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Streszczenie. W artykule przedstawiono cechy organizacji zorientowanej na uczenie si!, istot!

zaanga"owania pracowników, czynniki wp#ywaj$ce na poziom zaanga"owania oraz jego znaczenie

w procesie uczenia si!. Ponadto skupiono si! na roli i wp#ywie kompetencji mened"erów na budo-

wanie i wzmacnianie zaanga"owania pracowników.

1. Wprowadzenie

Rozwój organizacji zwi#zany jest ze zmian#, uczeniem si$, do%wiadczeniem,

pozyskiwaniem i tworzeniem nowej wiedzy. Posiadanie wiedzy nie oznacza jed-

nak, !e zawsze potrafimy j# skutecznie wykorzysta& i efektywnie oddzia"ywa& na

procesy uczenia si$ organizacji. Mimo !e wspó"czesne organizacje zdominowane

s# przez nowoczesne technologie informatyczne oraz telekomunikacyjne, to

przecie! wci#! ludzie s# kluczowym elementem o!ywiaj#cym struktury i opra-

cowane technologie, nadaj#cym wiedzy i do%wiadczeniu wymiar praktyczny.

Organizacje ucz# si$ poprzez uczenie si$ swoich pracowników, a zatem oprócz

ich do%wiadcze', wiedzy, umiej$tno%ci wa!ne s# równie! postawy pracowników,

ich motywacje, cechy osobowo%ciowe, schematy poznawcze. Wa!ne s# zatem

kompetencje pracowników, jak i mened!erów oraz ich wp"yw na kompetencje

organizacji, które tworz#.
Wspó"czesne organizacje zanurzone s# w nurcie przemian gospodarczych,

technologicznych, spo"ecznych czy kulturowych zachodz#cych w otaczaj#cym je

%wiecie. St#d te! potrzeba dynamicznego reagowania na wyzwania, jakie stawia

otoczenie.  Przejawia si$ ona w budowaniu kompetencji organizacji zdolnej do

proaktywnego dzia"ania, uruchamiaj#cej aktywno%& swoich uczestników, stwa-

rzaj#cej warunki do rozwoju pracowników. W takim uj$ciu istotnego znaczenia
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nabiera zaanga!owanie pracowników oraz integracja kluczowych uczestników

z organizacj#. Celem artyku"u jest zatem przedstawienie istoty i znaczenia zaan-

ga!owania pracowników w organizacji zorientowanej na uczenie si$ oraz uwy-

puklenie roli i kompetencji mened!erów w obszarze proaktywnego budowania

zaanga!owania uczestników takiej organizacji.

2. Organizacja zorientowana na uczenie si"

Presja zmian zachodz#cych w otoczeniu wywo"ana w du!ym stopniu rozwojem

technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej oddzia"uje na warunki funkcjono-

wania organizacji oraz przestrze' organizacyjn# wyznaczon# przez realizowan#
strategi$, struktury dzia"ania, kultur$ organizacyjn#. Organizacje podlegaj# pro-

cesowi rozwoju, który obejmuje nie tylko ilo%ciowy wzrost, ale przede wszyst-

kim wprowadzanie zmian o charakterze jako%ciowym, zmian innowacyjnych.

Opieraj# si$ one na �przekraczaniu dotychczasowej wiedzy�, twórczym rozwi#-
zywaniu problemów, stosowaniu nowych rozwi#za' i metod dzia"ania, a zatem

uczeniu si$ i tworzeniu nowej wiedzy. Procesy uczenia zachodz# w ka!dej organi-

zacji, s# one jednak mniej lub bardziej efektywne, mniej lub bardziej rozpoznane,

nie ka!da zatem organizacja jest zorientowana na uczenie si$. W organizacji takiej

wiedza ma warto%& strategiczn#, a proces uczenia si$ jest zintegrowany ze wszyst-

kimi podsystemami procesu zarz#dzania1. Orientacja na uczenie si$ zak"ada rów-

nie! my%lenie systemowe, sta"e monitorowanie otoczenia, uczenie si$ od innych,

ale te! efektywne wykorzystywanie kapita"u ludzkiego, tworzenie mechanizmów

oddzia"ywania na motywacj$ i ustawiczne kszta"cenie pracowników, wspólne

i twórcze rozwi#zywanie problemów, tworzenie warunków sprzyjaj#cych uzy-

skaniu synergii p"yn#cej z po"#czenia ró!nych postaw, warto%ci, kompetencji

pracowników. Obejmuje tak!e uczenie si$ na w"asnych b"$dach, na do%wiad-

czeniu, d#!enie do ci#g"ego usprawnia i wysokiego poziomu profesjonalizmu.

Warto%ci# staje si$ zatem uczenie si$ i jego efekty, czyli wiedza, maj#ca poten-

cja" komercjalizacji w postaci nowych produktów i technologii. Ale równie!
wiedza, która pozwala na doskonalenie wewn$trznego %rodowiska organizacji

i czynienia go bardziej przyjaznym pracownikom. Te warto%ci nie mog# by&
jednak abstrakcyjn# deklaracj#, ale znale(& swój wyraz w realizowanej misji,

strategii, przyj$tych rozwi#zaniach strukturalnych i kulturze organizacyjnej

wspieraj#cej zaanga!owanie i tworzenie wiedzy (zob. tab.1.).

Organizacje budowane s# przez ludzi, którzy wnosz# do przestrzeni organiza-

cyjnej swoje warto%ci, sposoby postrzegania %wiata, postawy, wiedz$, do%wiadcze-

nie, motywacje i emocje. Wype"niaj# j# równie! swoimi celami, oczekiwaniami

                       
1 M. Juchnowicz, Zarz$dzanie przez zaanga"owanie, PWE, Warszawa 2010, s. 23.
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czy dyspozycjami. Uczenie si$ wymaga zatem oddzia"ywania nie tylko na sfer$
poznawcz#, ale i motywacyjno-emocjonaln# pracowników, "#czenia warto%ci

i kompetencji wnoszonych przez pracowników do organizacji i zespo"ów pracy.

W organizacji zorientowanej na uczenie priorytetem staje si$ wyzwalanie energii

i zaanga!owania pracowników w dzia"ania, które s"u!# nie tylko organizacji, ale

równie! umo!liwiaj# uczenie si$ i rozwój pracowników, przyczyniaj#c si$ w ten

sposób do znacz#cej poprawy wyników osi#ganych przez organizacj$ oraz kreo-

wania i wdra!ania innowacji.

3. Zaanga!owanie pracowników � definicje, wybrane modele

Dla wspó"czesnych organizacji istotne sta"o si$ rozpoznanie czynników

wp"ywaj#cych nie tylko na satysfakcj$ zawodow# pracowników, ale równie! ich

lojalno%&, przywi#zanie do firmy i dawanie z siebie wi$cej ni! minimum. Wraz

z popraw# sytuacji na rynku pracy pojawi"a si$ zatem potrzeba zatrzymania

w organizacji najlepszych pracowników. Spowodowa"o to odej%cie od tak zwanej

motywacji negatywnej w kierunku motywacji promuj#cej zaanga!owanie. Wielu

autorów dowodzi ponadto, !e zaanga!owanie pozwala przewidzie& wyniki pra-

Tabela 1. Specyficzne cechy kultury organizacji sprzyjaj#cej zaanga!owaniu

i tworzeniu wiedzy

Kultura organizacji tradycyjnej
Kultura organizacji sprzyjaj#ca

zaanga!owaniu i tworzeniu wiedzy

Skoncentrowana na rolach odgrywanych przez

cz"onków organizacji

Kultura wspólnoty, której idea"ami s#: ograni-

czone kana"y komunikacji i interakcji, silna

hierarchia, wyra(nie okre%lona rola i miejsce

ka!dego cz"onka wspólnoty

Przekonanie o niewielkim wp"ywie na otocze-

nie

Relacje spo"eczne oparte na zasadach wspó"-
pracy

Kultura niskiej tolerancji niepewno%ci

Kultura zespo"ów nakierowana na rozwi#-
zywanie bie!#cych problemów

Ma"a elastyczno%& zachowa' � przewa!a
sztywno%& i rutyna zachowa'

Ograniczone formy wspó"pracy, najcz$%ciej

w ramach obowi#zuj#cej struktury

Skoncentrowana na jako%ci dialogu i wi$zi

mi$dzy cz"onkami organizacji

Spontaniczna, otwarta i woluntarystyczna,

o nieograniczonych mo!liwo%ciach w dziedzi-

nie my%lenia i zachowania

Zmienno%& ról odgrywanych przez cz"onków

organizacji

Przekonanie o du!ym wp"ywie na otoczenie

Relacje spo"eczne oparte na poszukiwaniu

harmonii z otoczeniem

Kultura wysokiej tolerancji niepewno%ci zo-

rientowana na zadania, skoncentrowana na

celach, procesach

Kultura zespo"ów sprzyjaj#ca rozwi#zywaniu

z"o!onych problemów i wytwarzaniu innowacji

Du!a elastyczno%& zachowa', unikanie rutyny

Rozmaite formy wspó"pracy ludzi w organizacji

)ród"o: M. Juchnowicz, Zarz$dzanie przez zaanga"owanie, PWE, Warszawa 2010, s. 29.
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cowników, organizacyjny sukces czy finansowe efekty2. W tym samym czasie

odnotowywany jest znacz#cy spadek zaanga!owania pracowników i zjawisko

�luki� zaanga!owania, czyli rozbie!no%ci mi$dzy potencjalnymi mo!liwo%ciami

kapita"u ludzkiego, jakimi dysponuj# organizacje w pierwszej dekadzie XXI w.,

a osi#ganymi przez nie efektami dzia"ania3.

Zaanga!owanie jest poj$ciem wieloznacznym, w ró!ny sposób definiowanym.

Wyst$puje ono cz$sto w zast$pstwie takich terminów jak zadowolenie z pracy,

motywacja do pracy, przywi#zanie organizacyjne, zachowania obywatelskie.

Cz$sto jest definiowane jako emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji lub

te! jako wielko%& wysi"ku w"o!onego w prac$ przez pracownika4. Zaanga!owa-

nie w prac$ jest terminem wprowadzonym przez Williama Kahna, który zdefi-

niowa" je jako fizyczne, poznawcze i emocjonalne wyra!anie siebie w pracy5.

Osobiste zaanga!owanie oznacza zatem podejmowanie zada' pracy, wk"adanie

energii w zachowania zwi#zane z rol#. Jest ono równie! sposobem na ekspresj$
siebie. Zdaniem I. T. Robinsona, zaanga!owanie to pozytywna postawa pod-

trzymywana przez pracowników w kierunku organizacji i jej warto%ci6. Zaanga-

!owany pracownik jest %wiadomy biznesowego kontekstu i wspó"pracy z innymi

w celu poprawy wyników pracy z korzy%ci# dla organizacji. Zaanga!owanie mo-

!e by& zatem interpretowane w kategoriach postawy, czyli specyficznego,

wzgl$dnie trwa"ego zachowania si$ w okre%lony sposób wobec przedmiotu po-

stawy. Przedmiotem tej postawy jest m.in.: praca, wykonywany zawód, organi-

zacja, %rodowisko spo"eczne, w którym funkcjonuje cz"owiek7. Zaanga!owanie

pracownika mo!e si$ zatem przejawia& w nast$puj#cych formach8:

1) zaanga!owanie w organizacj$, czyli identyfikacja z misj#, wspólnymi

warto%ciami, a tak!e celami i zadaniami firmy,

2) zaanga!owanie w prac$, czyli w wykonywanie codziennych zada' na wy-

sokim poziomie,

3) zaanga!owanie w zawód, polegaj#ce na silnej identyfikacji z indywidual-

nymi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji w"asnej %cie!ki

kariery zawodowej,

4) zaanga!owanie w %rodowisko spo"eczne, okre%lone przez identyfikacj$
z prze"o!onymi oraz wspó"pracownikami.

                       
2 Zob. A.M. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, �Journal of Manage-

rial Psychology� 2006, No.7, s. 600; I.T. Robertson, C.L. Cooper, Full engagement: the integration

of employee engagement and psychological well-being, �Leadership & Organization Development

Journal� 2010, No. 4, s. 326.
3 M. Juchnowicz, dz. cyt., s. 40.
4 A.M. Saks, dz. cyt., s. 602.
5 Tam!e.
6 I.T. Robertson, C. L. Cooper, dz. cyt., s. 362.
7 M. Juchnowicz, dz. cyt., s. 36.
8 Tam!e, s. 37.
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Wymienione formy zaanga!owania nie musz# by& wzgl$dem siebie konku-

rencyjne, a nawet powinny si$ uzupe"nia& i wzmacnia&9. Z punktu widzenia inte-

resów biznesowych organizacji, du!e znaczenie ma zaanga!owanie pracowników

w organizacj$, zaanga!owanie organizacyjne. W literaturze jest ono postrzegane

jako postawa, która odzwierciedla natur$ i jako%& zwi#zku mi$dzy pracownikiem

a organizacj# lub te! jako stopie', w jakim jednostka identyfikuje si$ z celami

i warto%ciami organizacji w swojej pracy10. Zaanga!owanie organizacyjne mo!e
by& równie! scharakteryzowane przez przynajmniej trzy zwi#zane ze sob# czyn-

niki: silna akceptacja organizacyjnych warto%ci i celów, gotowo%& ponoszenia

znacznego wysi"ku na rzecz organizacji, zamiar pozostania w organizacji11.

Trójczynnikowy model zaanga!owania organizacyjnego J.P. Meyera i N.J.

Allen obejmuje nast$puj#ce komponenty: zaanga!owanie afektywne, kontynuacji

i zaanga!owanie normatywne12. Zaanga!owanie afektywne odnosi si$ do przy-

wi#zania i identyfikacji pracownika z firm#, pracownicy zostaj# w organizacji,

bo tego chc#. Zaanga!owanie kontynuacji (trwania) jest determinowane przez

koszty porzucenia przedsi$biorstwa. Ten rodzaj zaanga!owania rozwija si$, kie-

dy pracownicy zdaj# sobie spraw$, !e mog# straci& to, co zainwestowali i co

osi#gn$li w organizacji, je%li j# opuszcz# oraz wówczas, gdy inne alternatywy

zwi#zane z prac# s# ograniczone. Zaanga!owanie normatywne odnosi si$ z kolei

do uczucia zobowi#zania pozostania w organizacji i kontynuowania pracy, pra-

cownicy zostaj# w przedsi$biorstwie, poniewa! powinni. Bazuje ono na obligato-

ryjnej powinno%ci oraz zobowi#zaniu, których podstaw# s#: korzy%ci i zasada

wzajemno%ci, internalizacja norm spo"ecznych czy kontrakt psychologiczny. Tak

rozumiane zaanga!owanie organizacyjne wskazuje na motywy utrzymywania

relacji z obiektem, jakim jest organizacja.

W organizacji zorientowanej na uczenie si$, wa!ne jest nie tylko zaanga!owa-

nie pracowników w wykonywan# prac$, ale i identyfikacja pracownika z warto%-
ciami i celami organizacji. St#d te! potrzeba operacjonalizacji konstruktu, jakim

jest zaanga!owanie, jak równie! badanie oddzia"ywania ró!nych przejawów za-

anga!owania pracowników na osi#gane przez organizacj$ wyniki. Przestrzeni#,
w której �zmie%ci&� si$ mo!e ukierunkowanie na prac$, jak i identyfikacja z fir-

m#, jest model zaanga!owania obejmuj#cy nast$puj#ce wymiary13:

                       
9 Tam!e.

10 J.T. Parish, S. Cadwallader, P. Busch, Want to, need to, ought to: employee commitment to

organizational change, �Journal of Organizational Change Management� 2008, No.1, s. 33.
11 K. Falkenberg, B. Schyns, Work satisfaction, organizational commitment and withdrawal

behaviours, �Management Research News� 2007, No. 10, s. 709.
12 J.P. Meyer, N.J. Allen, A three-component conceptualization of organizational commitment,

�Humans Resource Management Review�1991, s. 62.
13 Zob. A. Wojtczuk-Turek, Organizacyjne uwarunkowania zaanga"owania, w: Postawy pra-

cowników wobec pracy w zarz$dzaniu kapita#em ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer

Polska, Kraków 2009, s. 96-97.
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 1) uczestnictwo � sk!onno"# do podejmowania znacznego wysi!ku na rzecz

organizacji, w ramach którego wyodr$bnia si$: orientacj$ na zadania, orientacj$

spo!eczn%, orientacj$ na rozwój,

2) identyfikacja � jako wyraz akceptacji celów i warto"ci organizacji; sk!ado-

we tego wymiaru to: to&samo"# organizacyjna, kreowanie wizerunku firmy,

3) lojalno"# � pragnienie pozostania cz!onkiem organizacji.

Wymiary te podkre"laj% potrzeb$ ró&norodnej (w formie i tre"ci) aktywno"ci

pracowników nie tylko w ramach wykonywanej pracy, ale i innych ról pe!nio-

nych w organizacji, identyfikacj$ z warto"ciami i celami realizowanymi przez

organizacj$, jak równie& potrzeb$ utrzymywania przez pracownika wi$zi z orga-

nizacj%.

4. Kompetencje mened!erów a zaanga!owanie pracowników

Zaanga&owanie pracowników mo&e by# traktowane jako miara skuteczno"ci

zarz%dzania. Szczególna rola w tym procesie przypada mened&erom14. Ich umie-

j$tno"ci, do"wiadczenie, warto"ci, ale i równie& postawy oddzia!uj% na poziom

zaanga&owania pracowników zarówno w krótkim, jak i d!ugim okresie15. W ba-

daniach dotycz%cych czynników oddzia!uj%cych na zaanga&owanie uwzgl$dnia

si$ czynniki podmiotowe, organizacyjne, kulturowe oraz bada wp!yw umiej$tno-

"ci, postaw i zachowa' mened&erów, które s% w szerokim uj$ciu sk!adow% ich

kompetencji. Zdaniem F. Luthansa i S.J. Petersona, pracownicy, którzy znaj%

stawiane im wymagania, rozumiej% misj$ i cele firmy, maj% zapewnione warunki

do rozwoju i stale szukaj% mo&liwo"ci doskonalenia realizowanych procesów,

cz$"ciej do"wiadczaj% sukcesu. Wy&szy poziom zaanga&owania i efektywno"ci

wykazuj% równie& uczestnicy zwi%zani emocjonalnie z mened&erami, do"wiad-

czaj%cy zainteresowania i wsparcia w zakresie swojego rozwoju. Sukces pracow-

ników prowadzi do wzmocnienia poczucia przez mened&erów swojej w!asnej

skuteczno"ci. Z kolei wzrost samoskuteczno"ci mened&erów przyczynia si$ do

wzmocnienia zaanga&owania i poprawy wydajno"ci pracowników16.

Równie& badania prowadzone przez firm$ doradcz% Hay Group wskazuj% na

kilka istotnych czynników wp!ywaj%cych na zaanga&owanie i efektywno"# pra-

cowników, które s% wspólne dla wi$kszo"ci firm, bez wzgl$du na bran&$, sektor

czy te& kraj, w jakim funkcjonuje organizacja. Do tych czynników zalicza si$:

jasny i anga&uj%cy kierunek dzia!ania organizacji, zaufanie do jej liderów,

                       
14 Tam&e, s. 93.
15 Tam&e, s. 99.
16 F. Luthans, S.J. Peterson, Employee engagement and manager self-efficacy. Implications for

managerial effectiveness and development, �Journal of Management Development� 2002, No. 5,

s. 385.
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wspó!prac" i wsparcie, jakie otrzymuj# pracownicy oraz mo$liwo%ci rozwoju

w ramach danej organizacji. Wsparcie ze strony organizacji jest w tym przypad-

ku istotne ze wzgl"du na zatrzymanie kluczowych pracowników oraz zapobiega-

nie wypaleniu zawodowemu cz!onków organizacji17. Rola wzajemnego zaufania

pomi"dzy kadr# kierownicz# a pracownikami podkre%lona jest tak$e we wnio-

skach z bada& postaw pracowniczych przeprowadzonych w 2009 r. w ramach

projektu Dzia#aj � Buduj � Zmieniaj. Do kluczowych wyznaczników zaufania

zaliczono18:

� wiarygodno%' (otwarta komunikacja, dost"p do informacji, fachowo%'

w koordynacji zasobów ludzkich i materialnych, rzetelno%' w konsekwentnej

realizacji wizji ),

� szacunek (wspieranie rozwoju zawodowego, okazywanie wdzi"czno%ci,

wspó!praca z pracownikami przy istotnych decyzjach, dba!o%' o pracowników),

� uczciwo%' (godziwe traktowanie wszystkich pod wzgl"dem nagród, bez-

stronno%' przy zatrudnianiu i awansach, sprawiedliwo%' � brak dyskryminacji

i mo$liwo%' odwo!ania),

� dum" (z w!asnej pracy i wk!adu, z pracy wykonywanej przez zespó! lub

dzia!, z produktów organizacji i roli, któr# odgrywa w spo!eczno%ci),

� kole$e&stwo (prawo do bycia sob#, przyjazna i mi!a atmosfera, poczucie

przynale$no%ci do �rodziny� lub �dru$yny�).

Zdaniem T. Chirkowskiej-Smolak, kluczow# rol" w procesie budowania

i wzmacniania zaanga$owania pracowników odgrywaj# dzia!ania podejmowane

przez ich bezpo%rednich prze!o$onych, a tak$e mened$erów wy$szego szczebla.

Opieraj#c si" na przeprowadzonych badaniach wskazuje ona na okre%lone za-

chowania mened$erów, które pozytywnie oddzia!uj# na zaanga$owanie pracow-

ników19:

� troska o podw!adnych, budowanie zagranego zespo!u,

� budowanie dobrych relacji z podw!adnymi, opartych na zaufaniu,

� wsparcie � wykorzystywanie mo$liwo%ci swoich podw!adnych, dbanie o ich

rozwój,

� informowanie pracowników o wa$nych kwestiach, przekazywanie informa-

cji zwrotnych, otwarta komunikacja,

� prowadzenie dialogu z zespo!em � uwa$no%', uwzgl"dnianie zdania pra-

cowników,

� motywowanie do dzia!ania � docenianie dobrej pracy, wyra$anie uznania,

� nadawanie znaczenia i sensu realizowanym zadaniom.

                       
17 M. Wójcik, Zaanga!owany poszukiwany, �Personel i Zarz#dzanie� 2009, nr 1, s. 38.
18 A. Wojtczuk-Turek, dz. cyt., s.101.
19 T. Chirkowska- Smolak, Kompetencje mened!era buduj$cego zaanga!owanie pracowników,

w: Kompetencja a sukces zarz$dzania organizacj$, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, War-

szawa 2008, s. 225.
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Trudno jest okre!li" �kompletn# list$� kompetencji mened%era buduj#cego

zaanga%owanie, je!li traktowane s# one w sposób szeroki (wiedza, do!wiadcze-

nie, umiej$tno!ci, zdolno!ci, cechy osobowo!ci, warto!ci i postawy). Zdaniem

T. Chirkowskiej-Smolak, celowe jest wskazywanie okre!lonych zachowa&, które

s# wyrazem kompetencji stanowi#cych z'o%ony kompleks relacji mi$dzy zdolno!-

ciami poznawczymi, umiej$tno!ciami spo'ecznymi, cechami osobowo!ciowymi,

motywacj#, warto!ciami. Za konkretnymi zachowaniami stoj# bowiem ró%ne

kompetencje, a jedna kompetencja mo%e sta" za ró%nego rodzaju zachowaniami20.

Niemniej jednak na podstawie bada& literaturowych w zakresie zaanga%owania

pracowników, zachowa& organizacyjnych, kompetencji mened%erów, organizacji

ucz#cej i opartej na wiedzy, wskaza" mo%na istotne, zdaniem autora, kompeten-

cje, takie jak (zob. rys.1):

� my!lenie systemowe � umiej$tno!" postrzegania organizacji jako ca'o!ci,

przy równoczesnym uwzgl$dnianiu poszczególnych elementów sk'adowych oraz

interakcji zachodz#cych pomi$dzy tymi elementami,

� samodoskonalenie � d#%enie do rozwoju nie tylko w p'aszczy(nie zawodo-

wej, ale te% spo'ecznej, emocjonalnej i duchowej, widzenie swojego celu, wizji

siebie samego, jako jednego z przejawów uniwersalnego procesu nieustaj#cej

przemiany i rozwoju,

� inspirowanie � wyznaczanie kierunku, wizji zmian, przewodzenie, auten-

tyczno!" i wiarygodno!", zara%anie pozytywnymi emocjami innych,

� wspó'praca � budowanie relacji z pracownikami, klientami itp., relacji

opartych na zaufaniu i strategii wygrana-wygrana, komunikatywno!", tworzenie

i kierowanie zespo'ami,

� kreatywno!" i przedsi$biorczo!" � generowanie u%ytecznych pomys'ów,

otwarto!" na zmian$, proaktywno!", podejmowanie nowych przedsi$wzi$" rów-

nie% w warunkach braku dost$pu do okre!lonych zasobów,

� empatia � rozpoznawanie w'asnych emocji, wra%liwo!", uwa%no!", odczy-

tywanie emocji innych ludzi i rozumienie mechanizmów ich dzia'ania,

� rozwój i wsparcie � docenianie innych, chwalenie, tworzenie warunków

pracy �przyjaznych� pracownikowi, celebrowanie sukcesów, pozytywne od-

dzia'ywanie na klimat emocjonalny.

Przedstawiony model kompetencji mened%erów ogniskuje si$ wokó' samodo-

skonalenia obejmuj#cego nie tylko sta'e podnoszenie swoich umiej$tno!ci, wie-

dzy, ale równie% aktywne zmienianie swoich postaw i zachowa&. To równie%

umiej$tno!" kierowania sob#, po to, by skutecznie kierowa" innymi. To rozpo-

znawanie w'asnych potrzeb, celów i aspiracji widzianych w kontek!cie ich

wp'ywu na innych wzmocnione jest umiej$tno!ci# ca'o!ciowego spojrzenia na

pojawiaj#ce si$ trudno!ci i problemy oraz empati# umo%liwiaj#c# lepsze rozu-

                       
20 Tam%e, s. 226.
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mienie innych pracowników oraz ich zachowa!. Budowanie i wzmacnianie za-

anga"owania wymaga równie" inspirowania, jak i twórczego oraz proaktywnego

dzia#ania w trudnych, b$d%cych wyzwaniem sytuacjach. Budowania zaufania

i tworzenia przestrzeni do indywidualnego rozwoju oraz zespo#owego dzia#ania,

#%czenia wiedzy i energii wnoszonej przez pracowników, a tak"e doceniania,

uwa"no&ci oraz wsparcia buduj%cego emocjonalne przywi%zanie pracowników

do organizacji.

5. Podsumowanie

W organizacji zorientowanej na uczenie warto&ci% jest wiedza i uczenie si$
prowadz%ce do zmian jako&ciowych zarówno w wymiarze techniczno-ekono-

micznym organizacji, jak i spo#ecznym. Efektywny proces uczenia wymaga

jednak wspólnego dzia#ania, #%czenia zdolno&ci i umiej$tno&ci pracowników,

wyzwalania twórczej energii, budowania emocjonalnego i poznawczego zaanga"o-

wania pracowników w wykonywan% prac$ oraz zaanga"owania organizacyjnego,

opartego na relacji emocjonalnego przywi%zania pracownika do organizacji.

Studia literaturowe, jak i wyniki bada! empirycznych wskazuj% na du"y
wp#yw postaw i zachowa! mened"erów na motywacj$ i poziom zaanga"owania

pracowników. W artykule wskazano na kompetencje mened"erów, które mog%
odgrywa' wa"n% rol$ w budowaniu kultury zaanga"owania w organizacji, przy-

j$ty model wymaga jednak empirycznej weryfikacji. Prowadzone badania litera-

inspirowanie

my!lenie
systemowe

   empatia

wspó"praca

kreatywno!#
przedsi$biorczo!#

wsparcie
rozwój

samodoskonalenie

Rysunek 1. Kompetencje mened"erów buduj%cych zaanga"owanie pracowników

(ród#o: Opracowanie w#asne.
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turowe wskazuj# równie! na niejednoznaczno%& poj$cia zaanga!owanie, a tak!e
rodz# konieczno%& usystematyzowania wiedzy w tym zakresie i operacjonalizacji

wymiarów tego konstruktu, równie! badania w%ród pracowników i mened!erów,

rozumienia przez nich zjawiska zaanga!owania oraz jego przejawów w zachowa-

niach ludzi w organizacji.
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