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Instrumentarium zarzgdzajgcego
programem rozwoju przywodziwa:
mierniki sukcesu

Nurturing leader process owners’ toolbox: success measures

Majczyk

Abstract

Theoretical and empirical evidence citing research on leadership development is scarce,
as is awareness of the effects of leadership training. Moreover, these programs remain
largely ineffective in tapping the optimal leadership potential of employees. Hence, this
study aims to identify and describe the effects of investments in leadership development
programs and to provide insight into methods for quantifying these benefits regardless
of the specialization or location of a large company. Participants were selected purpose-
fully. The core part of the qualitative study was conducting 26 individual semi-structured
interviews. The analysis of the data was based on grounded theory procedures. The data
indicates that while teaching the practice of leadership behavior generates a variety of
benefits, these benefits can sometimes go unnoticed by managers. Meanwhile, a distinc-
tion can be made between non-leadership and leadership benefits of leadership training.
Leadership benefits relate to the development of individual participants of the program,
as well as translate into relationships and the quality and quantity of work performed.
In addition, the managers of these programs, except in individual cases, do not measure
and analyze the effectiveness of training effects in a standardized manner, which may
effectively limit the development of the category of benefits from investment in the
leadership development of an individual employee or the potential of these programs,
or make it impossible to indicate the direction and scope of improvements necessary to
maintain or improve their effectiveness.

Keywords: nurturing leaders, leadership development, success measures, leadership
benefits, qualitative research

Wprowadzenie

Kompetencje pracownikoéw dopasowane do realizacji specyficznych zadan sprzyjajg
osigganiu celéow organizacyjnych. Kompetencja jest definiowana jako zdolno$¢ lub
umiejetnos$¢, zestaw powigzanych r6znych zachowan zorganizowanych wokot intencji
(Boyatzis, 2008). W otoczeniu turbulentnym kompetencje powinny ulegac transformacji,
poniewaz te ,starzeja sie wraz ze zmianami w potrzebach klientéw przedsiebiorstw
oraz z rozwojem nowoczesnych technologii” (Pawtowska, 2017, s. 223). Decydujac sie
na uaktualnienie portfela kompetencji organizacji, mozna wyj$¢ poza granice organi-
zacji, zwazajac, iz ,transakcje na rynku pracy dotyczg kwalifikacji i umiejetnosci, a nie
ludzi, ktérzy sg ich nosnikami” (Dubel, 2017, s. 248). Ograniczajgc sie natomiast do
0s6b wyltacznie juz zatrudnionych w danym podmiocie gospodarczym, w przypadku
braku kompetencji postrzeganych jako kluczowe, nalezatoby stworzy¢ pracownikom
warunki do ich nabycia i/lub rozwiniecia, np. poprzez zaprojektowane programy
rozwoju przywodztwa (PRP, leadership development programs). W koncu zmiana wyma-
ga przywoédztwa (Kotter, 2008, s. 178). Warto przy tym zwro6ci¢ uwage, ze w Polsce
ograniczono outsourcing ustug szkoleniowych —w 2019 r. w poréwnaniu do 2017 r.
w duzych przedsiebiorstwach o 10% — na rzecz doceniania uczenia sie w miejscu pracy
(Gorniak i in., 2020, s. 51-52).

Julita Majczyk, Uniwersytet Warszawski, @ http://orcid.org/0000-0003-4166-4981

46 e-mentor nr 1 (93)



Cho¢ problematyka przywo6dztwa od wiekéw stano-
wi przedmiot dyskusji, to badacze (Fusco i in., 2015,
s. 133) wskazuja na ograniczong liczbe dowodow
teoretycznych i empirycznych odwotujacych sie do
badan nad rozwojem przywo6dztwa oraz niewielkg
Swiadomos¢ efektéw ptyngcych ze szkolen z zakresu
przywédztwa (Tsoh i in., 2019, s. 1). Co wiecej, PRP
pozostajg w duzej mierze nieskuteczne w wykorzysta-
niu optymalnego potencjatu pracownikéw i rozwijaniu
pozytywnego przywdédztwa na réznych poziomach
w organizacji (Yadav i Dixit, 2017, s. 47). Stad celem
niniejszego badania eksploracyjnego jest zidentyfi-
kowanie i opisanie r6znego rodzaju korzysci z PRP,
zorientowanych na ludzi i na procesy biznesowe, jak
i wskazanie miernikow sukcesu procesu ksztatcenia
lideréw w organizacjach. Sformutowano nastepujace
pytania badawcze:

1. Jakie korzysci generuje PRP?

2. Jakie wskazniki zastosowano do mierzenia ko-
rzy$ci generowanych przez PRP?

Poniewaz w badaniach jakosciowych znaczenie jest
tematem nadrzednym (Alvesson i Skoldberg, 2009), to
zebrane przekonania i opinie rozméwcoéw majg przy-
czynic¢ sie do eksploracji wskazanego zagadnienia.

Rozwoj przywodztwa w organizacji:
ocena korzysci

Do osiggniecia sukcesu zawodowego, stanowigcego
jeden z przyktad6w aspiracji statusowo-materialnych,
zdaniem dorostych mieszkancéow Polski w najwiek-
szym stopniu przyczyniajg sie wiedza i umiejetnosci
(CBOS, 2017, s. 1). Tymczasem w 2020 r. wskazniki
edukacji i szkolenia dorostych w Polsce, ktorzy ko-
rzystali z formalnego lub pozaformalnego ksztalcenia
i szkolenia w ciggu czterech tygodni poprzedzajacych
badanie osiggnal wartos¢ 3,7% (EUROSTAT, 2021)
a 28% w badaniu Bilans Kapitatu Ludzkiego (Czarnik
iin., 2021, s. 116). Pomimo rozpietoSci wynikow, co
ttumaczy konstrukcja kwestionariuszy zastosowanych
w procesie zbierania danych, wniosek jest podobny
— gros dorostych nie doksztalca sie w formie zinstytu-
cjonalizowanej. Co prawda wskaznik ten w BKL osigg-
nat 68% w kategorii uczenia nieformalnego (s. 117),
jednak odpowiedz respondenta w tym przypadku
byta uzalezniona od jego umiejetnos$ci poznawczych
i subiektywnej oceny tego, czy chocby interakcje
w rodzinie uznaje za przejaw samoksztafcenia i zdoby-
wania wiedzy. Biorgc pod uwage zakres merytoryczny
zorganizowanych szkolen, i uwzgledniajgc wytacznie
szkolenia czy warsztaty dotyczgce rozwijania przy-
wdédztwa — te wartos$ci bylyby nizsze.

Program Rozwoju Przywédztwa obejmuje wszelkie-
go rodzaju aktywnosci, ktére maja sprzyjac rozwojowi
kompetencji przywodczych pracownikéw. Moze to
by¢ pojedyncza interwencja edukacyjna jak warsztat,
szkolenie czy kurs, ale i skoordynowany program
nauczania i trenowania pracownikéw roztozony
w czasie. PRP organizowane sg w miejscu pracy lub
poza nim, a treSci merytoryczne mogg by¢ przeka-
zane przez treneréw wewnetrznych lub dostawcow

zewnetrznych. Ostateczny ksztalt PRP zalezy od kom-
binacji powyzszych czynnikow. Przyjeta definicja jest
efektem analizy zidentyfikowanych dziatan w zakresie
ksztatcenia lideréw realizowanych w podmiotach,
w ktorych przeprowadzono badanie.

Przy zachowaniu standardow i dziatan spojnych ze
strategig rozwoju organizacji mogg pojawic sie liczne
pozytywne efekty z inwestycji w rozwoj przywédczy
pracownikéw, takie jak np. wzrost zaangazowania
pracownika w prace mierzony jego wigorem, po-
Swieceniem i zaabsorbowaniem (Zhong i in., 2016),
silne poczucie rozwoju i energii pracownikéw — pod-
wtadnych lidera (Chang i in., 2020), rosngce poczucie
samodzielnosci lidera (Packard i Jones, 2015), poprawa
skuteczno$ci na poziomie zespotu (Denis i in., 2012).
Niekwantyfikowalnym efektem jest tworzenie kultury
promujgcej organizacyjne uczenie sie i efektywno$¢
(Prewitt, 2003). Jednak dopiero nabycie przez lideréw
Swiadomosci potencjalnych korzysci powoduje, ze
ci zgltaszaja zapotrzebowanie na treningi dla swoich
pracownikéw (Milner i in., 2018). Niemniej jednak brak
wiedzy na temat aktualnej skutecznosci PRP moze pro-
wadzi¢ do utraty zaktadanych zwrotéw z inwestycji
w rozwoj przywodczy pracownika. Stad, by utrzymac
optymalng elastycznos$¢, efektywnosc¢ i skutecznos$¢
procesu ksztafcenia, konieczne jest poddawanie go
kontroli poprzez poréwnywanie osigganych rezul-
tatéw z pierwotnymi zalozeniami (Page, 2015). Sku-
teczno$¢ okresla stopien realizacji celéw przyjetych
za podstawowe dla wdrozenia i utrzymywania PRP.
W niniejszej analizie uwzgledniono skuteczno$¢
rzeczywistg (Kowal, 2013), tj. odnotowanych wyni-
kéw i zaobserwowanych skutkéw podjetych dziatan.
Wskazniki wykorzystywane na etapie kontroli procesu
ksztatcenia pozwalaja uzyskaé ocene dziatan ex post
i wskazac¢ elementy do usprawnienia lub wymagajgce
wtlaczenia w kolejnym cyklu.

Ujecie socjologiczne efektywnosci ksztatcenia po-
zwala ocenia¢ przygotowanie absolwenta do funkgji
zawodowej. Natomiast ocena bedgca wynikiem funkgji
zmiennych jak praca uczestnikéw, treneréw, cele
ksztalcenia czy metody odzwierciedla ujecie peda-
gogiczne efektywno$ci ksztafcenia. Wskazniki oceny
dlaréznych ujec efektywnos$ci mogg by¢ wewnetrzne
(kompetencje uczestnikéw) i zewnetrzne (transforma-
cja przywoddcza pod wptywem wyksztalcenia) (Sadow-
ska-Kowalska, 2001, s. 51-52). Przegladu wskaznikow
efektywnos$ci w zakresie edukacji dokonat Wawer
(2018, s. 20-21), uwzgledniajac te o charakterze
iloSciowym i jakoSciowym (niewymiernym), okreslone
i wzgledne, statyczne (pomiar w danym momencie)
i dynamiczne (pomiary w pewnym okresie).

Wyznacznikiem skuteczno$ci odbytego szkolenia
powinien by¢ stopien realizacji celéw szkoleniowych.
By wykorzysta¢ go jako miernik oceny szkolenia, na-
lezy okresli¢ bazowy poziom kompetencji charaktery-
zujacy pracownika, zanim ten przystgpi do aktywnego
dalszego rozwoju (Janiak-Rejno i Chomatowska, 2008,
s.52). Odpowiednio dopasowane wéwczas specyficz-
ne mierniki wartosci oferowanej docelowym klientom
moga warunkowac realizacje zaktadanych celow
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strategicznych. Na przyktad w przypadku szkolen
prowadzonych zdalnie, w formie e-learningu, wsrod
miernikow w ramach celu strategicznego Zwigkszenie
stopnia zadowolenia studentow z usfug e-edukacyjnych
z perspektywy klienta mozna wyrézni¢ Wskaznik sa-
tysfakcji studenta i Wskaznik rekomendacji ustug e-learnin-
gowych (Dgbrowski, 2011). Uwzgledniajac rozmaito$¢
typologii miernikow, nie sposéb wskazaé najlepszego
ich zestawu. Jednak dobo6r powinien odwzorowywac
specyficzne potrzeby organizacji realizowane przez
PRP.

Metoda badawcza

Badania Ksztaftowanie autentycznych liderow w wy-
branych organizacjach zrealizowane zostaly przez
autorke w 2020 roku w duzych przedsiebiorstwach
funkcjonujacych na terenie Polski. Interlokutoréw
wybrano na zasadzie doboru celowego. Badani musieli
spelni¢ dwa kryteria: zatrudnienie na czas nieokre-
Slony w duzym podmiocie gospodarczym i aktywny
udzial w zarzadzaniu PRP. Definicje duzego przedsie-
biorstwa wskazuje artykut 2, ust. 24 rozporzadzenia
651/2014 (Komisja Europejska, 2014, s. 19). CzeSciag
zasadniczg badania jakoSciowego (po uprzednim
uzyskaniu zgo6d od uczestnikow) byto przeprowa-
dzenie 25 indywidualnych wywiadéw pogtebionych
o diugosci od 72 do 135 minut oraz jeden wywiad
o charakterze uzupelniajgcym. SzeSciu mezczyzn
(oznaczeni kodem 1, 3, 10, 13, 18, 26) w wieku od
20 do 69 lat reprezentowato branze: artykutéw dzie-
ciecych, cieptowniczg, handlowa, IT, motoryzacyjng
i telekomunikacyjng. Dwadzie$cia kobiet w wieku
od 30 do 59 lat reprezentowato branze: chemiczna,
farmaceutyczng, finansowa, handlowa, HR, IT, kon-
sultingowg, motoryzacyjng, produkcyjng, reklamowg
i telekomunikacyjng. Interlokutorzy pracowali tgcznie
w 22 podmiotach, w ktérych dziatajg PRP (kryterium
doboru celowego dla podmiotu). Branza ani profil
dziatalnosci podmiotu gospodarczego nie determi-
nowaty kierunku analizy materiatu empirycznego, co
stanowilo zalozenie juz na etapie przygotowywania
projektu badawczego.

Do zbierania danych zastosowano wywiad czes-
ciowo standaryzowany niestrukturalizowany (Cachia
i Millward, 2011), co miato stuzy¢ lepszemu i pogte-
bionemu zrozumieniu specyfiki PRP. Scenariusz z pyta-
niami gtéwnymi wystano wytypowanym rozméwcom
przed rozpoczeciem badania, ktére realizowano od
czerwca do lipca 2020 roku. Z uwagi na pandemie
COVID-19 wywiady przeprowadzono zdalnie. Nagra-
nia poddano znaturalizowanej transkrypcji (Mero-
-Jaffe, 2011), a nastepnie zakodowano przy zastoso-
waniu programu komputerowego Atlas.ti 7.5.18.

Analize danych wykonano, wykorzystujgc proce-
dury klasycznej teorii ugruntowanej, ktérej zatozenia
i proces kodowania opracowano wediug Glasera
i Straussa (1967). Artykut zawezono do dwéch ka-
tegorii (tj. ,zaktadane korzysci z inwestycji w PRP”,
»skuteczno$¢ procesu ksztalcenia przywodczego”),
ktére uznaje sie za kluczowe w teorii przedmiotowe;j

ksztattowania lideréw. Zastosowanie teorii ugrun-
towanej w projekcie badawczym uzasadniato kilka
czynnikow:

* pilotazowy charakter badania,

* wylgcznie perspektywa zarzadzajacych PRP jako

punkt wyjscia,

* postrzeganie procesu ksztalcenia a nie badanie

faktoéw jako przedmiot analizy.

Podejscie to zaktada brak wstepnych hipotez,
a teoretyczne pobieranie probek umozliwito dobor
danych, by te poszerzyly zrozumienie problemu.
Iteracyjny charakter badania i ciagle poréwnywanie
danych pozwolily dodatkowo na biezgco modyfikowac
kierunek badania, co znajdowato swoje odzwiercied-
lenie w zmianach scenariusza wywiadu.

Kody pierwszego rzedu opracowane na podstawie
transkrypcji pozwolitly na redukcje danych. Kody
pogrupowano, tworzgc kategorie: ,,zaktadane korzy-
Sci z inwestycji w PRP” oraz ,,skuteczno$¢ procesu
ksztatcenia przywédczego” uzupetnione o wtasnosci
»postrzeganie subiektywne” i ,stosowane miary suk-
cesu PRP”. Cytaty, ktére poddano redakgcji jezykowe;j
w celu uzyskania wiekszej zrozumiatosci, reprezentujg
wybrane kody wspottworzace kategorie.

Wyniki badania

Analiza danych wykazata, ze korzysci osiggane
z inwestycji w proces ksztalcenia kompetencji
przywdédczych byly trudne do zwerbalizowania i nie
zawsze uSwiadomione.

Zdajemy sobie sprawe, ze tego typu inwestycja
w szkolenie to nie jest maty wydatek. I teraz na-
lezy przekona¢ zarzad do czego$, co do tej pory
nie funkcjonowato. I trudno jakie$ mierzalne
efekty przedstawic — jakas oferte, nazwijmy to
handlowa. Inwestujemy tyle, a wyjmiemy tyle
i czym to bedzie skutkowac. (5)

Wyzwaniem dla zarzadzajacych PRP jest préba
okreslenia danych czy wskaznikéw skutecznosci, na-
wet w sytuacji, gdy potrafig wskazac efekty PRP.

Ja bym chcial méc postuzy¢ sie jakimis konkret-
nymi twardymi danymi i przyktadami. A jest to
nadzwyczaj trudne, poniewaz niezbyt wiele
takich danych mozemy pozyskaé. Jedyne, co
mi przychodzi do glowy, to badanie satysfakgji
pracownikéw, ktoére mniej wiecej co kwartat
organizujemy. Dzieki niemu mozna $ledzi¢,
jak jest oceniany przetozony i jak pracuje sie
w zespole. To ma bezposrednie przefozenie dla
zespolu. (...) Inwestowanie w rozw¢j lideréw
przekfada sie na osigganie celéw biznesowych,
strategicznych. (26)

Odpowiedzi na wyzwania, z ktérymi mierzg
sie zarzadzajacy PRP, znajduja odzwierciedlenie
w ponizszych kategoriach, bedacych efektem analizy
zebranych danych empirycznych.
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Zaktadane korzysci z inwestycji w PRP: w zakresie
przywédziwa

Witasnoscig kategorii zaktadanych korzysci z in-
westycji w PRP sg korzy$ci w zakresie przywédztwa,
czyli efekty, ktére utozsamia sie z kompetencjami
przywo6dczymi nabytymi lub rozwinietymi przez
absolwenta PRP, oddziatujgce na wielu aktoréw spo-
tecznych, w tym podwtadnych uczestnika programu,
osoby z nim wspétpracujace, przetozonego, trenera
i posrednio zarzad.

Na poziomie intrapersonalnym mozna wyr6znié
transformacje przywdédcza poprzez zmiane sposobu
myslenia uczestnika PRP, powodujgcg wzrost poczucia
odpowiedzialnosci wobec innych, zadan, proceséow
czy organizacji ogétem.

Jezeli to sg problemy miedzyludzkie, komunika-
cyjne i [uczestnicy i absolwenci programoéw roz-
woju przywoédztwa] zaczynaja je rozwigzywac
to ogoélnie bedzie tatwiej, sprawniej i stabilniej
dla firmy. To wszystko. Kto§ powie — co to ma
wspolnego z pieniedzmi? Oczywiscie, ze ma, bo
jezeli cztowiek zmieni spos6b myslenia i bedzie
o spotke dbat jak o swojg, to ma tez wymierny
efekt finansowy. (3)

Wsrod korzysci dla uczestnika PRP znajduje sie
tez rozwoj umiejetnosci poznawczych i komunika-
cyjnych (wypowiedzi badanych 1, 3, 4, 5, 9, 10, 12,
14, 15, 24, 25, 26). PRP ulatwia zrozumienie pozycji
uczestnika w organizacji. Ukazuje, jakg role petni
w niej pracownik i jak jego dziatania czy postawa
oddziatujg na Srodowisko organizacji czy skutecz-
no$¢ podmiotu. Wplywa na jego perspektywe, spo-
s6b pojmowania otaczajgcej go rzeczywistosci, ale
i utatwia zrozumienie funkcjonowania zespotéw
i decyzji podejmowanych na wyzszych poziomach
hierarchii organizacyjnej. Korzyscig jest takze spraw-
ne realizowanie obowigzkéw (3), wyzszy poziom
pewnosci siebie (2, 24), efektywnosci (12, 13, 25,
26), motywacji (1, 9, 12, 15, 21), satysfakcji z pracy,
zaangazowania (5, 10, 12, 16) czy mozliwosci rozwoju
(1,2,9). Zakiada sie, ze absolwenci PRP bedg bardziej
angazowac sie w prace, podejmowac dodatkowe obo-
wigzki, nowe wyzwania, realizowac¢ zadania ztozone
i skomplikowane, wymagajace wiekszego nakfadu
pracy czy czasu. Upatrywang korzyscig jest ponadto
mozliwo$¢ sieciowania, czego konsekwencjg ma by¢
cho¢by transfer wiedzy, poznanie wspo6tuczestnikow,
treneréw, mentorow, a w konsekwencji poszerzenie
perspektywy i inspirowanie (6, 16, 25).

W nawigzaniu do efektow rozwoju przywdédztwa
na poziomie interpersonalnym w przypadku relagji
lidera z podwtadnym rozmoéwcy odwolywali sie do
zadowolenia podwladnego z miejsca pracy (7, 10,
11, 13, 26), jego wiekszej motywacji do pracy pod
wplywem lepszego lidera (7) czy zaangazowania
w prace w zespole (26). Swiadomy wzrost kompeten-
¢ji przywodczych lidera, w tym aktywne budowanie
przez niego wiedzy na temat kompetencji cztonkéow
zespolu ma przektadac sie na wzrost satysfakcji pod-

wtadnych mierzony mniejszg liczbg skarg i reklamacji
na wynagrodzenia czy $wiadczenia pozaptacowe,
co skutkuje ograniczong rotacjg pracownikow, a co
za tym idzie — koniecznoscig szkolen os6b nowo
zatrudnionych (10, 13). Z kolei w przypadku relagji
lidera z przetozonym jeden z badanych nawigzat do
poczucia wspotpracy przelozonego z wtasciwymi
ludZmi. ,,Majac w zespole kompetentne osoby, mozna
realizowac innowacyjne projekty i poprawiac z roku
na rok funkcjonowanie naszej organizacji poprzez jej
naturalny rozwoj” (1).

Zaktadane korzysci z inwestycji w PRP:
pozaprzywodcze

Wiasnoscig kategorii zaktadanych korzysci z inwe-
stycji w PRP sg tez korzySci pozaprzywodcze, czyli
efekty, ktére wykraczaja poza kompetencje pozadane
u lideréw. Na poziomie uczestnika PPR nalezg do nich
mozliwo$¢ awansu czy zdobycie wiedzy na temat
kryterium oceny pracowniczej: ,Wszyscy wiemy, jak
weryfikowaé, czy mamy dobrych lideréw. Lider tez
wie, wedtug jakich kryteriow jest oceniany. Jego
menedzer i dzial personalny majg okreslone, ktoére
elementy oceniaé. I tu jest ta korzy$¢” (12).

W jednej z organizacji uczestnikoéw PRP nagradzano
stypendiami: ,Kazda osoba, ktéra wyrazita gotowos¢
do uczenia sie dodatkowo, che¢ uczestnictwa w takim
programie i podjecia dodatkowego wysitku, dostawata
stypendium” (23). W innych organizacjach PRP stanowi
forme odskoczni od codziennosci, a takze spos6b na
poprawe wizerunku: , Juz sitg rzeczy uczestnicy PRP
stajg sie bardziej widoczni w tym obszarze, w kt6rym
wczesniej nikt nigdy o nich nie styszal” (6). Niejedno-
krotnie interlokutorzy za korzy$¢ uznawali réwniez
nabycie czy wzrost kompetencji menedzerskich,
w tym umiejetnos$¢ egzekwowania celéw w granicach
przyjetych standardéw oraz zarzadzania projektami
lub procesami (8, 12, 24, 25).

Abstrahujac od kwestii przywodczych badani na-
wigzywali takze do korzysci organizacyjnych z funk-
cjonowania PRP czerpanych przez dzial personalny,
zarzad i organizacje. Pracownicy HR wskazywali na
uzyskanie mozliwosci identyfikacji wiasciwych ludzi
do roli lidera i oceny potencjalu uczestnikow PRP
poprzez tworzenie profili talentowych (7, 16, 20),
usprawniong komunikacje z liderami, jak i satysfak-
¢je z rozwoju uczestnikéw PRP (1, 3, 5, 7, 9, 10, 17,
25). W kontekscie zarzgdu wymieniano wiasciwe
obsadzenie stanowisk (7, 12), profesjonalizm kadry
(23, 25), znajomos¢ potrzeb pracownikéw (3, 5) oraz
mozliwos¢ egzekwowania kultury organizacyjnej
w dziataniu (6). Na poziomie instytucjonalnym jako
korzys$ci z PRP badani wskazali lojalno$¢ pracowni-
kéw wobec organizacji, co pozwala na ograniczanie
kosztow generowanych przez rotacje kadry (1, 7, 8,
9, 10). Odwotano sie do wskaznika retengji (6, 13, 16),
szerzenia warto$ci, misji, wizji (10, 11), egzekwowania
polityk (antymobbingowej, antydyskryminacyjnej)
(11), kontrolowanej sukcesji (6, 8, 19), wyszkolonej
kadry, usprawnionej komunikagji, jak i realizacji celow
biznesowych (7, 8). Nabyta §wiadomo$¢ posiadanych
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zasobow pozwala na ich skuteczng alokacje a takze
podnosi poziom bezpieczenstwa organizacji (12)
poprzez utrzymanie ptynnosci dziatan ludzi zaan-
gazowanych i zmotywowanych, takze w sytuacjach
kryzysowych (1, 5, 18, 22).

Skutecznos¢ procesu ksztatcenia przywédczego:
postrzeganie subiektywne

Powyzsze kategorie korzysci stanowig zysk z in-
westycji w kompetencje przywédcze pracownikéw
— iloSciowa lub jako$ciowa warto$¢ dodang obser-
wowalng na poziomie jednostki, grup, jak i catego
systemu. Podczas gdy wybrane potencjalne i zatozone
rezultaty PRP sg znane wiekszoS$ci zarzadzajacych
takimi programami, to jednak odnotowano brak
powszechnej praktyki kontroli skutecznosci tego
procesu ksztalcenia, jak i wystandaryzowanych dla
niego miernikdéw sukcesu.

Oceniajgc skuteczno$¢ PRP zarzadzajgcy procesem
ksztatcenia przywodczego niejednokrotnie odwoty-
wali sie do obserwagji (10, 19, 20, 23). Takie dane
nierzadko majg charakter incydentalny i pozostajg nie-
dookreslone: ,,Jezeli kto$ przerabia te rzeczy [kwestie
delegowania, motywatoréw, profili osobowosciowych,
zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, realizowania
celéw organizagji], to wida¢ efekty w praktyce, w co-
dziennej pracy. Masz narzedzia, ktére wprowadzasz
w pracy. | przetozony widzi to od razu” (24).

Badani tak oceniali korzysci plyngce z uczestnictwa
w PRP: ,,Gtéwng korzyScia, ktorg widze, jest fakt, ze
liderzy sg troche bardziej skupieni na indywidualnych
cechach swoich pracownikéw i na mapie zespolu,
zauwazaja, jakie zasoby maja na pokfadzie” (14).
»,Zauwazalna jest zmiana postaw, uczestnicy dzieki
szkoleniom przeszli transformacje z kontrolera na
mentora i doradce biznesowego” (10).

Opierajac sie na obserwagji, tatwo ulec heurystyce
dostepnosci, zakotwiczenia czy reprezentatywnosci.
Brak sformalizowanych miernikéw i operacjonalizacji
zmiennych teoretycznych nie pozwalajg na rzetelng
analize skutecznosci PRP, co w konsekwencji uniemoz-
liwia wprowadzenie usprawnien stuzgcych rozwojowi
przywédztwa.

Whioski z obserwacji mozna natomiast wykorzy-
sta¢ do opracowania narzedzi do zbierania danych
i miernikéw sukcesu PRP, ktore pozwolityby na zesta-
wienia poréwnawcze skutecznos$ci tych programéw
w dowolnej jednostce czasu. Na przyktad:

a) Miernik sukcesu: Liczba wypromowanych
kolejnych lideréw: ,Widze na przykiad osobe,
ktéra cztery lata temu brafa udzial w edycgji
pilotazowej, super jej szto. (...) Dzieki temu,
ze awansowala, teraz juz wysyfa na program
swoich podwtadnych” (6).

Instrumenty do zbierania danych: Kwestiona-
riusz do pomiaru badania klimatu komunikagji
(Dennis, 1974), Lista kontrolna dla informagji
zwrotnej (Hanson, 1975): ,,Jestem w stanie po
jakims$ czasie zaobserwowac zmiany w organi-
zacji. | widze zupetnie inaczej funkcjonujacych
ludzi, obszary, inng komunikacje w organizacji,

b

-

otwarto$¢ na feedback niezaleznie od tego czy
on jest negatywny, czy pozytywny” (5).

Poza obserwacjg zarzadzajacy PRP odwoluja sie do
osobistych wrazen, przekonan, opinii czy wyobrazen,
pozostawiajac je bez weryfikacji, ewaluacji czy oceny
(1,2,5,7,8, 15, 17, 24, 23, 25). Jednak brak syste-
matycznie zbieranych specyficznych i uzytecznych
danych niezbednych na etapie kontroli kwestionuje
przekonanie o skutecznos$ci PRP. Na podstawie kilku
przyktadowych wypowiedzi ponizej zaprezentowano
zidentyfikowane mierniki sukcesu procesu ksztatcenia
lideréw, ktérych stosowanie podano w watpliwo$¢
Z uwagi na przyjete uproszczenia sagdéw na temat ich
roli jako pozytywnych efektéw PRP.

,Wydaje mi sie, ze w sytuacji, gdyby nasi ludzie
nie awansowali i nie rozwijali sie, doszlibySmy do
whniosku, ze albo nasz program szkolen nie jest taki,
jakiego potrzebujemy, albo cos$ jest nie tak z ludZmi,
ktérzy z nami pracujg” (17). Wnioskowany miernik
sukcesu: awans. Czy w takim razie pracownicy na
najwyzszym szczeblu hierarchii nie muszg rozwijac¢
sie w zakresie przywodztwa? Czy struktura organizacji
pozwala na utworzenie stanowisk awansowych? Czy
awans $wiadczy o kompetencjach przywédczych? Czy
PRP jest dedykowany stanowisku awansowemu czy
ma na celu rozwoj przywodztwa?

,Program bez watpienia stuzy wszystkim: zarza-
dowi, uczestnikowi PRP i innym pracownikom” (5).
Whnioskowany miernik sukcesu: warto$¢ dodana. Czy
warto$¢ jest spdjna z misjg organizacji? Czy pozwala
na realizacje strategii organizacyjnej? Czy wartos$¢
koresponduje z celami PRP?

»,Mysle, ze absolwenci PRP sg gotowi na nowe zada-
nia albo na zadania o wiekszym poziomie ztozonoSci.
Czy bardziej challenge’ujace” (25). Wnioskowany
miernik sukcesu: ilo$¢ i trudno$¢ zadan. Czy od lidera
oczekuje sie realizacji kolejnych zadan? Czy w takim
razie lider nie powinien delegowac¢ uprawnien? Czy
stopien komplikacji zadania przekiada sie na jego
wage w strategii organizacji? Czy stopien trudnosci
zadan jest opisany w strategii organizagji, czy wynika
z subiektywnej opinii wykonawcy? Czy trudne zadania
wykonujg jedynie liderzy?

Dane jako$ciowe na temat miernikow sukcesu
wymagaja refleksji, a bieg dalszych dziatah wynika
z umiejetnosci ich interpretowania i wnioskowania.
Przy ocenie skutecznosci PRP wykorzystuje sie jed-
nak takze mierniki iloSciowe, ktore jednoznacznie
powinny wskazac kierunek ewentualnych dziatan
korygujacych.

Skutecznosc procesu ksztatcenia przywédczego:
stosowane miary sukcesu PRP

Analiza danych pochodzacych z wywiad6w wskazu-

je, ze mierniki iloSciowe do ewaluacji PRP zarzadzaja-
cy programami wykorzystywali rzadziej. Przy ocenie
efektéw PRP badani odwotywali sie do:

* ankiet badania satysfakcji, zaangazowania pra-
cownikow — efektywnoSci czasowej, motywacji,
zaangazowania mierzonego corocznie, nie po
PRP (12);
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* ankiet Gallupa: badania zaangazowania pra-
cownikéw, wskaznika NPS (Net Promoter Score)
mierzgcego satysfakcje klienta z relacji z mene-
dzerem (16);

* wskaznika retencji — mierzonego corocznie, nie
po PRP, jednak uwzgledniajgcego wartosci dla
programu rozwojowego (6);

* wskaznika rotacji (9, 10): ,,Awansujemy we-
wnetrznie, to jest zawsze jaka$ dodatkowa
motywacja. (...) Nie zwalniajgc pracownikow
w ciggu roku albo dwoch lat, przekazujemy
informacje, ze warto sie rozwijac¢” (9);

* poziomu awanséw wewnetrznych w stosunku
do rekrutacji z zewnatrz (1).

Wskazniki nie byty w wiekszosci dedykowane sku-
teczno$ci PRP. I o ile przywodztwo wplywa na wskaz-
niki retencji, rotacji, sukcesji czy zaangazowania, to
bez zaprojektowanych miernikoéw sukcesu wytgcznie
dla PRP nie spos6b wskazaé, czy jest to oddziatywanie
posrednie, czy bezposrednie i jak duzy jest ten wplyw
na funkcjonowanie organizacji.

Dyskusja wynikow

Szkolenia z zakresu przywédztwa w wiekszoSci
nie sg oparte na dobrze sprawdzonych modelach
przywédztwa, ktére udowadniatyby ich pozytywny
wplyw na rozwdj lub wyniki przywodztwa (Avolio,
2005; Wilson i in., 2020), co znajduje potwierdze-
nie w podjetym badaniu. Korzysci z inwestowania
w rozwdj pracownika sg jednak niezaprzeczalne
(Milner i in., 2018). Postrzegane pojedyncze efekty
ksztalcenia lideréw, cho¢ wtasciwie niepodlegajace
mierzeniu poza jednym przypadkiem, sa rozmaite
— od zmian w poziomie zaangazowania, motywacji
czy efektywnosci, po zmiany w zachowaniu, $wia-

Tabela 1
Propozycje miernikow sukcesu PRP

domym identyfikowaniu kompetencji pracownikow
i sposobie komunikagcji. Dotyczg one réznych grup
aktoréw spotecznych na réznych poziomach, co jest
zgodne z innymi badaniami (Nash i Moore, 2020; Tsoh
iin., 2019).

Analiza danych umozliwila sprecyzowanie i upo-
rzadkowanie miernikéw, ktore pozwalajg skwanty-
fikowa¢ odczuwane korzysci i mierzy¢ skutecznosé
PRP (tabela 1).

Przedstawiony powyzej zbior miernikow stanowi
jedynie probe opracowania uniwersalnego modelu
oceny jakosci PRP. Mierniki powinny odpowiada¢
celom i zalozeniom PRP, by¢ dopasowane do gtow-
nych zadan PRP, odzwierciedla¢ zaktadane korzysci
w zakresie przywédztwa i umozliwia¢ poréwnywanie
warto$ci w kolejnych jednostkach czasu. Dla wskaz-
nika nalezy opracowac skale i kierunek ocen oraz
ustanowi¢ wartosci akceptowalne.

Jednak korzysci z realizacji programéw ksztatcenia,
zdaniem rozmoéwcow, sg postrzegane jedynie przez
osoby pozytywnie nastawione do nauki i rozwoju.
Zaangazowanie i aktywno$¢ pracownikow, efekty ich
pracy i umiejetno$¢ generowania wiekszej wartosci
dodanej dla biznesu niejednokrotnie stanowity kry-
terium wigczenia pracownika do procesu ksztalcenia
lideréw. W tych przypadkach zarzadzajgcy PRP przy-
znali, ze trudno jest udowodnié rozwoj umiejetnosci
przywoédczych czy wyzszg efektywnos¢ powodowang
procesem szkolen. Wéwczas poziom zaangazowania
mégtby by¢ co najwyzej pozytywnie wzmacniany. Stad
dobrg praktyka jest wielokrotne zbieranie danych
w okreslonych interwatach czasowych, co pozwala na
zweryfikowanie stopnia utrzymywania sie zmian lub
kierunku transformacji przywodczej po zakonczonym
udziale w PRP, uzupetnione o dane sprzed okresu
przystapienia do programu.

Kategoria

uzytecznosci PRP

standardéw przywédczych

efektywnosci ekonomicznej

liczba wyeskalowanych przez
lidera wiadomosci o jeden poziom
wyzej (lub wiecej) w hierarchii

W ujeciu czasowym (miesiecznym,
poétrocznym)

lista wyzwan przywdédczych
oczekiwanych od lideréw
zrealizowanych/niezrealizowanych
po PRP

zwigkszony (o ile, o co) zakres
uprawnien i dostep do informacji
strategicznych

pomiar klimatu komunikacji

(np. Dennis, 1974)

pomiar zaangazowania
pracownikéw (np. Instytutu Gallupa)
lista kontrolna dla informacji
zwrotnej (np. Hanson, 1975)

* ocena PRP

¢ liczba pracownikéw wyposazonych | ¢ liczba zgloszonych (przez lidera/jego
w kompetencje przywddcze

* poziom realizacji okreslonych ¢ liczba zrealizowanych zmian
efektow ksztalcenia (wiedza, ¢ warto$¢ inicjowanych przez lidera/
umiejetnosci przywddcze)

podwiadnych) zmian

jego podwtadnych projektow
* wskaznik dobrowolnej rotacji,
tj. kiedy pracownik rezygnuje
z pracy z wlasnej inicjatywy
wskaznik retencji
wskazniki ekonomiczno-finansowe
przedsiebiorstwa

Zrddto: opracowanie wlasne.

e-mentor nr 1 (93) 51



W przypadku badan Holmberga, Larssona i Back-
stroma (2016) wykazano, ze po roku od zakonczenia
PRP uczestnicy lepiej sprawujg przywodztwo (wyzna-
czajg kierunek, pokonujg bariery), osiagajg wieksze
zaangazowanie spofeczne (w kategorii umiejetno-
Sci politycznych) oraz sg zdrowsi. Z kolei Packard
i Jones (2015) wskazali statystycznie istotny wzrost
u absolwentéw PRP poczucia odpowiedzialnosci oraz
jakosci lub ilosci wykonywanej pracy odnotowany
zaroéwno przez nich, jak i ich przetozonych po 3, 6
i 12 miesigcach. Dodatkowo poprawita sie wydajnos¢
absolwentow PRP jako lidera i menedzera, co oni
obserwowali do 6 miesigca, a ich przelozeni do roku
od ukonczenia szkolenia.

Podsumowanie

Niniejsze badanie jakoSciowe nie pozwala na gene-
ralizacje wnioskow. Stanowi jednak wktad w rozwoj
metod stuzgcych weryfikacji skuteczno$ci programéw
rozwoju przywodztwa w organizacjach. Wyniki wska-
ZUj3, ze korzysci z inwestycji w proces ksztatcenia lide-
réw nie sg oczywiste dla zarzadzajacych PRP, ktérym
zdarzato sie ich nie dostrzegac¢, bo nie pojmowali efek-
tow w kategoriach zysku. Jednak te zidentyfikowane
zaréwno o charakterze jako$ciowym, jak i iloSciowym
wyréznia sie na poziomie mikro — jednostki, meso
— interpersonalne i na poziomie grupy oraz makro
— uwzgledniajgce organizacje. Mierniki sukcesu PRP
réwniez nie stanowig standardu. Co wiecej, w wiek-
szos$ci nie odnosily sie bezposrednio do PRP.

Brak $wiadomie wdrozonego wybranego systemu
miernikéw sukcesu procesu ksztalcenia kwantyfiku-
jacego oraz oceniajgcego adaptacyjnos¢, efektywnos¢
i skuteczno$¢ ogranicza potencjat tych programéw, jak
i kategorie zysku z inwestycji w rozwdj pojedynczego
pracownika. Tym samym, wnioski mogg stanowi¢
inspiracje do dalszych badan dotyczacych pomiaru
zasiegu i stopnia wptywu PRP, jak i czynnikéw wzmac-
niajgcych wptyw posredni i bezposredni PRP na kazdy
Z poziomoOw organizacji.
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Wprowadzenie lockdownu, bedacego wynikiem pandemii COVID-19, zmusifo wie-
le organizacji w Polsce do wdrozenia pracy zdalnej. Przyspieszone tempo zmian
w zakresie trybu pracy ujawnito wiele komplikacji zwigzanych zaréwno z efektyw-
noscig pracownikow, jak i zdolno$ciami organizacyjnymi pracodawcéw. Praca zdalna
wymusita na cztonkach kadr menedzerskich wypracowanie nowych metod i technik
zarzadzania rozproszonym zespolem, utrzymania wsroéd pracownikéw mobilizacji
oraz ewaluacji ich efektywnosci. Zwiazane z pracg zdalng komplikacje i nastepstwa,
staly sie podstawg do wysnutych w niniejszej monografii tez.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https://wydawnictwo.ug.edu.pl/produkt/
wdrazanie-pracy-zdalnej-w-organizacjach-ludzie-procesy-technologie-bezpie-
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