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Streszczenie. W artykule przedstawiono cechy organizacji zorientowanej na uczenie sie, istote
zaangazowania pracownikow, czynniki wplywajqce na poziom zaangazowania oraz jego znaczenie
w procesie uczenia sie. Ponadto skupiono sie na roli i wptywie kompetencji menedzerow na budo-
wanie i wzmacnianie zaangazowania pracownikow.

1. Wprowadzenie

Rozwoj organizacji zwiazany jest ze zmiana, uczeniem si¢, doswiadczeniem,
pozyskiwaniem i tworzeniem nowej wiedzy. Posiadanie wiedzy nie oznacza jed-
nak, ze zawsze potrafimy ja skutecznie wykorzysta¢ i efektywnie oddzialywac na
procesy uczenia si¢ organizacji. Mimo ze wspotczesne organizacje zdominowane
sa przez nowoczesne technologie informatyczne oraz telekomunikacyjne, to
przeciez wciaz ludzie sa kluczowym elementem ozywiajacym struktury i opra-
cowane technologie, nadajacym wiedzy i do$wiadczeniu wymiar praktyczny.
Organizacje ucza si¢ poprzez uczenie si¢ swoich pracownikow, a zatem oprocz
ich doswiadczen, wiedzy, umiej¢tnosci wazne sa rowniez postawy pracownikow,
ich motywacje, cechy osobowosciowe, schematy poznawcze. Wazne sa zatem
kompetencje pracownikow, jak i menedzeréw oraz ich wplyw na kompetencje
organizacji, ktore tworza.

Wspolczesne organizacje zanurzone sa w nurcie przemian gospodarczych,
technologicznych, spotecznych czy kulturowych zachodzacych w otaczajacym je
Swiecie. Stad tez potrzeba dynamicznego reagowania na wyzwania, jakie stawia
otoczenie. Przejawia si¢ ona w budowaniu kompetencji organizacji zdolnej do
proaktywnego dzialania, uruchamiajacej aktywnos¢ swoich uczestnikdéw, stwa-
rzajacej warunki do rozwoju pracownikow. W takim ujgciu istotnego znaczenia
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nabiera zaangazowanie pracownikow oraz integracja kluczowych uczestnikow
z organizacja. Celem artykutu jest zatem przedstawienie istoty i znaczenia zaan-
gazowania pracownikow w organizacji zorientowanej na uczenie si¢ oraz uwy-
puklenie roli i kompetencji menedzerow w obszarze proaktywnego budowania
zaangazowania uczestnikow takiej organizacji.

2. Organizacja zorientowana na uczenie si¢

Presja zmian zachodzacych w otoczeniu wywolana w duzym stopniu rozwojem
technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej oddzialuje na warunki funkcjono-
wania organizacji oraz przestrzen organizacyjng wyznaczona przez realizowana
strategie, struktury dziatania, kultur¢ organizacyjna. Organizacje podlegaja pro-
cesowi rozwoju, ktory obejmuje nie tylko ilosciowy wzrost, ale przede wszyst-
kim wprowadzanie zmian o charakterze jako$ciowym, zmian innowacyjnych.
Opieraja si¢ one na ,,przekraczaniu dotychczasowej wiedzy”, tworczym rozwia-
zywaniu problemow, stosowaniu nowych rozwiazan i metod dziatania, a zatem
uczeniu si¢ i tworzeniu nowej wiedzy. Procesy uczenia zachodza w kazdej organi-
zacji, sa one jednak mniej lub bardziej efektywne, mniej lub bardziej rozpoznane,
nie kazda zatem organizacja jest zorientowana na uczenie si¢. W organizacji takiej
wiedza ma warto$¢ strategiczng, a proces uczenia si¢ jest zintegrowany ze wszyst-
kimi podsystemami procesu zarzadzania'. Orientacja na uczenie si¢ zaktada row-
niez myslenie systemowe, stale monitorowanie otoczenia, uczenie si¢ od innych,
ale tez efektywne wykorzystywanie kapitatu ludzkiego, tworzenie mechanizméw
oddzialywania na motywacj¢ i ustawiczne ksztatcenie pracownikdéw, wspdlne
i tworcze rozwiazywanie problemow, tworzenie warunkéw sprzyjajacych uzy-
skaniu synergii plynacej z potaczenia réznych postaw, wartos$ci, kompetencji
pracownikow. Obejmuje takze uczenie si¢ na wilasnych biedach, na doswiad-
czeniu, dazenie do ciaglego usprawnia i wysokiego poziomu profesjonalizmu.
Wartoscia staje si¢ zatem uczenie si¢ i jego efekty, czyli wiedza, majaca poten-
cjal komercjalizacji w postaci nowych produktow i technologii. Ale rowniez
wiedza, ktéra pozwala na doskonalenie wewngtrznego Srodowiska organizacji
i czynienia go bardziej przyjaznym pracownikom. Te wartosci nie moga byc¢
jednak abstrakcyjna deklaracja, ale znalez¢ swdj wyraz w realizowanej misji,
strategii, przyjetych rozwiazaniach strukturalnych i kulturze organizacyjnej
wspierajacej zaangazowanie 1 tworzenie wiedzy (zob. tab.1.).

Organizacje budowane sa przez ludzi, ktorzy wnosza do przestrzeni organiza-
cyjnej swoje wartosci, sposoby postrzegania §wiata, postawy, wiedzeg, doswiadcze-
nie, motywacje i emocje. Wypehiaja ja rowniez swoimi celami, oczekiwaniami

' M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 23.
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Tabela 1. Specyficzne cechy kultury organizacji sprzyjajacej zaangazowaniu
i tworzeniu wiedzy

Kultura organizacji tradycyjnej

Kultura organizacji sprzyjajaca
zaangazowaniu i tworzeniu wiedzy

Skoncentrowana na rolach odgrywanych przez
cztonkow organizacji

Kultura wspolnoty, ktorej ideatami sa: ograni-
czone kanaty komunikacji i interakcji, silna
hierarchia, wyraznie okres$lona rola i miejsce
kazdego cztonka wspolnoty

Przekonanie o niewielkim wptywie na otocze-
nie

Relacje spoteczne oparte na zasadach wspot-
pracy

Kultura niskiej tolerancji niepewnosci
Kultura zespotéw nakierowana na rozwia-
zywanie biezacych problemoéw

Mata elastyczno$¢ zachowan — przewaza
sztywnos¢ i rutyna zachowan

Ograniczone formy wspotpracy, najczesciej
w ramach obowiazujacej struktury

Skoncentrowana na jakosci dialogu i wigzi
migdzy cztonkami organizacji

Spontaniczna, otwarta i woluntarystyczna,

o0 nieograniczonych mozliwosciach w dziedzi-
nie myslenia i zachowania

Zmienno$¢ ol odgrywanych przez cztonkow
organizacji

Przekonanie o duzym wpltywie na otoczenie
Relacje spoteczne oparte na poszukiwaniu
harmonii z otoczeniem

Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci zo-
rientowana na zadania, skoncentrowana na
celach, procesach

Kultura zespotow sprzyjajaca rozwiazywaniu
ztozonych problemdéw i1 wytwarzaniu innowacji
Duza elastyczno$¢ zachowan, unikanie rutyny

Rozmaite formy wspotpracy ludzi w organizacji

Zrédto: M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 29.

czy dyspozycjami. Uczenie si¢ wymaga zatem oddzialywania nie tylko na sferg
poznawcza, ale i motywacyjno-emocjonalng pracownikéw, taczenia wartosci
i kompetencji wnoszonych przez pracownikéw do organizacji i zespotéw pracy.
W organizacji zorientowanej na uczenie priorytetem staje si¢ wyzwalanie energii
i zaangazowania pracownikow w dziatania, ktore stuza nie tylko organizacji, ale
roéwniez umozliwiajg uczenie si¢ i rozwdj pracownikoéw, przyczyniajac si¢ w ten
sposob do znaczacej poprawy wynikow osiaganych przez organizacj¢ oraz kreo-
wania i wdrazania innowacji.

3. Zaangazowanie pracownikow — definicje, wybrane modele

Dla wspolczesnych organizacji istotne statlo si¢ rozpoznanie czynnikow
wptywajacych nie tylko na satysfakcje zawodowa pracownikow, ale roéwniez ich
lojalno$¢, przywiazanie do firmy i dawanie z siebie wigcej niz minimum. Wraz
z poprawa sytuacji na rynku pracy pojawila si¢ zatem potrzeba zatrzymania
w organizacji najlepszych pracownikow. Spowodowato to odejscie od tak zwanej
motywacji negatywnej w kierunku motywacji promujacej zaangazowanie. Wielu
autoroOw dowodzi ponadto, ze zaangazowanie pozwala przewidzie¢ wyniki pra-
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cownikow, organizacyjny sukces czy finansowe efekty’. W tym samym czasie
odnotowywany jest znaczacy spadek zaangazowania pracownikow i zjawisko
,»luki” zaangazowania, czyli rozbieznosci migdzy potencjalnymi mozliwosciami
kapitatu ludzkiego, jakimi dysponuja organizacje w pierwszej dekadzie XXI w.,
a osiaganymi przez nie efektami dziatania’.

Zaangazowanie jest pojeciem wieloznacznym, w rézny sposob definiowanym.
Wystepuje ono czgsto w zastepstwie takich termindéw jak zadowolenie z pracy,
motywacja do pracy, przywiazanie organizacyjne, zachowania obywatelskie.
Czgsto jest definiowane jako emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji lub
tez jako wielko§¢ wysitku wlozonego w prace przez pracownika®. Zaangazowa-
nie w pracg jest terminem wprowadzonym przez Williama Kahna, ktory zdefi-
niowat je jako fizyczne, poznawcze i emocjonalne wyrazanie siebie w pracy’.
Osobiste zaangazowanie oznacza zatem podejmowanie zadan pracy, wkladanie
energii w zachowania zwiazane z rola. Jest ono roéwniez sposobem na ekspresje
siebie. Zdaniem I. T. Robinsona, zaangazowanie to pozytywna postawa pod-
trzymywana przez pracownikow w kierunku organizacji i jej wartosci®. Zaanga-
zowany pracownik jest $wiadomy biznesowego kontekstu i wspotpracy z innymi
w celu poprawy wynikéw pracy z korzyscia dla organizacji. Zaangazowanie mo-
7ze by¢ zatem interpretowane w kategoriach postawy, czyli specyficznego,
wzglednie trwatego zachowania si¢ w okreslony sposob wobec przedmiotu po-
stawy. Przedmiotem tej postawy jest m.in.: praca, wykonywany zawdd, organi-
zacja, $rodowisko spofeczne, w ktorym funkcjonuje cztowiek’. Zaangazowanie
pracownika moze si¢ zatem przejawia¢ w nastepujacych formach®:

1) zaangazowanie w organizacj¢, czyli identyfikacja z misja, wspdlnymi
wartosciami, a takze celami i zadaniami firmy,

2) zaangazowanie w pracg, czyli w wykonywanie codziennych zadan na wy-
sokim poziomie,

3) zaangazowanie w zawod, polegajace na silnej identyfikacji z indywidual-
nymi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wtasnej sciezki
kariery zawodowej,

4) zaangazowanie w $rodowisko spoleczne, okreslone przez identyfikacje
z przetozonymi oraz wspotpracownikami.

2 Zob. AM. 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.

* A.M. Saks, dz. cyt., s. 602.

> Tamze.

S 1.T. Robertson, C. L. Cooper, dz. cyt., s. 362.

" M. Juchnowicz, dz. cyt., s. 36.

8 Tamze, s. 37.
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Wymienione formy zaangazowania nie musza by¢ wzgledem siebie konku-
rencyjne, a nawet powinny si¢ uzupetniaé i wzmacnia¢’. Z punktu widzenia inte-
resOw biznesowych organizacji, duze znaczenie ma zaangazowanie pracownikow
W organizacj¢, zaangazowanie organizacyjne. W literaturze jest ono postrzegane
jako postawa, ktora odzwierciedla nature i jako$¢ zwiazku migdzy pracownikiem
a organizacja lub tez jako stopien, w jakim jednostka identyfikuje si¢ z celami
i warto$ciami organizacji w swojej pracy'’. Zaangazowanie organizacyjne moze
by¢ rowniez scharakteryzowane przez przynajmniej trzy zwiazane ze soba czyn-
niki: silna akceptacja organizacyjnych wartosci i celéw, gotowos$¢ ponoszenia
znacznego wysitku na rzecz organizacji, zamiar pozostania w organizacji''.

Trojczynnikowy model zaangazowania organizacyjnego J.P. Meyera i N.J.
Allen obejmuje nastgpujace komponenty: zaangazowanie afektywne, kontynuacji
i zaangazowanie normatywne'”. Zaangazowanie afektywne odnosi si¢ do przy-
wigzania i identyfikacji pracownika z firma, pracownicy zostaja w organizacji,
bo tego chca. Zaangazowanie kontynuacji (trwania) jest determinowane przez
koszty porzucenia przedsigbiorstwa. Ten rodzaj zaangazowania rozwija sig, kie-
dy pracownicy zdaja sobie sprawe, ze moga straci¢ to, co zainwestowali i co
osiagneli w organizacji, jesli ja opuszcza oraz wowczas, gdy inne alternatywy
zwiazane z praca sa ograniczone. Zaangazowanie normatywne odnosi si¢ z kolei
do uczucia zobowiazania pozostania w organizacji i kontynuowania pracy, pra-
cownicy zostaja w przedsigbiorstwie, poniewaz powinni. Bazuje ono na obligato-
ryjnej powinnos$ci oraz zobowiazaniu, ktoérych podstawa sa: korzysci i zasada
wzajemnosci, internalizacja norm spotecznych czy kontrakt psychologiczny. Tak
rozumiane zaangazowanie organizacyjne wskazuje na motywy utrzymywania
relacji z obiektem, jakim jest organizacja.

W organizacji zorientowanej na uczenie si¢, wazne jest nie tylko zaangazowa-
nie pracownikow w wykonywana pracg, ale i identyfikacja pracownika z wartos-
ciami i celami organizacji. Stad tez potrzeba operacjonalizacji konstruktu, jakim
jest zaangazowanie, jak rowniez badanie oddzialywania réznych przejawow za-
angazowania pracownikow na osiagane przez organizacje wyniki. Przestrzenia,
w ktorej ,,zmiesci¢” si¢ moze ukierunkowanie na pracg, jak i identyfikacja z fir-
ma, jest model zaangazowania obejmujacy nastgpujace wymiary'’:

’ Tamze.

19 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.

"' 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, 4 three-component conceptualization of organizational commitment,
,,Humans Resource Management Review”’1991, s. 62.

13 Zob. A. Wojtczuk-Turek, Organizacyjne uwarunkowania zaangazowania, w: Postawy pra-
cownikow wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2009, s. 96-97.
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1) uczestnictwo — sktonnos¢ do podejmowania znacznego wysitku na rzecz
organizacji, w ramach ktoérego wyodrgbnia si¢: orientacj¢ na zadania, orientacje
spoleczna, orientacjg na rozwoj,

2) identyfikacja — jako wyraz akceptacji celow 1 wartosci organizacji; sktado-
we tego wymiaru to: tozsamos$¢ organizacyjna, kreowanie wizerunku firmy,

3) lojalnos¢ — pragnienie pozostania cztonkiem organizacji.

Wymiary te podkreslaja potrzebeg réznorodnej (w formie i tre$ci) aktywnosci
pracownikow nie tylko w ramach wykonywanej pracy, ale i innych rél petnio-
nych w organizacji, identyfikacj¢ z warto$ciami i celami realizowanymi przez
organizacjg, jak rowniez potrzebg utrzymywania przez pracownika wigzi z orga-
nizacja.

4. Kompetencje menedzerow a zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownikow moze by¢ traktowane jako miara skuteczno$ci
zarzadzania. Szczegdlna rola w tym procesie przypada menedzerom'®. Ich umie-
jetnosci, doswiadczenie, wartosci, ale i rowniez postawy oddziatuja na poziom
zaangazowania pracownikow zaréwno w krotkim, jak i dtugim okresie'’. W ba-
daniach dotyczacych czynnikow oddziatujacych na zaangazowanie uwzglednia
si¢ czynniki podmiotowe, organizacyjne, kulturowe oraz bada wptyw umiejgtno-
$ci, postaw 1 zachowan menedzerow, ktore sa w szerokim ujeciu sktadowa ich
kompetencji. Zdaniem F. Luthansa i S.J. Petersona, pracownicy, ktérzy znaja
stawiane im wymagania, rozumieja misj¢ i cele firmy, maja zapewnione warunki
do rozwoju i stale szukaja mozliwosci doskonalenia realizowanych procesow,
czgsciej doswiadczaja sukcesu. Wyzszy poziom zaangazowania i efektywnosci
wykazuja rowniez uczestnicy zwigzani emocjonalnie z menedzerami, doswiad-
czajacy zainteresowania i wsparcia w zakresie swojego rozwoju. Sukces pracow-
nikow prowadzi do wzmocnienia poczucia przez menedzerow swojej wilasnej
skutecznosci. Z kolei wzrost samoskuteczno$ci menedzerdw przyczynia si¢ do
wzmocnienia zaangazowania i poprawy wydajnosci pracownikow'®.

Rowniez badania prowadzone przez firmg¢ doradcza Hay Group wskazuja na
kilka istotnych czynnikow wpltywajacych na zaangazowanie i efektywno$¢ pra-
cownikow, ktore sa wspolne dla wigkszosci firm, bez wzgledu na branzg, sektor
czy tez kraj, w jakim funkcjonuje organizacja. Do tych czynnikow zalicza sig:
jasny i angazujacy kierunek dziatania organizacji, zaufanie do jej liderow,

“ Tamze, s. 93.

15 Tamze, s. 99.

' 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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wspolprace 1 wsparcie, jakie otrzymuja pracownicy oraz mozliwosci rozwoju
w ramach danej organizacji. Wsparcie ze strony organizacji jest w tym przypad-
ku istotne ze wzgledu na zatrzymanie kluczowych pracownikow oraz zapobiega-
nie wypaleniu zawodowemu cztonkéw organizacji'’. Rola wzajemnego zaufania
pomiedzy kadra kierownicza a pracownikami podkre§lona jest takze we wnio-
skach z badan postaw pracowniczych przeprowadzonych w 2009 r. w ramach
projektu Dziataj — Buduj — Zmieniaj. Do kluczowych wyznacznikow zaufania
zaliczono'®:

— wiarygodno$¢ (otwarta komunikacja, dostgp do informacji, fachowos$¢
w koordynacji zasobow ludzkich i materialnych, rzetelnos¢ w konsekwentnej
realizacji wizji ),

— szacunek (wspieranie rozwoju zawodowego, okazywanie wdzigcznoS$ci,
wspolpraca z pracownikami przy istotnych decyzjach, dbatos¢ o pracownikow),

— uczciwos$¢ (godziwe traktowanie wszystkich pod wzgledem nagrod, bez-
stronno$¢ przy zatrudnianiu i awansach, sprawiedliwo$¢ — brak dyskryminacji
i mozliwo$¢ odwotania),

— dume (z wiasnej pracy i wkladu, z pracy wykonywanej przez zespét lub
dzial, z produktéw organizacji i roli, ktéra odgrywa w spotecznosci),

— kolezenstwo (prawo do bycia soba, przyjazna i mita atmosfera, poczucie
przynaleznosci do ,,rodziny” lub ,,druzyny”).

Zdaniem T. Chirkowskiej-Smolak, kluczowa rol¢ w procesie budowania
i wzmacniania zaangazowania pracownikéw odgrywaja dziatania podejmowane
przez ich bezposrednich przetozonych, a takze menedzerow wyzszego szczebla.
Opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach wskazuje ona na okres§lone za-
chowania menedzeréw, ktore pozytywnie oddziatuja na zaangazowanie pracow-
nikow'”:

— troska o podwtadnych, budowanie zagranego zespotu,

— budowanie dobrych relacji z podwtadnymi, opartych na zaufaniu,

— wsparcie — wykorzystywanie mozliwo$ci swoich podwtadnych, dbanie o ich
rozwoj,

— informowanie pracownikow o waznych kwestiach, przekazywanie informa-
cji zwrotnych, otwarta komunikacja,

— prowadzenie dialogu z zespotem — uwaznos$¢, uwzglednianie zdania pra-
cownikow,

— motywowanie do dziatania — docenianie dobrej pracy, wyrazanie uznania,

—nadawanie znaczenia i sensu realizowanym zadaniom.

7M. Wojcik, Zaangazowany poszukiwany, ,,Personel i Zarzadzanie” 2009, nr 1, s. 38.

'8 A. Wojtczuk-Turek, dz. cyt., s.101.

! T. Chirkowska- Smolak, Kompetencje menedzera budujqcego zaangazowanie pracownikéw,
w: Kompetencja a sukces zarzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, War-
szawa 2008, s. 225.
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Trudno jest okresli¢ ,.kompletna listg¢” kompetencji menedzera budujacego
zaangazowanie, jesli traktowane sa one w sposob szeroki (wiedza, doswiadcze-
nie, umiejetnosci, zdolnosci, cechy osobowosci, wartosci i postawy). Zdaniem
T. Chirkowskiej-Smolak, celowe jest wskazywanie okreslonych zachowan, ktore
sa wyrazem kompetencji stanowiacych ztozony kompleks relacji miedzy zdolnos-
ciami poznawczymi, umiejgtnosciami spotecznymi, cechami osobowosciowymi,
motywacja, wartosciami. Za konkretnymi zachowaniami stoja bowiem rézne
kompetencje, a jedna kompetencja moze sta¢ za roznego rodzaju zachowaniami®’.
Niemniej jednak na podstawie badan literaturowych w zakresie zaangazowania
pracownikow, zachowan organizacyjnych, kompetencji menedzerow, organizacji
uczacej i opartej na wiedzy, wskaza¢ mozna istotne, zdaniem autora, kompeten-
cje, takie jak (zob. rys.1):

— myslenie systemowe — umiejgtno$¢ postrzegania organizacji jako catosci,
przy rownoczesnym uwzglednianiu poszezegolnych elementéw sktadowych oraz
interakcji zachodzacych pomigdzy tymi elementami,

— samodoskonalenie — dazenie do rozwoju nie tylko w plaszczyznie zawodo-
wej, ale tez spolecznej, emocjonalnej i duchowej, widzenie swojego celu, wizji
siebie samego, jako jednego z przejawdw uniwersalnego procesu nieustajacej
przemiany i rozwoju,

— inspirowanie — wyznaczanie kierunku, wizji zmian, przewodzenie, auten-
tycznos¢ 1 wiarygodnos$¢, zarazanie pozytywnymi emocjami innych,

— wspolpraca — budowanie relacji z pracownikami, klientami itp., relacji
opartych na zaufaniu i strategii wygrana-wygrana, komunikatywnos$¢, tworzenie
1 kierowanie zespotami,

— kreatywnos$¢ i przedsigbiorczo$¢ — generowanie uzytecznych pomystow,
otwarto$¢ na zmiang, proaktywno$¢, podejmowanie nowych przedsigwzigé row-
niez w warunkach braku dostepu do okreslonych zasobow,

— empatia — rozpoznawanie wtasnych emocji, wrazliwo$¢, uwaznos¢, odczy-
tywanie emocji innych ludzi i rozumienie mechanizméw ich dziatania,

— rozw0j 1 wsparcie — docenianie innych, chwalenie, tworzenie warunkow
pracy ,,przyjaznych” pracownikowi, celebrowanie sukcesdéw, pozytywne od-
dzialywanie na klimat emocjonalny.

Przedstawiony model kompetencji menedzerow ogniskuje si¢ wokot samodo-
skonalenia obejmujacego nie tylko state podnoszenie swoich umiejetnosci, wie-
dzy, ale réwniez aktywne zmienianie swoich postaw i zachowan. To rowniez
umiejetnos$¢ kierowania soba, po to, by skutecznie kierowa¢ innymi. To rozpo-
znawanie wilasnych potrzeb, celow i aspiracji widzianych w kontekscie ich
wplywu na innych wzmocnione jest umiejetnoscia calosciowego spojrzenia na
pojawiajace si¢ trudnosci i problemy oraz empatia umozliwiajaca lepsze rozu-

2 Tamze, s. 226.
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Rysunek 1. Kompetencje menedzeréw budujacych zaangazowanie pracownikoéw

Zrodto: Opracowanie whasne.

mienie innych pracownikéw oraz ich zachowan. Budowanie i wzmacnianie za-
angazowania wymaga roéwniez inspirowania, jak i tworczego oraz proaktywnego
dziatania w trudnych, bedacych wyzwaniem sytuacjach. Budowania zaufania
i tworzenia przestrzeni do indywidualnego rozwoju oraz zespotowego dziatania,
faczenia wiedzy 1 energii wnoszonej przez pracownikoéw, a takze doceniania,
uwaznosci oraz wsparcia budujacego emocjonalne przywiazanie pracownikow
do organizacji.

5. Podsumowanie

W organizacji zorientowanej na uczenie wartoscia jest wiedza i uczenie si¢
prowadzace do zmian jakoSciowych zardwno w wymiarze techniczno-ekono-
micznym organizacji, jak ispolecznym. Efektywny proces uczenia wymaga
jednak wspolnego dzialania, taczenia zdolno$ci 1 umiejetnos$ci pracownikow,
wyzwalania tworczej energii, budowania emocjonalnego i poznawczego zaangazo-
wania pracownikow w wykonywang pracg oraz zaangazowania organizacyjnego,
opartego na relacji emocjonalnego przywiazania pracownika do organizacji.

Studia literaturowe, jak i wyniki badan empirycznych wskazuja na duzy
wplyw postaw i zachowan menedzeréw na motywacj¢ i poziom zaangazowania
pracownikéw. W artykule wskazano na kompetencje menedzerow, ktore moga
odgrywaé wazna rolg w budowaniu kultury zaangazowania w organizacji, przy-
jety model wymaga jednak empirycznej weryfikacji. Prowadzone badania litera-
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turowe wskazuja réwniez na niejednoznaczno$¢ pojecia zaangazowanie, a takze
rodza konieczno$¢ usystematyzowania wiedzy w tym zakresie i operacjonalizacji
wymiarow tego konstruktu, rowniez badania wsrod pracownikéw i menedzerow,
rozumienia przez nich zjawiska zaangazowania oraz jego przejawéw w zachowa-
niach ludzi w organizacji.
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