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Streszczenie

Zmiany, jakie zachodza wspolczesnie zmuszaja przedsigbiorstwa do postawienia so-
bie pytania o jakos¢ przywodztwa w organizacji i o to, czy dotychczasowe dziatania w tej
dziedzinie wspieraja ich rozwdj i osiaganie celow, ktore sobie wyznaczyly. Organizacje, aby
mialty szans¢ na odniesienie sukcesu w szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniu konkurencyjnym,
zmuszone s3 do wprowadzenia nowych paradygmatow przywodczych. W nowym $rodowi-
sku znaczna cz¢$¢ sukcesu przedsigbiorstwa zaleze¢ bedzie od zaangazowania jej pracowni-
koéw, a co za tym idzie od warto$ci dodanej jaka wytworza. Zaangazowanie pracownikow jest
jednym z miernikow oceny skutecznosci dziatan przywodcow.

Niniejszy artykut sktada si¢ z dwoch czgsci: teoretycznej i praktycznej. W czgsci teore-
tycznej na podstawie przegladu literatury, zostata omowiona koncepcja organizacji uczacej
si¢, znaczenie zaangazowania oraz rola przywodztwa w tego typu organizacji. W czgsci ba-
dawczej zostala podjeta proba weryfikacji empirycznej przywodztwa w organizacji uczacej
si¢ 1 jego wptywu na zaangazowanie pracownikow, na przyktadzie podmiotu gospodarczego
funkcjonujacego w branzy IT.
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1. Wstep

Szybko zmieniajace si¢ warunki rynkowe, ktorych przejawem sg nowe tren-
dy, coraz to wigksze oczekiwania klientow oraz przybierajaca na sile rywalizacja
miedzy firmami, zmuszaja przedsicbiorstwa do coraz wigkszej elastycznos$ci. Tylko
takie zachowania stwarzaja im szanse na zdobycie przewagi konkurencyjnej. Sukces
organizacji w XXI w. zalezy od zdolno$ci dostrzegania i wyszukiwania nowych spo-
soboéw dziatania, przy zaangazowaniu ich jako catosci (Ktak, 2010). W praktyce
wigze si¢ to z odejsciem od tradycyjnego modelu organizacji zbudowanej na hierar-
chicznych strukturach, formalnych podlegtosciach na rzecz zarzadzania procesowe-
go (Korzynski, 2016), opartego na skutecznym przywodztwie.

Celem niniejszego artykutu jest rozpoznanie zaangazowania pracownikow
jako jednego z miernikéw skuteczno$ci dziatan przywodcy. Na rzecz jego realiza-
cji wykorzystano wyniki badan jako$ciowych, jakie zostaly przeprowadzone wsrod
wszystkich pracownikow celowo dobranej organizacji prowadzacej dziatalnosc¢
w branzy IT. Badanie przeprowadzono we wrze$niu 2016 roku.

Podstawa wyboru organizacji opisanej w artykule byta dostepnos¢ do danych
wybranego podmiotu gospodarczego, umozliwiajaca zarowno wglad w zachodza-
ce w niej ztozone procesy biznesowe, jak i objecie badaniami ogotu pracownikow.
Ponadto o wyborze zadecydowata wysoka efektywno$¢ organizacji potwierdzona
zwigkszajacymi si¢ z roku na rok wynikami. To z kolei pozwala wnioskowa¢ o wy-
sokiej skutecznos$ci przywodztwa 1 wysokim poziomie zaangazowania pracowni-
kow jako jego pochodnymi. Rozwazania w podjetej kwestii zostang przeprowadzo-
ne z perspektywy koncepcji organizacji uczacej sig.

2. Pojecie i istota organizacji uczacej sie

Koncepcja organizacji uczacej si¢ (ang. learning organization) uksztattowata
si¢ w latach 90. XX w., cho¢ pierwszych informacji na jej temat mozna doszukac si¢
juz w pracach Ch. Argyrisa i D. Schona, a nawet wcze$niej — w koncepcji systemow
wspomagania decyzji z lat 50. Organizacyjne uczenie si¢ pojawito si¢ wraz z roz-
wojem spoteczenstwa informacyjnego, w ktorym decydujace znaczenie ma wiedza
(Gorzelany-Dziadkowiec, 2015).

Uznawany za jednego z najwazniejszych tworcow idei organizacji uczacej si¢
P.M. Senge zdefiniowat organizacj¢ uczacg si¢ jako podmiot, ktéry ciggle rozszerza
swoje mozliwosci kreowania wlasnej przysztosci (Michna, 2007). Jego zdaniem, ni-
gdy nie mozna powiedzie¢, Ze ,,jeste§my wzorcowg organizacja uczaca si¢” (Senge,
1998), gdyz jest to sposdb funkcjonowania tego podmiotu. Bycie organizacja uczaca
si¢ to nie nasladowanie wzoru, ale adaptacja do zmiennych warunkow, zapewniaja-
ca state doskonalenie uczestnikow, tj. nabywanie przez nich nowych umiejgtnoscei,
mozliwosci, wzorcow dziatania. Warto podkresli¢, iz istotnym elementem uczenia

Przedsiebiorstwo we wspétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Przywodztwo jako czynnik wzmacniajacy zaangazowanie pracownikow w organizacji... 65

si¢ jest uzyskiwanie informacji na temat popetnianych przez siebie btgdow i wska-

zowek, w jaki sposob nalezy te bledy skorygowac.

Zdaniem P. Senge, warunkiem powstania organizacji uczacej si¢ jest rozwijanie pig-

ciu kompetencji, do ktorych naleza:

— Myslenie systemowe — jest cechg integrujaca wszystkie pozostate kompetencije
opisane ponizej. Polega ono na umiej¢tnosci postrzegania organizacji jako cato-
$ci, przy rownoczesnym uwzglednianiu poszczegdlnych elementow sktadowych
oraz interakcji zachodzacych pomigdzy tymi elementami. Myslenie systemowe
pozwala na uwzglednienie w dalszej perspektywie czasowej zjawisk zachodza-
cych wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu oraz dostrzeganie wzajemnych rela-
cji, oraz identyfikacje zasad dzialania systemow.

— Mistrzostwo osobiste — oznacza proces cigglego udoskonalania swoistego spo-
sobu postrzegania rzeczywistosci i dostosowania go do zmieniajacych si¢ wa-
runkoéw otoczenia. To szczegdlny poziom bieglosci i indywidualnego rozwoju,
tworcze podejscie do zycia i do uwarunkowan $rodowiska, w ktorym si¢ funk-
cjonuje. Mistrzostwo osobiste mozna osiaggng¢ przez mobilizowanie kierow-
nikdw do stawiania pracownikom realnych, ale ambitnych celow oraz przez
wprowadzenie réznorodnych programéw szkoleniowych, dzigki ktorym kadra
moze doskonali¢ swoje umiejgtnosci i poszerza¢ posiadang wiedze (Gorzelany-
Dziadkowiec, 2015).

— Modele myslowe — to umiejetnos$¢ analizy ukrytych zalozen i mechanizmow,
wplywajacych na sposob interpretowania przez nas samych zachodzacych zja-
wisk. Pozwala to na ujawnienie brakow i bledow w postrzeganiu §wiata. Celem
jest doprowadzenie do korzystnych zmian nawykow i przekonan. Jesli modele
myslowe nie sg uswiadomione wowczas ich stusznos¢ nie jest weryfikowana.
W ten sposob przedsigbiorstwa moga tkwi¢ w mylnych przekonaniach, dotycza-
cych np. preferencji klientow, a w efekcie stosowac nieodpowiednie lub przesta-
rzate praktyki.

— Wspdlna wizja przysztosci — to kreowanie wspodlnej tozsamosci, poczucia sensu
dziatalnosci. Przy czym trzeba bra¢ pod uwagg osobiste wizje cztonkow organi-
zacji, gdyz im blizsze i komplementarne sg ich dazenia tym latwiej jest zbudowac
wspolng wizje dla catej organizacji. Wspodlna wizja przysztosci to okreslenie sys-
temu wartos$ci i misji podzielanych przez wszystkich cztonkdéw organizacji; pobu-
dza nowe sposoby myslenia i dziatania, stymuluje podejmowanie ryzyka i ekspe-
rymentowania, pozwala uzyska¢ dtugofalowe zaangazowanie (Kudelska, 2013).

— Zespotowe uczenie si¢ — to rozwijanie zdolno$ci grupy do zdobywania i akumu-
lowania wiedzy. To wspélne dzialanie, ale i wspdlne rozwigzywanie problemow.
Kazda osoba rozumie, w jaki sposob wspiera¢ wysitek pozostatych. Zamiast roz-
wigzywac¢ problem samodzielnie, powinno si¢ moéc w dowolnym momencie sko-
rzystac z rozwigzan wypracowanych przez innych. Potaczony potencjat umysto-
wy wyzwala innowacyjne i skoordynowane dziatania. Zaréwno kazda jednostka,
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jak i kazdy zespot uczacy si¢ wspiera pozostate, umozliwiajgc im staty dostep do
swoich informacji, sposobow dziatania i wnioskow (Kudelska, 2011).

Mimo, ze P. Senge nadal szczegodlng rangg mysleniu systemowemu, jako
czynnikowi integrujacemu pozostate dyscypliny, nalezy zaznaczy¢, ze tylko réwno-
czesny rozw0j wszystkich pieciu kompetencji, przyczynia si¢ do stworzenia organi-
zacji uczacej sie.

Omawiany podmiot jest zatem organizacjg elastyczng, zdolng do wprowadza-
nia zmian, gdzie ludzie sg zdolni i chetni do pozyskiwania i tworzenia wiedzy oraz
jej wykorzystania; chetnie si¢ nig dziela pracujac w zespotach, przy rownoczesnej
modyfikacji swoich zachowan pod wptywem nowej wiedzy i do$wiadczenia.

Cechy organizacji uczacych si¢ w mysl koncepcji réznych autoréw przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy organizacji uczacych si¢ wedtug koncepcji réznych autorow

Autor Cechy
— mechanizm konstruktywnej konfrontacji
P. Nesterowicz — procesy uczenia si¢
(2001) — otwarty system informacyjny
— kultura organizacyjna
— ciekawosé
Ch. Handy — przebaczenie
(1981) — zaufanie
— zespotowo$¢

— myslenie systemowe
— doskonalenie osobiste
— modele myslowe

— wspolna wizja

— zespotowe uczenie si¢

P. Senge
(2006)

— wspolna wizja

— zachecajgca struktura

R. Kandole i J. Fullerton — wspierajaca kultura

(1998) — kierownictwo delegujace uprawnienia
— umotywowani pracownicy

— ksztalcenie

Zrédlo: Stahczyk-Hugiet E. (2005), Organizacja uczaca si¢. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa, s. 196—197

Podstawowe cechy wyrdzniajace organizacje uczaca si¢, skoncentrowane sa
wokot:
— uczenia si¢ na btedach,
— ciaglego treningu personelu oraz planowaniu szkolenia,
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— rozwoju personelu kierowanym przez kierownictwo,

— delegowania uprawnien i decentralizacja,

— podejmowania ryzyka, zachecaniu do eksperymentowania,
— czestego przegladu procedur dzialania,

— poszukiwania sposobow zwigkszenia skutecznos$ci pracy,
— podejmowania decyzji na podstawie faktow,

— $cistej wspotpracy miedzy wydziatami (Penc, 2001).

Ogromng role¢ w tego typu organizacjach peli zarzadzanie. Zadaniem mana-
gerow jest znalezienie nowych sposobow zarzadzania w sptaszczonych zdecentrali-
zowanych strukturach, w ktorych podstawowym wymaganiem staje si¢ umiej¢tnosc
nadgzania za zmianami (Morgan, 2001). To pokazuje jak istotnym elementem jest
przywodztwo oraz wlasciwe zarzadzanie kapitalem intelektualnym. W organizacji
uczacej si¢ kadra menedzerska, realizuje misje¢ i strategi¢ firmy, dba o rozwdj wlasny
i pracownikow, jednoczesnie tworzac klimat zaufania i wspotpracy w trosce o wyso-
ka jako$¢ powierzonego kapitatu intelektualnego (Podlewska, 2014). Tabela 2 przed-
stawia porownanie podejscia do zarzadzania w organizacji tradycyjnej i uczacej sig.

Organizacje uczace si¢ w przeciwienstwie do organizacji tradycyjnych stosu-
jacych systemy zarzadzania sterujgce ludzmi, inwestuja w ulepszenie jakosci mysle-
nia, zdolnos$¢ do refleksji, w zespolowe uczenie si¢, rozwdj wspdlnych wizji i wspol-
nego zrozumienia ztozonych problemow biznesowych (Senge, 1998).

W kazdej organizacji kluczowa rolg odgrywa kapitat ludzki (Ciekanowski,
2014). Wyksztatceni, kompetentni i stale uczacy si¢ pracownicy, chetni do cig-
glego rozwoju 1 podnoszenia kwalifikacji s3 najcenniejszym zasobem organizacji
(Harasim, 2012). Ludzie bedacy w organizacji generujg jej warto$¢ dodang i to za
ich sprawa organizacja osiaga zyski. Do wytworzenia warto$ci dodanej niezb¢dna
jest tworczosc, idee, intelekt, zaangazowanie i wysilek wlozony w realizacje wyko-
nywanych zadan tak, aby osiagna¢ wyznaczone cele. Dla organizacji uczacych si¢
niezbedne jest wlasciwe i skuteczne wykorzystywanie specyficznych cech 1 umie-
jetnosci, ktore posiadaja pracownicy. Kierownicy musza rozumieé, ze powierzony
im kapitat ludzki jest czym$ wigcej niz tylko zasobem organizacji, a firma moze
osiggac¢ sukcesy dzieki ich intelektowi i zdolnosci racjonalnego myslenia. Z tego
powodu niezbedne jest, by w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, organiza-
cje uczace si¢ stwarzaly przestrzen pracownikom, dajaca mozliwo$¢ do ciaglego
podnoszeniu kwalifikacji i ich ustawicznego rozwoju. Kluczowe jest rowniez two-
rzenie klimatu otwartosci, zaufania, wspolpracy, gotowosci do zmiany i podejmo-
wania ryzyka, ktory sprzyja zdobywaniu wiedzy oraz wykorzystywania jej do prze-
ksztalcania organizacji. W koncepcji organizacji uczacej si¢ zarzadzanie zasobami
ludzkimi opiera si¢ na budowaniu w pracownikach pozytywnego nastawienia do
procesOw uczenia sie¢, dzielenia si¢ wiedza i rozwoju. Zbyt czesto potgzne zasoby sa
uwigzione w sztywnych procesach, strukturach i systemach. Te zasoby, jesli zostang
dobrze wykorzystane, moga doprowadzi¢ do zaangazowania ludzi, ktérzy przyczy-
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nig si¢ na najwyzszym poziomie do rozwoju organizacji. Aktywa takie jak zaanga-
zowanie, kreatywno$¢, inspiracja, hojno$¢ i uczciwos¢, moga generowaé poprzez
autentyczne przywodztwo na wszystkich szczeblach organizacji niezwykte wyniki,
zarowno indywidualnie, jak i zbiorowo. Tego typu miejsca pracy, ktore nauczyly si¢
odblokowac te wyjatkowe zasoby ludzkie nazywamy ,,pozytywnymi organizacja-
mi” (Caprino, 2013). W tego typu organizacjach kierownictwo powinno stwarzac
pracownikom sprzyjajace warunki do pelnego wykorzystania ich kompetencji, za-
checajgce do eksperymentowania i sugerowania rozwigzan, gdyz tym samym zwiek-
sza si¢ efektywno$¢ omawianego podmiotu. Postawa taka daje korzysci zar6wno
organizacji, jak i pracownikom, ktorzy osiagaja sukcesy osobiste, rozwijajac dzigki
nowej wiedzy rowniez siebie samych.

Tabela 2. Poréwnanie podejscia do zarzadzania w organizacji tradycyjnej oraz ucza-
cej sig

Organizacja tradycyjna Organizacja uczgca sig

— karanie za popetione btedy

— wysylanie pracownikow na kursy szko-
leniowe

— dziatania na podstawie statych procedur
pracy

— kierownik rozdziela zadania, monitoruje
i kontroluje personel

— wydawanie polecen i kontrola ich wyko-
nywania

— niepodejmowanie ryzyka, postepowanie
ostrozne na podstawie formalnych in-
strukcji

— odradzanie eksperymentowania

— prowadzenie rewizji struktur i proceséw
dopiero po wystapieniu ,,katastrofy” lub
radykalnych zmian w otoczeniu

— zniechecanie personelu do sugerowania
rozwigzan

— podejmowanie decyzji w oparciu o intu-
icj¢ lub ustalane procedury

— utrudnienia w prowadzeniu $cistej
wspolpracy i realizacja zadan roztgcznie
od innych wydziatow

— uczenie si¢ na btgdach

— ciagly trening personelu oraz planowe
szkolenie

— dostosowanie procedur pracy do sytuacji

— kierownictwo prowadzi trening i rozwoj
personelu, tworzy warunki pelnego wyko-
rzystania kompetencji pracownikow

— delegowanie uprawnien, petna decentrali-
zacja zarzadzania

— podejmowanie ryzyka

— zachecanie do eksperymentowania

— rutynowe rewizje procedur dziatania

— zachecanie personelu do sugerowania
rozwigzan

— podejmowanie decyzji w oparciu o dane
empiryczne

— Scista wspotpraca, realizacja zadan tacz-
nie z innymi wydziatami

Zrédlo: Mikuta B., Ziebicki B. (2001) Zmieniajace si¢ przedsigbiorstwo w zmieniajacej si¢
politycznie Europie, t. IV, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, UJ, Krakow, s. 270.
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3. Zaangazowanie jako czynnik wplywajacy na rozwdj
organizacji

Zaangazowanie (ang. engagement), zdaniem R.J. Vance'a, odnosi si¢ w pew-
nym stopniu do emocjonalnego zwigzku pracownika z organizacjg i wyraza si¢
w identyfikacji zatrudnionego z celami i warto$ciami firmy na roéznych jej pozio-
mach (Vance, 2006). Podobny poglad ma T. Bitt, ktory uznaje, ze zaangazowanie
to poczucie odpowiedzialnos$ci za swoja prace i przywigzanie do niej (Britt, 1999).
Zaangazowany pracownik to wiec taki, ktory czuje osobista odpowiedzialno$¢ za
wynik swojej pracy oraz ma pozytywng postawe wobec firmy, w ktorej pracuje.
W tym rozumieniu, pracownik szanuje warto$ci prezentowane przez organizacje¢
i dziata na rzecz realizacji jej celoéw (Robinson, Perryman, Hayday, 2004).

D. Robinson, S. Perryman i S. Hayday nakreslili gtowne cechy i dziatania
charakteryzujgce zaangazowanego pracownika, do ktorych zaliczaja:

— pozytywng postawe wobec swojej pracy, zatrudniajgcej ich organizacji, a takze
oferowanych przez nig produktow i ustug,

— przekonanie, Ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwo$ci do rozwoju,

— szacunek wzgledem wspotpracownikow oraz gotowo$¢ do dzialania na rzecz
dobra zespotu,

— posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji oraz che¢ wychodzenia
poza wiasne obowigzki dla dobra organizacji,

— biezacg aktualizacj¢ wiedzy z obszaréw zwigzanych z wykonywang praca,

— poszukiwanie i wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikoéw przedsigbior-
stwa (wykazywanie postaw przedsigbiorczych) (Robinson, Perryman, Hayday,
2004).

Z kolei W. Shaufeli definiuje zaangazowanie jako pozytywny stan umystu,
charakteryzujacy si¢ wigorem, pos§wieceniem i pochtonigciem przez wykonywane
zadania oraz wrazeniem szybkiego uptywu czasu (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma, Bakker, 2002). W tym rozumieniu zaangazowanie wigze si¢ z entuzjastycz-
nym podejéciem do obowigzkow, za§ dla zaangazowanego pracownika praca jest
czyms$ warto§ciowym, istotnym, sensownym i znaczacym w drodze do osiagnigcia
celow (Lochnicka, 2015). W tym podej$ciu to sam pracownik w petni koncentruje si¢
na wykonywanej przez siebie pracy przy catkowitym jej poswieceniu (Kulikowski,
Madej, 2004).

Rozwoj jest kolejnym istotnym elementem zaangazowania pracownikow
w powierzone im obowiazki. Jest on niezb¢dny do wzrostu organizacji dlatego kul-
tura organizacji uczacej si¢ shuzy jako platforma do stwarzania warunkow do cia-
glego uczenia sie, a to zas moze bezposrednio pomoc w zwiekszeniu wydajnosci
organizacji (Hussein, Razak, Omar, 2017). Pracownicy, ktorzy dostrzegaja to, ze
organizacja daje im wsparcie (z ciagla kultura uczenia si¢), wykazuja tendencje do
pozytywnego nastawienia, wiekszego zaangazowania i oferuja wyzsza jakos¢ pra-

Quarterly Journal — No 2/2018 (25)



70 Ewa Waydowicz

cy w organizacji (Hussein, Razak, Omar, 2017). Zaangazowani pracownicy pracuja
bowiem wydajniej i z wickszym zapatem, co przynosi przedsigbiorstwu wymierne
i niewymierne korzysci. Tu kluczowa role odgrywa réwniez zaangazowane przy-
wodztwo.

4. Przywodca w organizacji uczacej sie

Zmiany, jakie zachodza wspolczesnie zmuszajg przedsiebiorstwa do posta-
wienia sobie pytania o jako$¢ przywodztwa w organizacji i o to, czy dotychczasowe
dziatania w tej dziedzinie wspierajg sukces i rozwdj firmy. Aby organizacje mialy
szans¢ na odniesienie sukcesu w srodowisku, w ktorym zmienia si¢ zaré6wno struk-
tura spoteczna, jak i polityczna, a zmiany demograficzne wplywaja na rynek bardziej
niz kiedykolwiek wczesniej, niezbedne jest wprowadzenie nowych paradygmatdéw
przywodczych. W nowym $§rodowisku znaczna cz¢s$¢ sukcesu przedsiebiorstwa za-
leze¢ bedzie od zaangazowania jej pracownikow, a co za tym idzie od warto$ci do-
danej jaka wytworza (Wziatek-Stasko, Chabinska-Rossakowska, 2015).

Roéznica miedzy zarzadzaniem a przywoddztwem jest istotna. Przywodztwo
koncentruje si¢ na podejmowaniu wtasciwych dziatan, a zarzadzanie na podejmo-
waniu dzialan we wlasciwy sposob (Podlewska, 2014). Przywddztwo jest jednym
z czynnikow najsilniej ksztattujacych organizacje, poniewaz jako$¢ i styl zarzadza-
nia wplywa na ludzi — ich zaangazowanie, wspétprace, postawy i stosunek do wyko-
nywanych zadan. Skuteczne przywodztwo i efektywne zarzadzanie ma bezpos$rednie
przetozenie na stabilno$¢ firmy, jej bezpieczny rozwdj i stopien realizacji strategii
(Btaszczak, 2017).

Wedhtug P. Druckera, zadaniem organizacji ,,jest przewodzenie ludziom, a nie
kierowanie nimi. Jej glownym celem jest wykorzystywanie specyficznych umiejet-
nosci 1 wiedzy poszczegoélnych pracownikdéw do osiggniecia wzrostu wydajnosci
pracy” (Drucker, 1994). Pracownicy powinni by¢ traktowani jako partnerzy bizne-
sowi, dla ktérych praca ma za zadanie zaspokaja¢ potrzeby indywidualne, a przy tym
by¢ spodjna z celami wyznaczonymi przez organizacjg.

Osobami zdolnymi do poprowadzenia organizacji do dlugotrwalego sukce-
su sg zarzadzajacy, ktorzy powinni charakteryzowac si¢ efektywnos$cia i skutecz-
noscig w dziataniu. Wedtug Burnsa, zaréwno miarg wladzy, jak i przywodztwa jest
stopien uzyskania zamierzonych efektéw (MacGregor Burns, 1994). Senge uwaza,
ze skuteczny przywoédca to taki, ktdrego ludzie mowia: ,,sami to zrobilisSmy”, gdyz
»ludzie uczg si¢ najszybciej, kiedy czujg realng odpowiedzialnos$¢ za swoje dziata-
nia” (Senge, 1998). Zarzadzajacy, ktorzy praktykuja ten styl, znajduja satysfakcje
w dawaniu innym wtadzy, w tworzeniu organizacji zdolnych do osiggania wynikow,
na ktérych ludziom naprawde zalezy. Efektywny przywodca to przede wszystkim
taki, ktory potrafi wspiera¢ nauke pracownikéw, znajdowaé wspdlnie z nimi wizje
organizacji, sktania¢ ich do poszukiwan i wyborow (Mroéwka, 2012). Schein mowi
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wrecz o przywodztwie jako o zarzadzaniu zmiang kultury organizacyjnej (Schein,
1985), podkreslajac tym samym, ze unikalng i podstawowa funkcja przywodztwa
jest zreczne pokierowanie kulturg organizacji. Przywddca zatem wptywa na ksztalt
kultury poprzez okreslone zachowania, to, w jaki sposob mierzy i kontroluje wyniki,
na co zwraca uwage, jak postepuje w sytuacji kryzysu, czy i jak modeluje, uczy, tre-
nuje pracownikow, czy i za co karze i nagradza, w oparciu o jakie kryteria rekrutuje,
selekcjonuje 1 promuje pracownikow. Im bardziej burzliwe srodowisko, w ktorym
dziata organizacja, tym bardziej jest ona uzalezniona od przywodcow potrafigcych
zarzadza¢ zmiang kultury organizacyjnej (Mrowka, 2012).

W organizacji uczacej si¢ jednym z elementéw nowej roli menedzerow jest
gospodarowanie organizacja, tworzenie i komunikowanie koncepcji, okreslanie za-
sadniczych wartosci i ciggle rozwijanie wizji przysziosci. Dlatego wlasnie kombi-
nacja misji, wizji i wartosci tworzy wspolng tozsamos¢, ktora moze polaczy¢ ludzi
w organizacji. Wg Senge kluczem tej roli sg funkcje menadzera jako: badacza — kto-
ry bada organizacje jako system i oddziatywanie wewnetrznych i zewngtrznych sit
systemowych wywotujacych zmiany; jest odpowiedzialny za budowanie organiza-
cji, w ktorej ciggle rozszerza swoje mozliwosci rozumienia ztozonosci, okresla wizje
ku ktorym przedsigbiorstwo zmierza i ulepsza wspolne modele myslowe — to znaczy,
ze jest odpowiedzialny za organizacyjne uczenie si¢; projektanta — ktory projektuje
procesy uczenia si¢, pozwalajagce menedzerom calej organizacji zaczgé rozumiec
kierunki zmian i dzialajace sity (Senge, 1998). Decyduje on o mozliwosciach dzia-
fania organizacji, o jej projekcie. Decydujacy obszar dziatalnosci projektowej me-
nedzera polega rowniez na integracji. Musi dziata¢ tak, aby wspolzalezne elementy
organizacji stanowily ztozong calo$¢, czyli system. Jedynie synergia dyscyplin moze
popchna¢ organizacje do dokonania przetomu w uczeniu si¢. Podstawowe zadanie
przywodztwa w projektowaniu obejmuje wizje, misjg, wartosci oraz cel organizacji.
Sztuka przewodzenia obejmuje takze ocen¢ graczy i potrzeb kazdej sytuacji i opra-
cowanie strategii odpowiednich do czasu i miejsca (Mrowka, 2012).

W czasach niepewnosci bardzo istotng cecha skutecznego przywodcy jest
rowniez otwarto$¢ na zmiany, elastyczno$¢ oraz wysoka akceptacja niepewnosci
i niepowodzenia. Dzieki temu nie boi si¢ on podejmowac ryzyka i dziataé, ale takze
potrafi porzuci¢ poprzednig $ciezke dziatania, jesli okoliczno$ci wymuszajg zmiang
strategii. Doskonate rezultaty osiggaja ci przywodcy, ktorych nie zadowala status
quo. Nieustannie szukaja nowych mozliwosci, nowych pomystéw, wykorzystujac
przy tym zdolno$¢ systemowego spojrzenia na otoczenie, zmiany perspektywy wi-
dzenia (Charan, 2009).

To, co réwniez jest istotne, to zatozenie, ze dobry menedzer w relacjach z pod-
wladnymi dazy do ksztaltowania w nich samodzielno$ci w mysleniu i odpowiedzial-
nos$ci za wlasne dziatanie, a nie do kierowania nimi. Dzieje si¢ to rowniez poprzez
stworzenie odpowiedniej atmosfery, ktora sprawia, ze pracownicy chcg pracowac
nad wlasnymi stabosciami, a dzigki temu czujg si¢ pewniej i podejmuja nowe wy-
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zwania, pomimo wewnetrznych ograniczen i watpliwosci. Efektywny przywodca
poprzez swoj przyktad dzialania pobudza samoistng motywacj¢ do stawania si¢
réwnie niezaleznym, aktywnym i entuzjastycznie nastawionym do swoich przed-
sigwzig¢. Menedzer wykorzystuje podejscie coachingowe do pracy z podwladnymi.
Takie podejscie jest mozliwe réwniez dzigki przyjaznej i partnerskiej atmosferze,
w ktorej promuje si¢ przedsigbiorczo$¢, innowacyjnos¢ oraz rozbudowany feedback
(Karwala, 2009). Kazda informacja zwrotna powinna by¢ wzmacniana i wykorzy-
stywana, przekazywana z szacunkiem i przyjmowana z otwartoscig. Daje to prze-
strzen do dyskusji w organizacji. Sprzyja to wigkszej kreatywnosci oraz checi dzie-
lenia si¢ pomystami i spostrzezeniami.

Organizacja uczaca si¢ musi by¢ zorientowana na ciagle doskonalenie si¢ oraz
by¢ gotowa do zmian przy jednoczesnej antycypacji potrzeb swoich pracownikow.
Istota doskonalenia pracownikoéw opiera si¢ na poglebianiu wiedzy i umiejgtnosci
pracownikow w zakresie realizacji powierzonych zadan oraz motywacyjnym od-
dzialywaniu na psychiczne uwarunkowania rozwoju pracownikow. Poglebianie
wiedzy odnosi si¢ do zwickszenia kompetencji pracownika, natomiast motywacyjne
oddzialywanie bezposrednio wptywa na jego osobista skutecznos¢ (Czekaj, 2007).

W relacjach z pracownikami menedzer powinien przyjmowac role mentora,
dbajac o wspomaganie ich rozwoju, oferujac im pomoc i radg, a jednocze$nie wy-
nagradzac pracownikow za inwencjg i przedsiebiorczosc¢. Jedng z metod, za pomoca
ktorej rozwijane sg kompetencje kierownicze i pracownicze jest mentoring, ktory
jest procesem wspierania pracownika na r6znych etapach jego rozwoju zawodowego
i jego kariery w organizacji, najczes$ciej od momentu zatrudnienia az do osiaggnigcia
pozycji na szczycie, realizowany indywidualnie przez osoby posiadajace wigksza
wiedze 1 doswiadczenie, najczesciej wybrane wsrdd kierownikow wyzszego szcze-
bla (Gorzelany-Dziadkowiec, 2015). Podstawowym celem stosowania mentoringu
jest przyspieszenie procesu adaptacji i rozwoju pracownikoOw w organizacji. Dzieje
si¢ to dzigki udzieleniu im pomocy w zrozumieniu kultury organizacji, panujacych
zasad, sposoboéw podejmowania decyzji i metod rozwigzywania problemow. Dzigki
mentoringowi, ktory wykorzystuje gléwnie synergig, treningi osobiste, informacje
zwrotng, spotkania, zarzadzanie wiedzg, organizacje moga lepiej dostosowac si¢ do
potrzeb 1 wyzwan dynamicznie rozwijajacego si¢ otoczenia.

Senge uwaza, ze przywodca musi posiada¢ umiejetno$¢ tworzenia i komu-
nikowania koncepcji, rozwaza¢ wyznawane wartosci, uczy¢ si¢ sluchac i doceniac¢
innych ludzi i ich idee. Do tego potrzebna jest wspolna wizja i budowanie srodowi-
ska, w ktorym to nie interes osobisty jest najwazniejszy, a chec¢ bycia czgécia czegos
wigkszego. Podstawa dyscypliny mistrzostwa osobistego jest przekonanie, ze ludzie
majg wrodzone poczucie celowosci dziatania, dlatego chcg si¢ przyczynia¢ do zbu-
dowania czego$ wigkszego i cenig sobie robienie tego zespolowo (Senge, 1998).

Menedzer powinien skupia¢ si¢ gtdéwnie na nadrzednym celu, tworzac dodat-
kowy wymiar problemu — znaczenie, jednak powinien dostrzegac takze wydarzenia,

Przedsiebiorstwo we wspétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Przywodztwo jako czynnik wzmacniajacy zaangazowanie pracownikow w organizacji... 73

schematy zachowan i struktury systemowe. Wlasnie umiejetnos¢ kompilacji nad-
rzednego celu i struktur systemowych jest gwarantem sukcesu. Struktury systemowe
pomagaja zrozumie¢, jak oddziatuja na siebie rozne czesdci organizacji w wymiarze
krotko- i dlugofalowym (Mrowka, 2012).

Podsumowujac czgsé teoretyczng artykutu nalezy zauwazy¢, ze skuteczne
przywodztwo odgrywa kluczowa role w organizacji uczacej si¢, gdyz w decydujacy
sposob wptywa na zaangazowanie pracownikow, a co za tym idzie w realny sposob
przektada si¢ na wyniki biznesowe przedsicbiorstwa, stwarzajac mu szanse na zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej. Zaangazowanie pracownikow jest jednym z mier-
nikéw oceny skutecznosci dziatan przywodcow. Organizacje uczace si¢ inwestujg
w ulepszenie jakosci mys$lenia, zdolnos$¢ do refleksji, w zespotowe uczenie sie, roz-
woj wspdlnych wizji i wspolnego zrozumienia ztozonych probleméw biznesowych
(Senge, 1998). Wykorzystanie przywddztwa opartego na kierowaniu przez uczenie
si¢ pozwala zarzadza¢ organizacja nie kierujgc nig na kazdym kroku.

5. Wptyw przywédztwa na zaangazowanie pracownikow
na przyktadzie podmiotu gospodarczego funkcjonujgcego
w branzy IT

W czgscei praktycznej artykutu zostanie podjgta proba weryfikacji empirycznej
przywddztwa w organizacji uczacej si¢ i jego wpltywu na zaangazowanie pracowni-
koéw, na przyktadzie organizacji prowadzacej dziatalno$¢ gospodarczg w branzy IT.

Omawiany podmiot gospodarczy jest firmg, ktéra ustawicznie inwestuje
w rozwoj pracownikow, swiadomie ksztattujac kulture organizacyjng, a tym samym
przywodztwo. Kiedy CEO zatozyl firme w 2014 roku, nikt nie spodziewat si¢ tak
szybkiego rozwoju i wzrostu w tak krotkim czasie. Ambicja firmy jest stanie si¢ naj-
bardziej pozagdanym dostawcg ustug informatycznych w Europie.

Strategia firmy opiera si¢ na trzech zalozeniach:

— Zatrudniamy najlepszych ludzi (We hire the best people).
— Wospodlpracujemy ze Swietnymi klientami (We cooperate with incredible clients)
— Zawsze staramy si¢ robic to, co jest dobre (We always aim to do what is right).

Dziatania, ktore podejmuje przedsiebiorstwo, jest odbiciem tych zatozen oraz
istniejgcych w organizacji wartosci. Organizacja ceni przede wszystkim:
— Ludzi i relacje (People and relations),
— Sukces klientow (The success of our clients),
— Szczerosc€ i otwartos¢ (Honesty and openness).

Firma zatrudnia utalentowanych ludzi z pasjg i szerokim doswiadczeniem za-
wodowym. Wspotpracuje z wieloma inzynierami oprogramowania (ok. 200 osob),
z ktorych ponad 80% moze pochwali¢ si¢ pigcioletnim lub dtuzszym okresem pracy
w dostarczaniu programowania. W swojej dziatalnosci firma dba o: dynamiczng kul-
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ture organizacyjng, innowacyjnosc, dostgpnos¢ do najnowszych technologii, zatrud-
nianie specjalistow potrafigcych pracowac w réoznorodnych zespotach.

Kazdy pracownik ma szczegdlne znaczenie, co widoczne jest w indywidu-
alnym podej$ciu zarzadzajacych do podwtadnych. Pracownicy wspierani sa w roz-
woju w taki sposob, aby mieli mozliwos¢ realizowania swoich pomystow i ciggle
poszerzali swoje kompetencje, przy czym przetozeni starajg si¢ uwzglednia¢ ich
sugestie i propozycje. Polityka firmy gwarantuje kazdemu zatrudnionemu indywi-
dualny budzet szkoleniowy, ktory pracownik moze wykorzysta¢ na swdj rozwoj.
Dzigki temu organizacja rozszerzyta swoj obszar dziatalnosci i poza outsourcingiem
zasobow ludzkich oferuje budowanie zespolow i consulting, tworzenie aplikacji kor-
poracyjnych i mobilnych dla firm, ustugi QA oraz ustugi bezpieczenstwa aplikacji
internetowych, komputeréw stacjonarnych i telefonow komoérkowych. To wiasnie
indywidualny zapal, wiedza, umiejetnosci i ciagly rozwdj pracownikoéw sprawiaja,
ze firma tak dynamicznie si¢ rozwija.

Ogromna rol¢ petlnig w organizacji przywodcy. Sa to menadzerowie stawiaja-
cy pracownikom bardzo ambitne cele wykorzystujacy metode OKR (Objectives and
Key Results, czyli ,,Cele i Kluczowe Rezultaty”) oraz wprowadzajacy réznorodne
programy szkoleniowe, dzigki ktorym kadra moze poszerza¢ posiadang wiedze i do-
skonali¢ swoje umiejetnosci. Menadzerowie zachecaja pracownikow do innowacyj-
nosci, co znajduje odzwierciedlenie w nowej ofercie firmy, jaka sa badania i rozwoj
w najnowszych trendach technologicznych VR/AR (rzeczywisto$¢ wirtualna i roz-
szerzona), loT (internet rzeczy) Al (sztuczna inteligencja), co pokrywa si¢ z jednym
z wazniejszych zatozen firmy ,,tworzeniem i dostarczaniem rozwigzan przyblizaja-
cych przyszios¢”.

Celem przywodcow jest rowniez ciagle uswiadamianie pracownikom wizji
i celow organizacji, w ktorej doktada si¢ wszelkich staran, aby decyzje podejmo-
wac, patrzac przez pryzmat catego systemu, a nie skupiajgc si¢ jedynie na indywi-
dualnych pogladach i przekonaniach. Dlatego istotna jest praca zespolowa, dawanie
konstruktywnego feedbacku w celu odrzucania ztych nawykow i dostosowywania
si¢ do nowego celu. W tym podejsciu menadzerowie zwracaja uwagg, aby w reali-
zacji wizji firmy bra¢ pod uwage indywidualne cele cztonkoéw organizacji, gdyz im
bardziej komplementarne sg ich dazenia, tym latwiej jest zbudowac wspolng wizje
przysztosci.

Waznym zadaniem przywodcow jest rowniez chg¢ pomocy w znajdywaniu
w pracownikach ich ogromnego potencjatu, czego dowodem jest wprowadzony pro-
gram mentoringowy, w ktérym pracownicy mogg rozwija¢ kompetencje techniczne,
ale réwniez liderskie. Menadzerowie jak i pozostali pracownicy maja mozliwos¢
brania udziatu w programach szkoleniowych oraz korzystania z kursow online, biorg
réwniez udziat w licznych konferencjach w Polsce i na $wiecie, aby ciagle by¢ na
biezaco z nowosciami technologicznymi. Liderzy maja réwniez program szkolenio-
wy dedykowany rozwojowi ich kompetencji, wsparcie coacha i dziatu HR.
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Kolejnym bardzo waznym obszarem w firmie jest dzielenie si¢ wiedzg. Z ini-
cjatywy pracownikow wdrozona zostata nowa platforma ,,Sharing is Caring”, kto-
ra umozliwia nie tylko przekazywanie praktycznej wiedzy technicznej, ale rowniez
otwiera mozliwoS$ci rozwijania oraz poszerzania prywatnych pasji czy hobby czton-
kow zespotow, co moze przetozy¢ si¢ na ich rozwdj zarowno profesjonalny, jak
1 osobisty.

Warto podkresli¢, iz przywodztwo w omawianej organizacji opiera si¢ na
dwoch filarach: szacunku i wyniku. Znaczny nacisk ktadzie si¢ na $cisty kontakt me-
nedzeréw z pracownikami poprzez regularne spotkania majace na celu przekazanie
i otrzymywanie opinii, angazowanie pracownikow w inicjatywy firmowe, dazenie
do przejrzystej polityki w zakresie zatrudnienia i wynagrodzenia oraz szybkie wdra-
zanie zmian. Dzigki temu zespoly nie tylko koncentruja si¢ na realizacji biezacych
zadan, ale potrafig takze zidentyfikowac ich kontekst, zadba¢ o klienta i o prace
zespolowa. Pracownicy patrzg na przedsigbiorstwo catosciowo, a nie przez pryzmat
pojedynczych dziatan. Uczg si¢ oni nie tylko na podstawie wiasnych doswiadczen,
ale réwniez uczestnicza w cyklicznych retrospekcjach, ktore umozliwiajg im kon-
frontowanie swoich dziatan i pomystow, co znaczaco wptywa na ich efektywnos¢
i kreatywnos¢.

Pomiaru zaangazowania pracownikéw dokonano we wrzesniu 2016 roku.
W badaniu wykorzystano kwestionariusz autorskiej ankiety zaangazowania i satys-
fakcji pracownikow sktadajacy si¢ z 32 pytan: 29 zamknigtych i 3 otwartych. Ankieta
podzielona byta na 9 obszarow dotyczacych: ogdlnej satysfakceji z pracy w przedsie-
biorstwie, rozwoju zawodowego, wsparcia managera, zaangazowania pracownikow,
infrastruktury miejsca pracy, pracy w projekcie u klienta, zarzadzania w organizacji.
Badaniem objgto wszystkich pracownikdéw firmy, tj. 154 osoby. Otrzymano 85 pra-
widlowo wypelionych kwestionariuszy. Respondenci odpowiadali na pytania dro-
ge elektroniczng, co pozwolito zachowa¢ anonimowos$¢ udzielonych odpowiedzi.

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢ na ocenie zaangazowania
postrzeganego jako efekt przywodztwa dlatego w artykule wykorzystano pytania
dotyczace tylko omawianego zagadnienia.

W ocenie satysfakcji pracownikéw 90% respondentéw odpowiedziato, ze

przedsigbiorstwo doktada wszelkich staran, aby pomo6c swoim pracownikom uczy¢
si¢ i rozwijac, a 76,79% uwaza, ze ich praca ma sens.
W pytaniach dotyczacych menedzerow — 67,26% respondentow potwierdzito, ze ich
przetozony ma pozytywny wptyw na ich motywacje, 77,59%, ze menedzer okazuje
mu zaufanie, a az 81,04%, ze menedzer pomaga mu, kiedy pracownik potrzebuje
wsparcia w pracy.

75% respondentéw jest dumnych z bycia czescia organizacji, a az 82,14%
zadeklarowato, ze chce pozosta¢ w przysztym roku w firmie, co ma tez odzwiercie-
dlenie w bardzo niskim jak na branze IT voluntary attrition — 10,07%.
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Powyzsze wyniki wyraznie pokazuja, ze dzialania przywodcow przejawiajace
si¢ we wspieraniu rozwoju, udzielaniu informacji zwrotnych, inspirowaniu innych
do osiagniecia wysokiej wydajnosci, zwroceniu uwagi na rozwo6j innych osoéb, kon-
centracji na samodoskonaleniu, gotowosci do wprowadzenia zmian bezposrednio
wplywaja na zaangazowanie pracownikow i decyduja o efektywnosci kapitatu ludz-
kiego w organizacji.

6. Zakonczenie

Skuteczne przywodztwo jest kluczowym czynnikiem wzmacniajacym zaan-
gazowanie pracownikéw. W organizacjach uczacych si¢ zamiast tradycyjnych struk-
tur, umozliwiajacych kontrolg, ekonomicznych zasad redukcji kosztéw podnoszenia
efektywnosci, czy kontroli przeptywédw finansowych, uwage skupia si¢ na kapitale
ludzkim. Pozadana ze wzglgdu na zmienne warunki otoczenia, elastycznos$¢ organi-
zacji moze by¢ osiagnigta jedynie poprzez zdolny do zmian personel, a to wymaga
zaangazowanego przywodztwa. Nie ulega watpliwosci, ze w sytuacji, kiedy o sukce-
sie organizacji decyduje innowacyjnos¢, wydajnosc¢ i konkurencyjno$¢, wtasnie pra-
cownicy stanowig zasadniczy jej wyrdznik. Rozkwit przedsigbiorstwa jest mozliwy
dzieki przyciagnieciu i utrzymaniu kreatywnych, oddanych swojej pracy, pelnych
energii, entuzjazmu i ciggle rozwijajacych si¢ pracownikéw. Podjete w pracy rozwa-
zania wskazuja na konieczno$¢ podejmowania przez organizacje dzialan zmierza-
jacych do zwigkszenia zaangazowania pracownikow. Budowanie wzajemnego za-
ufania, dbato$¢ o poziom zarzadzania i przywddztwo to koniecznos$é, kiedy chcemy
mie¢ petnych entuzjazmu i oddanych pracy pracownikéw, ktorzy przyczynia si¢ do
sukcesu organizacji.
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LEADERSHIP AS A FACTOR ENHANCING EMPLOYEES’ INVOLVEMENT
IN LEARNING ORGANIZATION BASED ON ECONOMIC ENTITY OPERATING
IN THE IT INDUSTRY

Abstract

The changes that are taking place today force companies to ask themselves about the
quality of leadership in the organization and whether their current activities in this field
support their success and development. Organizations, in order to have the chance to succeed
in a rapidly changing competitive environment, are forced to introduce new leadership
paradigms. In the new environment, a significant part of the company’s success will depend
on the commitment of its employees, and hence on the added value they create. Employee
engagement is one of the measures to assess the effectiveness of leaders’ actions.

In this article, based on a literature review, the concept of learning organization, the
essence of engagement and the role of leadership in this type of organization were discussed.
In the research part, an attempt was made to verify the empirical leadership in the learning
organization and its impact on employee involvement based on economic entity operating in
the IT industry.

Keywords: engagement, leadership, learning organization.
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