznie docenionych, réwniez 54% dostrzega zbyt mato
zachowan przetozonych wyjasniajgcych ,dlaczego’, pokazujgcych kontekst i zna-
czenie. Jednoczesnie w tej grupie najwiekszy odsetek oséb wskazuje na nadmiar
takich zachowan instruujgcych, jak komunikowanie priorytetéw (16% osdéb) i moni-
torowanie (22%). Istnieje ryzyko, ze menedzerowie nieotrzymujacy wystarczaja-
cego wsparcia mogg modelowac bardziej dyrektywny, kontrolujgcy styl na swoich
podwtadnych, mierzgc sie w diuzszej perspektywie ze spadkiem zaangazowania
(jednym z najtrudniejszych wyzwan, jakie wskazujg w badaniu polscy liderzy).
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Wykres 19. PRZEKONANIA, JAKIEGO STYLU PRZYWODZTWA
POTRZEBUJA TERAZ PRACOWNICY

Mniej niz rok 11 lat i wiecej

Demokratyczny 14% 27%
Sytuacyjny 27 % 12%
Strategiczny 11% 10%
Partycypacyjny 8% 7%
Transakcyjny 8% 6%
Transformacyjny 8% 6%
Charyzmatyczny 5% 11%
Stuzebny 11% 9%
Autokratyczny 5% 12%
Laissez-faire 3% -

* wybdr jednego, dominujgcego stylu

Poczatkujgcy menedzerowie czesciej niz pracujacy stacjonarnie motywujg podwtad-
nych poprzez osobiste wsparcie, pomoc, dobre stowo (19% w poréwnaniu do 6%
wsrdd catej grupy respondentéw — wykres 14). Wraz ze stazem czynniki formalno-fi-
nansowe nabierajg wiekszego znaczenia.

Menedzerowie z najkrotszym stazem zapytani o to, jakiego stylu potrzebujg teraz
cztonkowie ich zespotdw, najczesciej wskazywali styl sytuacyjny. Przekonania te
zmieniajg sie wraz z wydtuzaniem sie stazu pracy w roli menedzera. Bardziej do-
Swiadczeni menedzerowie istotnie czesciej wskazujg styl demokratyczny. Ro$nie
tez przekonanie o skutecznosci stylu autokratycznego. Tendencja ta sktania do
refleksji: czy mtodszy stazem menedzer zmienia przekonania na temat stylu, jakiego
potrzebujg ludzie w zespole, poniewaz obserwuje i nasladuje bardziej doswiadczo-
nych kolegow? Czy moze wraz z doswiadczeniem i osadzeniem w roli menedzero-
wie ograniczajg repertuar stosowanych narzedzi i praktyk — rezygnujg czesciowo ze
stylu sytuacyjnego na rzecz demokratycznego i autokratycznego?

Tylko 3% poczatkujgcych lideréw deklaruje, ze sg w zdecydowanie dobrej kondycji
psychicznej (w poréwnaniu do 14% wsréd catej grupy respondentéw - wykres 4).
Poczatkujacy liderzy sg szczegdlnie narazeni na ponoszenie kosztéw emocjonal-
nych w sytuacji, kiedy jeszcze nie korzystajg w petni swobodnie ze wszystkich na-
rzedzi i metod, a zalezy im na budowaniu dobrej wspodtpracy i bezpiecznej atmosfery.
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Zarowno sytuacja pandemiczna i postpandemiczna, jak i wojna w Ukrainie oraz

jej konsekwencje wymuszajg na menedzerach przede wszystkim uwaznosc i ela-
stycznosé. Zjawiska zewnetrzne dotykajg lub bedg dotykac¢ pracownikow w rézny
sposoéb — rzeczywistosc i funkcjonowanie niektérych zmieni sie znacznie, innych -
w niewielkim stopniu. Tym samym kondycja pracownikdw moze by¢ rézna i rézne
moga byc¢ ich potrzeby. Zmieniajg sie tez oczekiwania wobec lideréw, stajg sie one
bardziej zréznicowane i mniej jednoznaczne. Nastepujg wyrazne zmiany dotyczace
autorytetu lidera: miejsce inspirowania zajmuje inteligencja, w czotéwce oczekiwan
wobec lidera pojawiajg sie opanowanie (dotad byto mniej istotne) i wyrozumiatosé,
ceniona zwtaszcza przez mtodych menedzeréw. Wysoko ceniona dalekowzrocz-
nos¢ w naszym badaniu spada na przedostatnig pozycje, co wyraznie pokazuije, ze
ludzie potrzebujg menedzerdw dziatajgcych tu i teraz, reagujgcych sytuacyjnie na
rzeczywistos¢, podejmujgcych decyzje, potrafigcych wykorzystaé potencjat zespotu.
Standardem w tym obszarze staje sie brak jednego, uniwersalnego standardu. Sytu-
acyjne podejscie do wyzwan i potrzeb pracownikow wydaje sie tu kluczowe.

Niezaleznie od sytuacji zewnetrznej organizacje potrzebujg i bedg potrzebowac
zmotywowanych pracownikéw. Jednakze wraz ze zmiang potrzeb pracownikéw
prawdopodobnie przebudowie ulega takze ich system wartos$ci i motywacji. Dlatego
niezwykle wazne staje sie podniesienie kompetencji menedzeréw w obszarze moty-
wowania, rozumienia zjawiska motywacji i czynnikdw motywacyjnych, umiejetnosci
angazowania, rozmawiania z pracownikami o ich zaangazowaniu i motywacji czy
wreszcie wptywania na nie.

Badanie pokazato, ze menedzerowie nie uwazajg rozwoju pracownika za czynnik
motywacyjny, podczas gdy dla pracownikéw, zwtaszcza mtodych, mozliwosc¢
rozwoju jest jednym z gtéwnych powoddéw pozostawania w firmie. Zatem wyposa-
zenie menedzerow w umiejetnos¢ prowadzenia rozmoéw rozwojowych, planowania
Sciezek rozwoju oraz ich wdrazania powinno prowadzi¢ do wzmocnienia motywacji
pracownikow.

Niezbedna bedzie takze praca nad zmiang przekonan menedzeréw dotyczgcych
ich wptywu na motywacje swojg oraz innych oséb. Sprawdzg sie tutaj warsztaty
poswiecone motywac;ji oraz wszelkie inicjatywy typu action learning, umozliwiajgce
wglad lideréw w ich obszar motywacji oraz wspierajgcych analize i zrozumienie po-
jawiajgcych sie dylematéw motywacyjnych.
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Menedzerowie doswiadczajg lub przewidujg, ze bedg doswiadczac zwiekszonego
stresu, wypalenia zawodowego i w konsekwencji trudnych sytuacji spotecznych,
miedzy innymi konfliktéw. To oznacza koniecznos$¢ radzenia sobie z nimi gtéwnie
poprzez adekwatne oddziatywanie menedzerskie: rozmowe, dialog, wsparcie. Lider
powinien by¢ blisko ludzi, by wzmacnia¢ ich poczucie bezpieczenstwa. Wprawdzie
badani menedzerowie oceniajg kondycje psychiczng swoich pracownikdéw dobrze

i raczej dobrze, ale ta ocena nie pokrywa sie z badaniami spotecznymi, ktére po-
kazujg, ze pogarsza sie kondycja psychiczna Polakéw, zwtaszcza teraz, w obliczu
narastajgcych niepokojéw. Menedzerowie powinni rozwija¢ umiejetnos¢ rozumienia
emocji (u siebie i innych) i rozpoznawania sygnatéw wskazujgcych potencjalny kry-
zys psychologiczny. Eksperci HR zwracajg uwage na narastajgcy problem wypalenia
zawodowego. Wyniki pokazujg, ze jest to dla polskich menedzeréw jedno z naj-
trudniejszych wyzwan. Uwaznosc¢ ukierunkowana na pracownikow staje sie zatem
niezwykle waznym elementem skutecznosci liderskiej.

Dalsze rozwijanie menedzeréw w zakresie budowania relacji i zaawansowanych
umiejetnosci komunikacyjnych jest niezbedne, by byli w stanie prowadzi¢ rozmowy
z pracownikami (czesto trudne) i skutecznie ich wspiera¢. W przypadku zespotéw
pracujgcych zdalnie lub w formule hybrydowej zapewnienie poczucia statej obecno-
Sci menedzera bedzie szczegdlnie istotne.

Co dziesiagty polski menedzer nie potrafi stwierdzi¢, czego potrzebuje, by wzmocnié
swoje kompetencje menedzerskie. Prawie co trzeci deklaruje, ze powinien rozwijaé¢
elementy osobowosci, by stac sie lepszym liderem. To pokazuje niepewnosc¢ wobec
wyzwan. Nowe, trudne wyzwania liderskie sprawiajg, ze wzmocnienia wymaga od-
pornos¢ psychiczna menedzerdw. Znajomos$¢ siebie i swoich emoc;ji jest niezbedna,
by analizowac wtasne potrzeby i wzmacnia¢ adaptacyjnos¢. Oznacza to prace

w zakresie zarzgdzania emocjami i radzenia sobie ze stresem. Za tym idzie takze
poszukiwanie wsparcia spotecznego. Pomocne bedg treningi, warsztaty, coaching
zespotowy czy grupy wsparcia budujgce wspolnotowos¢, umozliwiajgce uczenie sie
od siebie i dzielenie sie doswiadczeniem.
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Celem badania przeprowadzonego przez SW Research na zlecenie House of Skills
byto zebranie informacji na temat wyzwan, potrzeb i sposobdéw dziatania menedze-
row w Polsce.

Wyniki pokazujg, ze najczestszymi trudno$ciami w zarzadzaniu ludZzmi, z ktorymi
mierzg sie polscy menedzerowie, sg niskie zaangazowanie pracownikow, konflikty
w zespole oraz wypalenie zawodowe. Swojg energie i czas poswiecajg przede
wszystkim budowaniu atmosfery zaufania, monitorowaniu realizacji zadan, moty-
wowaniu cztonkéw zespotdw, zapewnieniu przeptywu informacji i dbaniu o jakosc¢
wspotpracy.

Wypalenie zawodowe postrzegane jest jako jedno z najwazniejszych wyzwan,
jednak przeciwdziatanie wypaleniu nie jest obecnie w centrum uwagi i dziatan lide-
row, co moze wigzac sie z brakiem potrzebnej wiedzy i kompetencji, jakie zachowa-
nia i praktyki lidera pomagajg zapobiega¢ temu zjawisku.

Kondycja psychiczna menedzerdéw oraz cztonkéw ich zespotéw oceniana jest przez
nich zaskakujgco wysoko - wiekszo$¢ liderow ocenia jg raczej lub zdecydowanie
dobrze. W naszym badaniu przeprowadzonym pod koniec 2021 roku menedzerowie
nie dostrzegali szczegdlnego zagrozenia w tym obszarze, cho¢ inne dostepne bada-
nia alarmowaty o nadchodzacych zagrozeniach. Moze to oznaczac, ze temat zdro-
wia psychicznego nie jest czesto poruszany w praktyce biznesowej. Menedzerowie
mogag potrzebowac wsparcia psychoedukacyjnego, by lepiej rozpoznawac niepoko-
jace sygnaty, Swiadczace o obnizonej kondycji psychicznej cztonkdw ich zespotdw,

i odpowiednio na nie reagowac.

Autorytetem dla polskich menedzeréw sg liderzy o innym zestawie cech niz wy-
mieniane w oryginalnych badaniach Kouzesa i Posnera. Wcigz fundament stanowi
uczciwosé, jednak wsrdd najwazniejszych atrybutdéw pojawia sie opanowanie, a da-
lekowzrocznosc¢ spada na przedostatnie miejsce w rankingu. Polscy menedzerowie
potrzebujg wiarygodnych, kompetentnych merytorycznie, utatwiajgcych wspétprace,
empatycznych lideréw, ktorzy sg obecni, dziatajg, pomagajg i wspierajg tu i teraz.

Przetozeni polskich menedzerdw najczesciej stosujg style przywddztwa oparte na
wspotpracy (demokratyczny, sytuacyjny, strategiczny, partycypacyjny). Polscy mene-
dzerowie deklarujg wysoki poziom dopasowania do potrzeb, co naszym zdaniem
pokazuje, ze inwestycje w rozwdj umiejetnosci przywodczych przynoszg wymierne
rezultaty. Przestrzen do rozwoju widoczna jest w obszarze zachowan wspierajg-
cych. Zbyt stabo zaspokajana jest potrzeba doceniania, okazywania uznania przez
przetozonego.
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Zachowania budujgce zaufanie to zdaniem polskich menedzeréw przede wszystkim
szczero$¢, empatia i uczciwosc¢. Zaufanie do swoich szefow deklaruje 77% mene-
dzerdow, jednak tylko 14% ma do nich catkowite zaufanie. Mimo pewnej ostroznosci
respondentow trzeba ten wynik uznaé za optymistyczny. Potwierdza on trend $wiad-
czacy o rosngcym zaufaniu do liderow w biznesie, podczas gdy zaufanie do instytu-
cji publicznych spada.

W obszarze motywowania menedzerowie najczesciej wybierajg formalne metody
finansowe. Brakuje spojrzenia na zagadnienie motywowania z perspektywy stra-
tegicznej i dlugoterminowej. Naszym zdaniem niska $wiadomos$¢ na temat roli
motywacji i zwigzku motywowania z codzienng praktykg menedzerskg wskazuje
na pilng potrzebe podniesienia kompetencji w tym obszarze. Konieczna jest praca
nad zmiang przekonan menedzeréw dotyczacych ich wptywu na motywacje wtasna
i cztonkdw ich zespotéw.

Poczatkujacy liderzy (first time managers) najwiecej energii inwestujg w budowanie
zaufania i pozytywnej atmosfery w zespole, za najtrudniejsze wyzwanie uznajac
konflikt. Od szeféw oczekujg wyrozumiatosci, mniejszej presji na priorytety i monito-
rowanie zadan, a wiecej zachowan wspierajgcych, w szczegdlnosci doceniania.

Liderzy pracujacy zdalnie koncentrujg sie na efektywnosci operacyjnej - angazujg
pracownikow w osigganie celdw, monitorujg postepy w realizacji zadan i udzielajg
informacji zwrotnej. Czesciej niz liderzy pracujgcy stacjonarnie uruchamiajg bez-
posrednie interakcje lub siegajg po indywidualne metody pracy w odpowiedzi na
wyzwania zwigzane z poczuciem izolacji.

Z badania oraz z naszych doswiadczen w pracy z menedzerami wynika, ze Swiado-
mosc roli i znaczenia jako$ci relacji pomiedzy menedzerami a pracownikami ro$nie.
Swiadczg o tym miedzy innymi czeste korzystanie ze styléw angazujacych i partycy-
pacyjnych, dopasowanie zachowan wspierajgcych i instruujgcych do potrzeb mene-
dzeréw, zaufanie do przetozonych. To kapitat, ktory dobrze prognozuje w kontekscie
wyzwan przysztosci, szybko zmieniajgcych sie sSrodowisk pracy. Obecnie liderzy
funkcjonujg w otoczeniu, w ktorym potrzeby ludzi stale ewoluujg, ptynnosé zastgpi-
ta konsekwencje, a o wynikach decydujg tez emocje i poczucie sensu pracy, a nie
tylko umiejetnosci. Ostatnie wydarzenia spoteczne i polityczne udowodnity nam, ze
ludzie chcg znalez¢ motywujacy cel i dziataC. Liderzy potrzebujg te che¢ dziatania
ukierunkowywac i wzmacniag, dziatajgc w duchu agile, ufajgc r6znorodnosci i bu-
dujgc wilasne, indywidualne podejscie, ktére sprawdzi sie w konkretnym kontekscie

i w konkretnej sytuacji. Menedzerowie potrzebujg wzmacniania ich pewnosci siebie,
otwartosci na eksperymentowanie i poszukiwanie wtasnej, skutecznej odpowiedzi
na pojawiajgce sie problemy.
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Doswiadczenie, ktore zmienia.

House of Skills to wiodgca marka na polskim rynku ustug doradczo-
szkoleniowych. Zakres naszej dziatalnosci siega od proponowania
rozwigzan na poziomie strategicznym, do programéw rozwojowych,
dzieki ktérym rozwijamy kompetencje duzych grup pracownikoéw, ze
szczegolnym uwzglednieniem menedzerdw.

Do grona naszych Klientéw nalezy 1/3 najwiekszych firm w Polsce.

Réznorodnos¢é metod, rozwigzan, produktow, specjalizaciji
trenerskich, zasobdéw, w tym rowniez technologicznych, pozwala
nam budowaé¢ kompleksowe rozwigzania w dowolnej skali. Dziatamy
sprawnie i skutecznie, a przy tym zawsze precyzyjnie odpowiadamy

na potrzeby Klientéw.

Efektywno$¢ | Negocjacje | Przywddztwo i zarzadzanie
Rozumienie biznesu | Strategie | Zespoty | Zmiana

Szkolenia otwarte | Szkoty House of Skills

Dowiedz sie wiecej na www.houseofskills.pl
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ZAPRASZAMY DO KONTAKTU
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