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Styl przywddztwa
a dobrostan psychiczny pracownikbw

W artykule przedstawiono koncepcje modelu przywodztwa transformacyjnego i transakcyj-
nego i ich skutki dla dobrostanu psychicznego pracownikow. Zaréwno transformacyjne, jak
i transakcyjny styl przywodztwa wigze sie z nizszym poziomem stresu i lepszym samopo-
czuciem wéréd pracownikow. Transakeyjny styl przywodztwa mniej jednoznacznie wigze sie
z pozytywnymi wynikami: w mniejszym stopniu, niz transformacyjny niweluje stres, natomiast
posrednio wiaze sie z alienacja w pracy.

The impact of leadership style on employees’ mental wellbeing

This article presents models of transformation and transaction leadership and their impact
on employees’ mental wellbeing. Both transformation and transaction leadership styles are
connected with a lower stress level and employees' good state of mind. Transaction leadership
is less directly related to positive results: it has lesser impact on stress reduction compared to

the transformation style, and it indirectly strengthens alienation at work.

Wstep

W badaniach poruszajacych zagadnienie
stresuw pracy coraz czesciej zwraca sie uwage
na styl przywédztwa. R6zne zachowania lide-
réw przynosza odmienne rezultaty, zaréwno
na poziomie efektywnosci pracownikéw, jak
iich samopoczucia. Liderzy ksztattujg Srodowi-
sko pracy, ktére moze pozytywnie oddziatywac
na podwtadnych, ale tez negatywnie odbijac
sie naich dobrostanie psychicznym i prowadzi¢
do poczucia alienadji, braku satysfakcjiz pracy,
wypalenia zawodowego. Z uwagi na to, ze sa-
mopoczucie pracownikéw i ich wyniki pracy
53 ze soba Scisle powiazane, stwierdzi¢ mozna,
ze dbanie o dobre, takze pod tym wzgledem,
warunki pracy niesie korzysci zarbwno pra-
cownikom, jak iich przetozonym. Warto zatem
wiedzie¢, jakie zachowania przywodcédw
odnosza pozytywne efekty, a ktére oddziatuja
negatywnie.

W artykule zostang oméwione dwie gtéwne
koncepcje przywddztwa — transakcyjnego oraz
transformacyjnego, opisane beda psycho-

logiczne skutki oddziatywar réznych styléw
przywédczych na prace, a takze sytuacje
zmiany jednego stylu na drugi i ich implikacje
na relacje przywodcow i podwiadnych.

Definicja przywodztwa

Czym jest przywodztwo? Rézne defini-
cje ktada nacisk na rozmaite aspekty tego
zagadnienia: umiejetnosci/zdolnoaci lidera,
cechy osobowosciowe, tzw. relacje wptywu*,
zorientowanie na emocje vs. zorientowanie
na zadanie, odwotywanie sie do intereséw
jednostkivs. grupy. | tak, wg réznych punktow
widzenia, przywddztwo jest postrzegane jako
proces zwrotny: kazdy aspekt osobowosci
lidera, cztonka grupy czy otoczenia moze
wptywac na kazdy inny czynnik systemu albo
ulegat jego wptywowi. Inne teorie przedsta-
wiaja przywddztwo jako proces transakcyjny,
Wpsychologii: termin okreslajacy
stosunki przywodcy grupy z jej pozostatymi cztonkami,
a takze zdolnos¢ lidera do wywierania wptywu

na postrzeganie przez nich rzeczywistosci; sktadowa
charyzmy.

w ktorym relacja przywodca — cztonek grupy
jest forma wymiany spotecznej: lider i cztonko-
wie grupy wymieniaja czas i energie na nagrody
pieniezne i spoteczne. Przywodztwo jest takze
postrzegane jako proces transformacyjny:
przywddca transformacyjny zwieksza mo-
tywacje cztonkéw grupy, ich pewnos¢ siebie
i satysfakcje, integrujac cztonkéw grupy oraz
zmieniajacich przekonania, wartoscii potrzeby.

W przywdédztwie dostrzega sie raczej
proces wptywu, postrzeganego przez pod-
wtadnych jako prawomocny, uzasadniony
i przebiegajacy na zasadach wspdtpracy, niz
wiadze absolutna. W matych grupach jednost-
ki, ktére wptywajg na innych w najwiekszym
stopniu, czesto sg ,desygnowane” na liderow.
Prawo do przewodzenia jest w wiekszosci
przypadkéw dobrowolnie nadawane liderom
przez niektorych lub wszystkich cztonkdw
grupy. Przywddztwo definiowane jest takze
jako adaptacyjny proces poszukiwania celéw,
jako ze organizuje i motywuje cztonkéw gru-
py do zdobywania osobistych i grupowych
celow [1].



UogbIniajac wyzej wymienione podejscia,
przez przywodztwo mozna rozumieé ,proces,
w ktérym jednostka wptywa na cztonkéw
grupy podczas urzeczywistniania celéw gru-
powych i organizacyjnych” [2].

Przywédztwo transakcyjne
i przywodztwo transformacyjne

Najszerzej oméwione i zbadane koncepcje
przywodztwa — przywddztwo transformacyjne
i przywddztwo transakcyjne — opieraja sie
na modelu przywédztwa wieloczynnikowego,
opracowanego przez Bassa [3], [4].

Przywodca transakcyjny stara sie wzmocnié
motywacje podwtadnych dzieki wymianie pra-
¢y na dobra réznego rodzaju — ,odwotuje sie
do tego, co sie pracownikom optaca i w zamian
za wysitek oferuje im cenne nagrody, takie jak
pienigdze czy status, (...) jasno okresla role
pracownikéw, inicjuje strukture, nagradza
i karze podwtadnych, okazuje im troske i stara
sie zaspokajac ich potrzeby socjalne” [2].

Przywodztwo transakcyjne obejmuje
dwa czynniki: zarzadzanie przez krytyke
i uwarunkowane nagradzanie. Zarzadzanie
przez krytyke polega na wychwytywaniu
i poprawianiu btedéw — podejmuije sie albo
dziatania korygujace (np. udzielenie nagany),
albo, jesli nie wykryto bteddw, nie podejmuje
sie zadnych dziataf. Zarzadzanie przez krytyke
wystepuje w dwdch formach: bierneji czynnej.
Bierne zarzadzanie przez krytyke oznacza ak-
tywnos¢ lidera tylko wtedy, gdy pojawiajg sie
problemy. Natomiast czynne zarzadzanie przez
krytyke polega na monitorowaniu sytuacjii po-
szukiwaniu btedéw. Zarzadzanie przez krytyke
powoduije, ze podwiadni raczej koncentruja sie
na utrzymaniu status quo, uniknieciu btedéw,
acozatymidzie, nie sa sktonni do wprowadza-
nia zmian czy podejmowania ryzyka.

Uwarunkowane nagradzanie polega
na przyznawaniu nagréd w zamian za wto-
zony wysitek czy wykonanie pracy. Zadania
sg doktadnie okreslone przez lidera, a nagrody
przyznane tylko wtedy, gdy wymagania zosta-
ng spetnione wg okreslonego standardu.

Przywodztwo transformacyjne z kolei
jest procesem, w ktérym lider i podwtadni
zmieniajg siebie nawzajem — tzn. mobilizuja sie
do wiekszego wysitku poprzez zaangazowanie
i odwotywanie sie do moralnosci czy wartosci
cenionych przez obie strony. Przywddcy trans-
formacyjni staraja sie uswiadomic podwtadnym,
jakie kwestie sg priorytetowe dla grupy i catej
organizadji. Prébuja wzbudzi¢ w nich entuzjazm,
zachecic ich do osobistego zaangazowania sie,
a takze inspirowa¢ witasnymi osiggnieciami,
aspiracjami oraz osobistym rozwojem i samo-
realizacja” [2]. Taki rodzaj przywodztwa zawiera
cztery czynniki: indywidualne traktowanie, sty-
mulacja intelektualna, inspirujgce motywowanie
i wyidealizowany przyktad.

ERGONOMIA

+ Indywidualne traktowanie - polega
na zwracaniu uwagi przez lidera na indywi-
dualne potrzeby rozwoju i osiggnie¢ kazdego
podwiadnego. Styl pracy takiego przywddcy
mozna okresli¢ jako zachowanie mentora
czy trenera, ktéry, tworzac wspierajacy
klimat, pomaga cztonkom zespotu rozwija¢
ich potencjat.

« Stymulacja intelektualna - oznacza
pobudzanie podwfadnych do wysitku inte-
lektualnego, innowacyjnosci i kreatywnosci
poprzez kwestionowanie przyjetych zatozen,
przeformutowywanie probleméw, spojrzenie
na stare sytuacje w nowy sposob. Taki lider
nie o3miesza ani nie krytykuje publicznie czton-
kéw zespotu z powodu popetnionych btedéw.
Podwtadni sg wtgczeni w proces formutowania
problemdéw i poszukiwania rozwigzan.

* Inspirujgce motywowanie — polega
na motywowaniu podwtadnych poprzez
podkreslanie sensu ich pracy i okreslanie
wyzwan, rozbudzanie ducha zespotu, przeja-
wianie entuzjazmu i optymizmu. Lider zacheca
cztonkéw zespotu do tworzenia atrakcyjnych,
ale realistycznych wizji przysztosci i sam takie
roztacza, motywujac do wyzszych oczekiwan
i wysitku w realizacje celu.

 Wyidealizowany przyktad - oznacza,
ze przywodca jest tzw. modelem roli, tj. osoba
podziwiana, szanowana i darzong zaufaniem.
Podwtadni identyfikujg sie z takim przywodca
i chca go nasladowac. Taki lider przedktada
potrzeby cztonkéw zespotu nad swoje, dzieli
z nimi wszelkie ryzyko i zachowuije sie zgodnie
z wytyczonymi standardami etycznymi, celami
i wartosciami [4], przejawia wiare w swoj3
wizje, wytrwatos¢ w dazeniu do celu, petng
odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania. Taki

przywodca jest okreslany mianem charyzma-
tycznego [2].

Do swojego modelu Bass dodat takze styl
nazwany laissez- faire, czyli przywddztwo nie-
ingerujace, ktére polega na unikaniu zajmowa-
nia stanowiska w jakiejkolwiek sprawie, braku
zainteresowania dziataniami pracownikéw
i pozostawianiu im wolnej reki, odktadaniu pro-
blemaow, nie zas rozwigzywaniu ich. W efekcie
jest to raczej brak przywodztwa [2].

Psychologiczne skutki oddziatywan
roznych stylow przywodczych

Powotywane badania oméwionych wyzej
stylow przywddztwa wykazuija, ze najsilnigjszy
zwigzek z pozadanymi wynikami pracy (satys-
fakgja, skutecznoscig czy dodatkowym wysit-
kiem) maja dwa elementy transformacyjnego
stylu przywodztwa: wyidealizowany przyktad
iinspirujgce motywowanie. W nastepnej kolej-
nosciistotne sg indywidualne traktowanie oraz
stymulacja intelektualna (jedynie w sytuacjach,
w ktorych wynikiem jest dodatkowy wysitek,
to stymulacja intelektualna ma wieksze zna-
czenie niz indywidualne traktowanie). Z satys-
fakcja i dodatkowym wysitkiem podwtadnych,
a takze ze skutecznoscia przywddcy wigze
sie uwarunkowane nagradzanie, natomiast
wyniki badah nad zarzadzaniem przez krytyke
nie s jednoznaczne i stwierdzi¢ mozna jedynie,
ze bierne zarzadzanie przez krytyke prawdo-
podobnie jest mniej skuteczne niz czynne [2].

Nalezy zaznaczy¢, ze Bass opisywat dwa
style przywddztwa - transformacyjne i trans-
akcyjne — jako odrebne, ale niewykluczajace
sie wzajemnie, czy wrecz komplementarne
procesy [1, 2]. Kazdy z nich ma na uwadze
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osiagniecie celu, z drugiej strony jednak rézni
je fakt, ze przywddca transformacyjny nie tylko
reaguje na zastane warunki, ale takze aktywnie
stara sie ksztattowac srodowisko i wptywac
na nie. Lider transakcyjny motywuje pod-
wiadnych poprzez nagrody i kary, natomiast
lider transformacyjny w taki sposéb oddzia-
tuje na cztonkéw zespotu, zeby w dziataniach
kierowali sie odlegtymi celami i przez nie byli
motywowani [1]. Bass twierdzi, ze skuteczny
przywodca w zaleznodci od sytuacji moze
stosowac jeden badz drugi styl, a najczescie]
wykorzystuje oba jednoczesnie [2]. Ciekawym
zagadnieniem wydaje sie sprawdzenie, ktory
styl przywddztwa jest bardziej adekwatny
w danych sytuacjach, a co za tym idzie, powia-
zanie stylow przywddztwa z innymi czynnika-
mi psychospotecznymi w srodowisku pracy.

W jaki sposob styl przywodztwa wptywa
na pracownikéw? Liczne badania, opisane
przez Anne Nyberg i in. [1] dowodzg zwigz-
ku pomiedzy przywddztwem i satysfakcja
z pracy, stresem, wyczerpaniem emocjonal-
nym, wypaleniem zawodowym, alienacja
zawodowa, czy tez pozostawaniem w pracy,
organizacyjnym zaangazowaniem, poczuciem
sensu pracy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wy-
niki poszczeg6lnych badaf réznig sie miedzy
soba. Ciagle bez jednoznacznej odpowiedzi
pozostaje tez pytanie, czy styl przywddztwa
wigze sie posrednio ze stresem poprzez psy-
chospoteczne czynniki pracy (takie jak zakres
kontroli, wymagania, wsparcie), ktérych rola
w powstawaniu stresu i innych konsekwendji
dla jednostki zostata potwierdzona bardzie]
jednoznacznie [1]. Mozliwa jest zatem taka
zaleznos¢, gdzie styl przywodztwa oddziatuje
na psychospoteczne czynniki pracy, a te z kolei
majg wptyw na poziom stresu odczuwany
przez pracownikow.

Pomimo watpliwosci dotyczacych rodzaju
zwigzku miedzy przywodztwem a zdrowiem
pracownikéw, w szeregu badan dotyczacych
stresu uzyskano do3¢ spéjne wyniki. Wedtug
Rome'a [1] oba style sktadajace sie na model
Bassa dziataja tagodzaco na fizyczne, emo-
cjonalne i psychologiczne reakcje stresowe
u podwtadnych (zwtaszcza styl transforma-
cyjny). Badania Sosik i Godshalk [5] okreslity
styl transformacyjny jako najmniej streso-
genny, a styl laissez-fair jako majacy efekt
odwrotny. Oznacza to, ze transformacyjny styl
przywodztwa wigzat sie z nizszym, natomiast
leseferyzm z podwyzszonym poziomem stresu
wsrdd pracownikéw. Schultz, Greenly i Brown
[1] takze stwierdzili, ze oba style (transfor-
macyjny i transakcyjny) maja korzystny
wptyw na Srodowisko pracy, a takze wiaza sie
Zmniejszym stopniem wypalenia zawodowego
pracownikow.

Sarrosiin. analizowali model przywodztwa
Bassa takze w aspekcie innych konsekwendii
psychologicznych. Badania nad negatywnymi

skutkami stylow przywdédztwa wykazaty,
ze to przywodztwo transakcyjne wigze sie
z wiekszym poczuciem alienacji w pracy, zas
styl transformacyjny je obniza. Z tym ostat-
nim typem przywodztwa zwigzana jest silna,
hierarchiczna struktura organizacyjna [6]. Taka
struktura wystepuje w niektérych grupach
zawodowych (np. w stuzbach mundurowych)
—istotne jest badanie sposobu jej oddziatywa-
nia w réznych warunkach: czy w szczeg6lnych
sytuacjach jest ona pozadana, czy tez zwykle
niekorzystnie wptywa na samopoczucie pra-
cownikéw.

Style przywodztwa sa takze analizowane
w badaniach opisanych przez Nyberg, kt6-
rych celem jest poszukiwanie przyczyn checi
pozostawania w pracy (nieodchodzeniaz niej).
Zachowania i cechy lidera, ktére wptywaja
na pozostawanie w pracy to przede wszyst-
kim docenianie i zachecanie pracownikéw
do aktywnego udziatu w zyciu organizacji
oraz tworzenie takiego klimatu w organizacji,
ktéry pozwala na dobry obieg informacji,
promuje samodzielne podejmowanie decy-
zji, wptywa na lepsza organizacje pracy [1].
Cechy te odpowiadaja transformacyjnemu
stylowi przywodztwa. Okazuije sie, ze najbar-
dziej zwigzanymi z przywigzaniem do pracy
i satysfakcjg pracownikéw elementami stylu
transformacyjnego sa: intelektualna stymula-
Cja, charyzma oraz indywidualne traktowanie
pracownikéw [1].

Mechanizm oddziatywania

Jak juz wspomniano, style przywédztwa
wiaza sie z samopoczuciem podwtadnych
bezposrednio, jak i posrednio. W jaki sposdb
ten styl przywédztwa oddziatuje pozytywnie

na samopoczucie pracownikdw i osiggane
przez nich wyniki? Takie pytanie zadali sobie
Sparks i Schenk [7], ktérzy postanowili zbadac
ten problem w firmach marketingowych. Za-
tozono, ze to wiara w wyzszy cel i sens pracy
jest mechanizmem, poprzez ktéry transfor-
macyjne przywddztwo oddziatuje pozytywnie
na poczucie identyfikacji z grupa, satysfakcje
z pracy, wktadany wysitek i wyniki pracy.
Okazuije sie, ze przywodcy transformacyini
rzeczywiscie wptywaja na swoich podwtad-
nych poprzez pokazywanie im wyzszego celu
(sensu) w pracy.

Podobne pytania postawili sobie Arnold
i wspdtpracownicy [8], ktérzy badali zwia-
zek transformacyjnego stylu przywédztwa
z dobrostanem psychicznym pracownikéw
i poczuciem sensu pracy. Przeprowadzono dwa
badania: pierwsze, obejmujace pracownikéw
stuzby zdrowia wykazato, ze ich poczucie sensu
pracy czesciowo wyjasniato relacje miedzy
transformacyjnym stylem przywdédztwa,
a dobrostanem psychicznym pracownikéw.
W drugim badaniu natomiast, przeprowa-
dzonym wsréd pracownikéw sektora ustug,
wykazano, ze znaczenie, jakie pracownicy ci
przypisywali swojej pracy catkowicie wyja-
Sniato relacje miedzy transformacyjnym stylem
przywédztwa a dobrostanem psychicznym.
Oznacza to, ze transformacyjny przywddca
wywotuje u podwtadnych poczucie sensu
wykonywanej pracy, a to poczucie sensu pracy
wigze sie z dobrostanem psychicznym.

Z obu wyzej opisanych badan wynika,
ze istotnym czynnikiem, ktéry sprzyja dobro-
stanowi psychicznemu pracownikéw, jak row-
niez wysitkowi wktadanemu w wykonywana
prace, jest poczucie jej sensu. Niezmiernie waz-
ne jest stwierdzenie, ze takie poczucie moze
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wzbudzi¢ w podwtadnych wtasnie przywoédca,
inspirujac, motywujac, pokazujac wyzsze cele,
traktujac pracownikéw indywidualnie.

Sosik i Godshalk [5] badali zwigzki miedzy
stylami przywdodztwa, wypetnianiem przez
mentoréw ich zadan (z perspektywy pra-
cownikéw) i stresem pracownikow. Badacze
uwzglednili transformacyjny styl przywodztwa,
jeden z wymiaréw przywédztwa transak-
cyjnego: uwarunkowane nagradzanie oraz
leseferyzm (przywddztwo nieingerujace).
Biorac pod uwage zadania mentoréw zmie-
rzono ich pomoc w rozwoju kariery i wsparcie
psychologiczne, jakiego udzielali pracownikom.
Badania wykazaty, ze zaréwno przywédztwo
transformacyjne, jak i wypetnianie przez
mentoréw ich zadan wigzato sie z obnizeniem
poziomu stresu pracownikéw: byt on tym
nizszy, im wieksze byto — postrzegane przez
pracownikéw — udzielane im wsparcie spo-
teczne i pomoc w rozwoju kariery.

Zmiana stylu przywodztwa

Czy stylu przywbdztwa mozna sie nauczy¢?
Odpowiedzi na to pytanie moga dostarczyé
wyniki eksperymentu przeprowadzonego
przez Dvira i wspétpracownikéw [9], ktérzy
zbadali wptyw transformacyjnego stylu przy-
wodztwa na rozwdj i wyniki pracownikéw.
W eksperymencie tym uczestniczyli kadedi,
kandydaci na oficeréw Izraelskich Sit Obron-
nych. W pierwszej fazie eksperymentu czes¢
z nich wzieta udziat w treningu umiejetnosci
transformacyjnego stylu przywdédztwa,
natomiast pozostali uczestniczyli w treningu
podstawowych umiejetnosci przywddczych.
Po uptywie pét roku zbadano, jak oficerowie
oddziatujg na swoich bezposrednich oraz
posrednich podwtadnych, tzn. takich, ktérzy
nie podlegaja bezposrednio nim.

Okazato sie, ze przywddcy transforma-
cyjni bardziej pozytywnie wptywali na rozwoj
i wyniki swoich podwtadnych, niz przywédcy
Lkontrolni”, tzn. ci, ktérzy wzieli udziat w pod-
stawowym treningu. Bezposredni podwiadni
przywddcoéw transformacyjnych wykazywali
wiekszg motywacje i wiare we witasng sku-
tecznodé, a takze byli bardziej zaangazowani
w proces podejmowania decyzji dotyczacych
organizacji i mieli wieksze poczucie odpowie-
dzialnosci za swoje dziatania, niz podwfadni
przywodcdw z grupy kontrolnej.

Witasnie angazowanie pracownikéw w po-
dejmowanie decyzji dotyczacych organizagji
jest niezmiernie wazne dla osiggniecia dobro-
stanu psychicznego pracownikéw, wiaze sie
zZ poczuciem przynaleznosci, poprawg relacji
w zespole czy tez wzrostem wydajnosci. Do-
datkowy wysitek wktadany w prace w grupie
podwtadnych przywédcéw kontrolnych
zmnigjszyt sie po pét roku od przejicia przez
przetozonych szkolenia, natomiast w grupie

podwiadnych przywddcow transformacyjnych
nie ulegt on zmianie. Co ciekawe, posredni
podwtadni przywddcoéw transformacyjnych
wykazywali sie lepszymi wynikami: lepigj niz
podwtadni przywddcow ,kontrolnych” radzili
sobie na torze przeszkéd i w sprawdzianach
uzycia broni lekkiej.

Podsumowanie

Na podstawie przegladu badar nad zwiaz-
kami miedzy stylem przywodztwa i dobrosta-
nem psychicznym pracownikbw mozna stwier-
dzi¢, ze odpowiednie zachowania przywodcow
wptywaé moga nie tylko na samopoczucie
pracownikéw, niwelujac stres i zwiekszajac
ich zaangazowanie oraz poczucie sensu pracy,
a takze Swiadomos¢ wiasnej skutecznosci,
ale i na wyniki w pracy. Moze to by¢ istotny
argument dla kadry zarzadzajacej w organiza-
cjach, aby zwraca¢ uwage na styl przywodztwa
prezentowany przez lideréw. Z kolei dane
dowodzace skutecznosci treningdw zacho-
wanh przywoddczych zachecajg do pracy nad
wyksztatceniem odpowiednich zachowar
lideréw, gdyz kierowanie ludzmi nie polega je-
dynie na wydawaniu polece, ale - jak opisano
to wczedniej w artykule, jest procesem wptywu
lidera na podwtadnych, ktérego skutki moga
by¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne — tak
na poziomie jednostek, jak i organizaciji.

W Pracowni Psychologii Pracy CIOP-PIB
prowadzone s3 badania dotyczace wptywu
stylow przywédztwa na dobrostan psychiczny
strazak6w, a takze na mobbing i elastycznos¢
pracy wirod pracownikéw umystowych. Prace
dotyczyé beda zwiazkdéw stylow przywodztwa
z klimatem dla kreatywnosci oraz innowacyj-
noscig i efektywnoscia pracownikéw.
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