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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie cech lidera inkluzywnego w procesie skutecznego wpro-
wadzania zmian w organizacji. Zatozono tu, ze kazda organizacja musi wdraza¢ innowacje w zasobach
pracowniczych poprzez zastosowanie cech inkluzywnego lidera.

W trakcie badan przeprowadzono nastepujgce prace: desk research, indywidualny wywiad pogtebiony
oraz ankiete. Badaniem objeto respondentéw z przedsiebiorstw mikro i matych. Artykut powstat na
podstawie trzeciego etapu badan empirycznych przeprowadzonych w 2022 .

Wyniki badan identyfikujg cechy i kompetencje lidera inkluzywnego. Zespoty zarzgdzane przez lideréw
inkluzywnych majg wieksze szanse na osiggniecie lepszych wynikéw poprzez podejmowanie bardziej
trafnych decyzji i prace opartg na wspodtpracy. Biorgc pod uwage szybkie tempo zmian spotecznych
i gospodarczych, celowe wydaje sie state i systematyczne monitorowanie dziatan lidera inkluzywnego
w organizacji. Przedstawione wyniki badan pokazujg, jakie umiejetnosci miekkie bedg miaty wptyw na
rozwoj organizacji.

Stowa kluczowe: innowacje, lider inkluzywny, badania wtasne, przywodztwo

1. Wstep

Coraz wieksza konkurencja, trudne warunki rynkowe, przyspieszone zycie biznesowe z udziatem tech-
nologii, pandemie i kryzysy gospodarcze wymagajg bardziej skutecznego i efektywnego zarzadzania
przedsiebiorstwami (Kozminski i in., 2014). Czynniki, ktdre majg bezposredni wptyw na organizacje,
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takie jak praca zdalna, wraz z uniezaleznieniem sie zycia biznesowego od przestrzeni fizycznej i ze wzro-
stem mozliwosci technologicznych, sprawiajg, ze koncepcja przywddztwa jest otwarta na rozwoj (Jac-
kiewicz i Kromer, 2015). Uwaza sie, ze przedsiebiorstwa mogg by¢ zarzgdzane sprawniej i skuteczniej
dzieki efektywnym zachowaniom przywdédczym. Wirtualizacja funkcji przywddczej, ktéra dostosowuje
sie do wspdtczesnych czaséw (Bilginoglu i Yozgat, 2018), powoduje, ze staje sie ona bardziej inspirujaca.
Oczekuje sie, ze lider bedzie wykazywat wiecej nadzoru, interakcji oraz wiecej przyktadnych i inspiruja-
cych umiejetnosci pokonywania trudnosci.

Skuteczne przywddztwo to proces efektywnego przekazywania wtadzy swoim nastepcom. Przywddz-
two (Sypniewska i Gigol, 2017) nie ogranicza sie do zachowania lidera, ale jest réwniez odzwierciedle-
niem jego zachowania wobec podwtadnych. Przywddztwo jest procesem dynamicznym. Relacja lider—
nasladowca jest relacjg dwustronng, skuteczne przywddztwo powinno by¢ realizowane w tej relacji
poprzez uwzglednienie zaréwno nasladowcéw, jak i wynikéw organizacyjnych (Mullins, 1996). Przy-
wodztwo, w uproszczonej definicji, mozna wyrazi¢ jako zdolnos$¢ do wywierania wptywu na grupe ludzi
w celu osiagniecia korzysci. Zrédto tego wptywu moze by¢ formalne lub nieformalne (McCleskey, 2014).

2. Lider w przestrzeni spoteczno-ekonomicznej

Z biegiem lat pojecie lidera w literaturze definiowane byto na wiele sposobdw. Najogdlniej, lider w lite-
raturze okreslany jest jako pewna osobowos¢ sktadajgca sie z cech, predyspozycji, ktére wyrdzniajg
jednostke na tle konkretnego srodowiska (Pasieczny, 1981). To wtasnie zesp6t pewnych cech, okreslany
czesto mianem kompetencji, definiuje lidera jako jednostke. Efektywnosc¢ pracy lidera zalezna jest od
posiadanych kompetencji przewidywania i analizy umiejetnosci pracownikéw (Chmiel, 2003).

Osobowosc lidera jest definiowana jako zespét cech, atrybutéw lub innych dyspozycji psychologicznych,
wyrdzniajgcych jednostke na tle innych (Pasieczny, 1981). Osobowos¢ te ksztattujg dwie grupy czynni-
kéw: wrodzone i uksztattowane spotecznie. Do tych pierwszych nalezg inteligencja, spostrzegawczos¢
i temperament. Z kolei cechami uksztattowanymi przez spoteczeristwo sg normy spoteczne i postrzega-
nie prawa (Gableta, 2009). Wyznacznikiem osobowosci lidera jest jego zdolnos$¢, czyli pewien zestaw
atrybutéw okreslajgcych mozliwosci osiggania celéw przy jak najmniejszym naktadzie sit i czasu pracy
(Rzepka i Bojar, 2020).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podejs$¢ autoréw, wskazujgcych na pozgdane cechy cha-
rakteru oraz zachowania, ktére wyrdzniajg przywédce sposrdd innych. Zdaniem Kirkpatricka i Locke’a
naleza do nich: determinacja, motywacja, odpowiedzialno$¢, pewnos¢ siebie, zdolnosci poznawcze (Ko-
pertynska, 2015). ,,Z kolei Zaccaro, Kemp i Bader wymieniajg nastepujgce cechy: ekstrawertyzm, inteli-
gencja emocjonalna i spoteczna, motywacja, otwartos¢, samokontrola, stabilno$¢ emocjonalna, swiado-
mos¢, umiejetnosé, rozwigzywania problemoéw, zgodnosé, zdolnosci poznawcze” (Northouse, 2013).

W bardzo burzliwym otoczeniu, w jakim funkcjonujg obecnie i niewatpliwie w przysztosci beda funkcjo-
nowac organizacje, jedyng trwatg wartoscig pozostaje przedsiebiorczos¢ jako przejaw kreatywnego
sposobu myslenia i dziatania, wyczuwania przysztosci, odkrywania nowych szans, twdrczego rozwigzy-
wania problemdéw, zdolnosci formutowania szybkich odpowiedzi na wyzwania rynku. ,Wynika to z faktu,
ze w warunkach szybko zmieniajgcego sie otoczenia organizacji coraz bardziej zawodzg gotowe recepty.
Natomiast konieczne stajg sie: wysitek umystowy, innowacyjne, twoércze rozwiazywanie probleméw
oraz zaangazowanie w realizowane zadania czy petnione funkcje” (Nogalski, 2017, s. 6). Temu musi
sprostac skuteczny lider XXI wieku.

Liderzy sg kluczem do sukcesu kazdej inicjatywy zmiany ze wzgledu na relacje, jakie tgczg ich z pracow-
nikami w organizacji. Sg w stanie wptyna¢ na pracownikdw i zapewnic ich pozytywna reakcje na zmiane.
Pracownicy oczekujg od swoich lideréw jasnosci, wiezi i odpowiedzialnosci, szczegdlnie podczas zmian.
Potrzeba wzajemnego wsparcia miedzy liderami/menedzerami a pracownikami przyciggneta ostatnio
uwage uczonych zajmujgcych sie zarzgdzaniem (Kurtessis i in., 2017; Van Buren i in., 2011), a jednym
z powodow jest przesuniecie organizacji z koncentracji na pracownikach na koncentracje strategiczng
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(Van Buren i in., 2011). Relacja miedzy pracodawcami a ich pracownikami jest relacjg wzajemnego zo-
bowigzania (Boxall i Macky, 2009; Johns, 2006; Travaglione i in., 2017). Budowanie relacji opartej na
wzajemnym szacunku, w ktérej pracownicy dostrzegajg, ze ich potrzeby sg brane pod uwage i odpo-
wiednio realizowane, lezy u podstaw wsparcia menedzerskiego (Travaglioneiin., 2017). Takie wsparcie
moze rowniez utatwia¢ komunikacje i wdrazanie decyzji strategicznych (Dasgupta, 2015).

3. Przywddztwo a przywodztwo inkluzywne

Prawdziwy lider powinien radzié¢ sobie z wystepujacymi w otoczeniu lub wewnatrz organizacji proble-
mami. Teorie dotyczgce przywddztwa z biegiem lat ulegty ewolucji. Wielu autoréw podjeto sie préoby
zdefiniowania tego zjawiska. Dzieki temu definicje dotyczace przywddztwa rozwinety sie tak bardzo.
Wybrane teorie autoréw na dany temat znajdujg sie w tab. 1.

Tabela 1. Zestawienie definicji ,,przywddztwa”

Autor Definicja

V. Bogdanor Pewna zdolnos¢, dzieki ktdrej osoba lub grupa oddziatywajg na innych i wdrazajg wtasng polityke
oraz zasady.

R. Mréwka Umiejetnos$¢ wprowadzania zmian, poprzez wptywanie na bieg zdarzen i ich transformacje.

R. Morris i M. Seeman Wszystkie dziatania, ktére potrafig zmieni¢ postawe danego zespotu.

J. Burns Wystepuje, gdy pewien lider oraz jego podwtadni d3zg do osiggniecia wspdlnego celu, zgodnego
z warto$ciami obydwu stron.

P. Smith Oddziatywanie na mysli i czynnosci cztonkéw przedsiebiorstwa lub widoczne dla pracownikéow
dziatania prowadzace do osiggniecia celu.

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie (Bogdanor, 1993; Burns, 1994; Morris i Seeman, 1950; Mréwka, 2009; Smith, 1996).

Przywdédztwo okreslane jest jako pewne dziatanie, mozliwe do wykonania jedynie dzieki odpowiednim
zdolnosciom, ktore bezposrednio oddziatujg na pracownikdw danej organizacji. Efektem tego wptywu
powinno by¢ ciggte dgzenie we wspdlnym kierunku, do osiggniecia postawionego celu. Przywddcy in-
spirujg pracownikéw, dostarczajgc im wizji i motywacji, wyznaczajg kierunek rozwoju ludzi i organizacji
jako catosci.

Przywdédztwo petni réwniez bardzo wazng funkcje w organizacjach w dobie kryzysu. Lider w takim cza-
sie odgrywa role wspierajgcg, pracownicy upatrujg w nim odpowiedzi i rozwigzan. Sam kryzys to okazja
do pokazania swoich mozliwosci zarzgdczych. Odpowiednia analiza moze skutkowaé zmiang zagrozenia
w szanse (Kolasinska, 2011). Odpowiednie przywddztwo, kompetentny lider zazegna kryzys i wykorzy-
sta go do osiggniecia sukcesu, czym moze pomac nie tylko swojej organizacji, lecz takze catemu otocze-
niu. W czasie kryzysu przywddca poszukuje rozwigzan, ktére w sposdb skuteczny uodpornig organizacje
na czynniki zewnetrzne. W przypadku kryzyséw ogdlnokrajowych odpowiedzig na wystepujacy pro-
blem madgtby by¢ przywddca inkluzywny. Przymiotnik ten oznacza ,,tgczacy lub obejmujgcy jakas catosé,
przeznaczony dla wszystkich” (Inkluzywny, b.d.).

Przez inkluzje nalezy rozumied takie podejscie, ktdre pozwala pracownikom uczestniczy¢ w réznych
obszarach dziatalnosci firmy i wnosi¢ w nig swdj petny wkfad. Rozwijajgc w organizacji przywoédztwo
inkluzywne, bardzo czesto opiera sie ono na zarzadzaniu partycypacyjnym. Zgodnie z zatozeniami wspo-
mnianego modelu partycypacyjnego pracownicy zapraszani sg do wspdlnego ustalania celéw organiza-
cji, decydowania o planach dziatania, dzielenia sie wtasnymi sugestiami na temat jej funkcjonowania.
Przewiduje on takze zwiekszenie odpowiedzialnosci pracownikéw, budowanie samozarzadzajgcych sie
grup projektowych oraz zaktadanie stowarzyszenia, ktére zajmuje sie standardem zycia i rGwnowagg
miedzy pracg a zyciem prywatnym (Vohra i Chari, 2015). Jednak w zarzadzaniu partycypacyjnym wazne
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jest realne poszanowanie przez menedzerow pomystow i sugestii pracownikow. Tacy liderzy dbajg
0 0got otoczenia i jego zréwnowazony rozwaj, a nie jedynie o odpornos¢ witasnej organizacji (Maxwell,
2014). Definicja rozwoju inkluzywnego opiera sie na trzech podstawowych zasadach: angazowania
w zmiane grup, ktére znalazty sie w sytuacji najgorszej, redukcji istniejgcych barier uniemozliwiajgcych
poprawe oraz stwarzaniu Srodowiska do takiej poprawy (lgnasiak-Szulc i Kola-Bezka, 2017). Jak dowio-
dty miedzynarodowe poréwnania, wiekszg odpornoscig w dobie kryzysu wykazujg sie kraje o wysokiej
inkluzywnosci gospodarki. Obojetnos¢ na czynniki zewnetrze wynika z odpowiedniego wykorzystania
kapitatu ludzkiego i ich kompetencji. Uproszczony jest takze wtedy proces tworzenia innowacji (Ma-
czynska, 2016).

Koncepcja inkluzywnosci polega na tworzeniu srodowiska do wspétpracy z innymi jednostkami. Ich za-
dania mogg by¢ bardzo rézne, od roli dostawcdéw do roli klientéw (Bilinska-Reformat, 2011). Uznaje sie
ten proceder za istotny w procesie identyfikacji zrodet innowacji. Przywodztwo inkluzywne to taczenie
réznych grup spotecznych w procesie wytwoérczym (Garita i Martinez, 2016). Dziatania zespotu w ra-
mach takich procesdw muszg sie odbywacd na zasadzie zaufania i podejmowania wspdlnych decyzji.

Chociaz istnieje wiele definicji przywodztwa, wiekszos¢ ma jedng wspdlng ceche: ktadzenie nacisku na
ztozony i wieloaspektowy proces wptywu spotecznego (Wilmanowicz, 2012), dzieki ktéremu liderzy
dazg do osiggania celow (McClanahan, 2020; Oreg i Berson, 2019). ,Proces ten [przywodztwo] jest
zasadniczo wspélnym doswiadczeniem, podrézg przez czas, z korzy$ciami do zdobycia i zagrozeniami do
pokonania przez zaangazowane strony” (Hollander, 1995, s. 55).

Okreslenie ,lider/przywddca inkluzywny” pojawiato sie wraz z przywddztwem inkluzywnym. Badania
przeprowadzone przez Deloitte dotyczgce m.in. cech lidera inkluzywnego (Deloitte, 2014, 2017) wska-
zato nastepujgce cechy:

e czujnos$é w rozpoznawaniu wiasnych i cudzych uprzedzen i uzywanych stereotypéw,

e gotowos¢ do uczenia sie,

e zaciekawienie drugim cztowiekiem, otwartosé na jego perspektywe,

e dbatos¢ o wspotprace w zespole,

e umiejetne poruszanie sie wsrdd oséb réznych narodowosci/kultur,

e zaangazowanie na rzecz roznorodnosci ze wzgledu na uznawane wartosci i/lub korzysci biznesowe,
e odwage, reagowanie na zaobserwowane w firmie zachowania.

Badania pokazaty, iz inkluzywny lider to codzienne dziatania, decyzje i odpowiednie komentarze (Kon-
kel, 2021). Wazne jest takze to, iz wigczanie wymaga w pierwszej kolejnosci akceptacji i szacunku dla
samego siebie, a kolejno réznorodnosci innych. Wymaga przede wszystkim kompetencji miekkich: em-
patii, zdolnosci stuchania, otwartosci na nowe idee, elastycznosci (Vohra i Chari, 2015) czy szczerosci
oraz przejrzystej komunikacji i stylu przywddztwa, ktéry angazuje wszystkich cztonkdw zespotu (War-
was, 2019). Wydaje sie, iz kluczowa w inkluzji jest znajomos¢ i akceptacja wtasnych preferencji oraz
uprzedzen. Niemozliwe jest wtgczac innych bez wiaczenia siebie, zaakceptowania siebie takim, jakim
sie jest (Scherer, 2009). Pozwoli to liderowi nie tylko by¢ swiadomym tego, co wptywa na jego proces
decyzyjny, lecz takze odwaznie reagowaé w sytuacjach tego wymagajacych i zabieraé gtos na forum
organizacji w kwestii stwarzania rownych szans dla wszystkich.

4. Zmiana w organizacji

Zmiany wystepujg w rzeczywistosci nieustannie. Gdy ewoluuje otoczenie, zmieniac sie powinno takze
przedsiebiorstwo, aby dostosowac sie do nowych realidw. Zmiana w organizacji to zjawisko stale zacho-
dzace i nieroztgczenie zwigzane z funkcjonowaniem firmy w otoczeniu (Krukowski i in., 2023). Kazde
podjete dziatanie w celu zmodyfikowania pewnego obszaru organizacji nazywamy zmiang organizacyj-
ng (Griffin, 2000), a dotyczy¢ moze ona wielu z aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa (Baucha-
nan i Badham, 2020).
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Wprowadzanie zmian w organizacji ma wiele korzysci i zalet. Przeobrazenia muszg jednak nastepowac
w odpowiednim czasie, z odpowiednig czestotliwoscig i w konkretnym celu. Zmiana organizacyjna
wprowadzona poprzez odpowiednio podjete decyzje strategiczne to sposdb na rozwdj i doskonalenie
dziatalnosci przedsiebiorstwa (Szczes$niak, 2018). Zmiany organizacyjne wptywajg pozytywnie rowniez na
efektywnos¢ wykorzystania zasobow oraz na wzrost zadowolenia klientéw przedsiebiorstwa (Pazdzior
i Maj, 2017). Organizacja musi dokonywac zmian w procesie swojego funkcjonowania w celu kreowania
przewagi konkurencyjnej i ogélnego rozwoju w otoczeniu (Hussain, 2016; Warner Burke 2017).

W organizacji, w celu skutecznego wprowadzania zmian organizacyjnych, nalezy stworzy¢ odpowiednie
warunki, a takze mie¢ odpowiedniego lidera. Jest to mozliwe, gdy osoba. ktdrg sie tym zajmuje, jest
uczciwa i ma odpowiedni stosunek do swoich pracownikéw (Sharma i Jain, 2013). Od lat autorzy stara-
ja sie stworzy¢ uniwersalny zestaw cech lidera. Ze wzgledu na réznorodnos¢ rynku i otoczenia nie jest
to jednak mozliwe. W ciggu ostatnich dekad powstato wiele zestawien cech, jakie powinien posiadac
lider. Kilka z nich przedstawione zostato w tab. 2.

Tabela 2. Cechy lidera wyodrebnione przez autoréw

Autor Cechy

J. Adair * entuzjazm

e integralnos¢

e twardos¢

e uczciwosé

e ciepto

e pokora

* wiara w siebie

G. S. Gujral e godny zaufania

e samoswiadomy i wnikliwy

e samodoskonalacy

* wysoka samoocena i poczucie wtasnej wartosci
e podekscytowany zyciem

R. Akins, B. Bright, T. Brunson ® zaangazowanie
W. Wortham ® uczciwosc
e pokora

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Adair, 1998; Akins i in., 2013; Gujral, 2012).

W tabeli 2 zauwaza sie kilka czynnikéw, ktére zostaty wyrdznione kilkakrotnie. Lider wedtug analizowa-
nej literatury powinien byé przez wszystkim uczciwy. Jego dziatania powinna determinowa¢ wysoka
pewnosc siebie, ktora dzieki posiadanej przekorze nie przeobraza sie w arogancje.

5. Metodyka badan

Celem badania w artykule jest zidentyfikowanie cech lidera inkluzywnego. Proces badawczy rozpoczat
sie od analizy literaturowej, a osiggniecie celu badan byto mozliwe dzieki wykorzystaniu czesci wynikéw
badan z miedzynarodowego projektu ,Teal Organizations in Economy 4.0”.

Badania przeprowadzone zostaty w Polsce, w Anglii, na Wegrzech, w Indiach, w Hiszpanii, w Gruzji oraz
w USA. Badania obejmowaty etap pilotazu oraz etap 3 badan pierwotnych i powtdrzonych. Wyniki
zaprezentowane w tej czesci zostaty przeprowadzone w 2022 r. i stanowity ostatni etap rozpoczetych
w 2020 r. badan dotyczacych identyfikacji przejawiania sie teorii integralnej w wybranych zbiorach or-
ganizacji. W analizowanym etapie proba badawcza wynosita N = 622. Wykorzystang technikg byta tech-
nika CAWI, natomiast narzedziem — kwestionariusz ankiety, sktadajgcy sie z blokéw tematycznych od-
noszacych sie do lidera/przywddcy w organizacji, wykorzystywanych w firmie innowacji i technologii,
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panujacych relacji, zwinnosci i kreatywnosci, kapitatu spotecznego, wiedzy i informacji, zaufania oraz
struktury, kultury organizacyjnej. Badania byty i nadal bedg prowadzone z poszanowaniem zalecen
opracowanych przez OECD-DAL. Dobdr préby byt losowy, natomiast badanie objeto swoim zasiegiem
osoby pracujgce w polskich przedsiebiorstwach. Kwestionariusz ankiety rozdystrybuowano za posred-
nictwem jednego z ogodlnopolskich paneli badawczych. Celem podjetych analiz byta identyfikacja
czynnikow réznicujgcych poziom kolejnych wskaznikéw w badanych przedsiebiorstwach. Test alfa Cron-
bacha zostat wykorzystany do sprawdzenia rzetelnosci pytan w badaniu. Jako metode walidacji sformu-
towanych zatozen zastosowano jednokierunkowg ANOVA, natomiast do weryfikacji hipotezy zerowej
o rownych wartosciach srednich dla catej populacji wykorzystano test F (Fishera-Snedecora). Zastoso-
wanie go byto mozliwe, poniewaz uznano, ze wskazniki obliczone testem Kotmogorowa-Smirnowa s3
zmiennymi ciggtymi o rozktadach zblizonych do normalnych (na poziomie istotnosci a = 0,05). Analizy
statystyczne zgromadzonych w badaniu danych dokonane zostaty przy uzyciu programu SPSS Statistica,
a wybrang metodg byt test y? Pearsona dla niezaleznosci. Hipoteza badawcza sformutowana na potrze-
by niniejszego artykutu zaktada, ze lider inkluzywny jest osobg pokorng i z wizjg, ktdra w skuteczny
sposdb faczy i inspiruje pracownikow do dziatania. Wszelkie cechy lidera inkluzywnego powinny
w efekcie prowadzié¢ do jednoczenia grupy pracownikéw. Odpowiednia pokora pozwala na uwiarygod-
nienie jego dziatan. Wizja natomiast jest niezbednym czynnikiem w procesie dtugoterminowego funk-
cjonowania organizacji oraz osiggania postawionych celdw.

W badaniu udziat wzieli pracownicy najwyzszego szczebla z przedsiebiorstw zatrudniajgcych 50-249
pracownikéw (28,3%) o zasiegu miedzynarodowym (42,5%), a w lll etapie najwieksza liczbe responden-
tow reprezentowaty przedsiebiorstwa ustugowe (55,4%), zlokalizowane w miedzynarodowych firmach
(41,3%) i zatrudniajace $rednio 10-49 oséb (55,1%). W badanym okresie az 11,4% stanowili reprezen-
tanci firm z branzy IT.

6. Wyniki badan

Jak wskazano, do artykutu zostaty wykorzystane badania ostatniego etapu. Jak doprecyzowano, przy-
wodztwo lidera wigze sie z procesem wywierania wptywu na ludzi w celu osiggniecia zatozonych rezul-
tatéw. Ze stwierdzeniem, ze ,,Dobry lider w relacjach z podwtadnymi powinien dazy¢ do ksztattowania
w nich samodzielnego myslenia i odpowiedzialnosci za wtasne dziatania” 44,2% ankietowanych raczej
sie zgodzito, a 34,7% zdecydowanie sie zgodzito. Tylko 2,1% nie zgodzito sie z takim twierdzeniem,
a 18% byto niezdecydowanych. Warto podkresli¢ fakt zgodnosci respondentéw z twierdzeniem: ,W re-
lacjach z jednostkami lider powinien przyjmowac role mentora, stuzy¢ pomocg i radg (w niczym jednak
wspotpracownikédw nie wyreczajac)” — az 78,1%. Ponad 70% respondentéw (odpowiednio 39,2%
i 38,1%) zgadza sie ze stwierdzeniem, iz , Lider powinien mie¢ wiedze, ktéra pozwoli mu w umiejetny
sposdb zarzadzaé zespotem, projektami i procesami”.

Jak pokazano w tab. 3, z twierdzeniem, ze cecha dobrego lidera ,,Wizja” — tgczy i inspiruje zespét do
dziatania, zgadza sie ponad 70% ankietowanych (odpowiednio 38,9% oraz 37,9%). Podobnie jest z ce-
chag —,,Pokora” — dobry lider powinien przyznac sie do btedu: zgadza sie z tym ponad 76%. Dobry lider
to taki, ktdry zna, docenia i szanuje wspotpracownikow. Motywuje ich do owocnej pracy i okazuje wspar-
cie w momentach kryzysowych. Ma wszelkie predyspozycje do efektywnego zarzadzania zespotem. Lider
(inkluzywny) posiada umiejetnosci specjalistyczne, takie jak: wiedza i zdobyte kwalifikacje, zdolnosci
innowacyjne, kreatywnosc¢, analityczne myslenie (Rzepka i in., 2023). Jednak najwieksze znaczenie
majg umiejetnosci interpersonalne, ktére wigzg sie z ksztattowaniem zespotu. Lider, ktory posiada
wszelkie kwalifikacje do zarzadzania, ale nie potrafi komunikowaé sie z grupg, nie osiggnie sukcesu.
Zespot to specyficzna grupa ludzi potrzebujgca przewodnika w postaci kierownika, ktéry ukierunkuje
ich na osiggniecie zatozonych celow.

Usrednienie wynikéw z tab. 3 pozwala zauwazyé, iz odchylenia standardowe odpowiedzi s3 minimalne
—od 4,05 przez 4,09 do 4,11 (rys. 1).
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Tabela 3. Twierdzenia dotyczace lidera/przywddcy w organizacji
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Dobry lider w relacjach z podwtadnymi powinien dazy¢ do ksztattowania
w nich samodzielnego myslenia i odpowiedzialnosci za wiasne dziatania. 1,0 2,1 18,0 44,2 34,7
W relacjach z jednostkami lider powinien przyjmowac role mentora, stuzy¢
pomocg i rada (w niczym jednak wspétpracownikdw nie wyreczajac). 0,3 3,5 18,0 47,4 30,7
Lider powinien mie¢ wiedze, ktéra pozwoli mu w umiejetny sposob
zarzadzac zespotem, projektami i procesami. 0,6 2,9 19,1 39,2 38,1
Cecha dobrego lidera — Wizja — faczy i inspiruje zespét do dziatania. 0,6 3,4 19,1 38,9 37,9
Cecha dobrego lidera — Pokora — dobry lider powinien potrafi¢ przyznac sie
do btedu. 0,3 3,2 18,6 42,9 34,9

Zrédto: opracowanie whasne.

Dobry lider w relacjach
z podwtadnymi powinien dazy¢é do
ksztattowania w nich samodzielnego
myslenia i odpowiedzialnosci za
wilasne dziatania.

4,05
Cecha dobrego lidera - Pokora —
dobry lider powinien potrafi¢
przyznac sie do btedu

4,09

Cecha dobrego lidera - Wizja — tgczy
i inspiruje zespot do dziatania

4,10 4,11

i procesami.

Rys. 1. Twierdzenia dotyczace lidera/przywddcy w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

W relacjach z jednostkami lider
powinien przyjmowac role mentora,
stuzy¢ pomoca i rada (w niczym
jednak wspétpracownikéw nie
wyreczajac).

Lider powinien mie¢ wiedze, ktéra
pozwoli mu w umiejetny sposob
zarzadzad zespotem, projektami

Jak wynika z przeprowadzonych badan, efektywnos¢ lidera zalezy rowniez od umiejetnosci, ktérych
mozna sie uczy¢ i ktére mozna ciggle doskonali¢ bez wzgledu na posiadane predyspozycje. Lider powi-
nien opanowac kompetencje spoteczne w zakresie efektywnego budowania i przewodzenia zespotem,
tj. umiejetnosci: skutecznego porozumiewania sie, aktywnego stuchania, udzielania informacji zwrot-
nych, motywowania do realizacji celéw, pozytywnej autoprezentacji, rozwigzywania probleméw, aser-
tywnego zachowania sie. Efektywny, a zarazem inkluzywny lider powinien by¢ réwniez wizjonerem,

przedsiebiorcg, inicjatorem i osobg otwartg na spontaniczne zmiany.
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7. Dyskusja

Wynikiem przeprowadzonych analiz jest potwierdzenie sformutowanej hipotezy badawcze;j. Lider inklu-
zywny charakteryzuje sie pokorg oraz dtugoterminowa wizjg. Dzieki posiadanym cechom jest w stanie
taczy¢ pracownikédw w zespotach i kreowac miedzy nimi partnerstwo. Jest to szczegdlnie wazny aspekt
w kontekscie zarzadzania rdznorodnoscig w grupach pracowniczych dzisiejszych czasow.

Zrealizowany zostat réwniez cel badan, czyli zidentyfikowano najwazniejsze cechy lidera inkluzywnego.
Jak udowodniono, lider inkluzywny powinien posiada¢ pokore oraz wizje. Przywddca inkluzywny nie
charakteryzuje sie jednak jedynie okreslonymi cechami osobowosci, ale takze cechami sytuacji zada-
niowej i sposobem zachowania sie, ktérego mozna sie nauczyé, majac odpowiednig wiedze na ten te-
mat i okreslone wzorce (Jawad i Ozbilgin, 2015). Niemniej jednak, nie kazdy moze zosta¢ przywddca.
Osoby posiadajace takie cechy, jak: inteligencja, odwaga, stanowczo$¢, elokwencja, kultura osobista, s3
predysponowane do petnienia funkcji lidera w organizacji. To, w jaki sposéb bedg zarzadza¢ przywddcy,
zalezy od ich: cech osobowosciowych, posiadanego i realizowanego stylu przywédztwa, doswiadczenia
i wiedzy na temat organizacji.

Wspdtczesnie mowi sie o rozwijaniu pewnych predyspozycji, ktdre lider musi posiadaé (Marzec, 2020).
Mozna jednak wyréznié¢ niezbedne umiejetnosci przywddcy umozliwiajgce realizacje wizji. Strategiczne
przywédztwo polega na jednoczesnym analizowaniu sytuacji i wyborze jak najlepszego rozwigzania
problemu oraz ponoszeniu odpowiedzialnosci za podjete decyzje.

Organizacje i ich liderzy zmuszeni sg do szukania takich sposobdéw wspétpracy z otoczeniem (von Wall-
pachiin., 2017), ktore przyczyniajg sie do powodzenia organizacji, a w konsekwencji zapewniajg srodki
na jej funkcjonowanie. Gavetti (2016) wskazywat, Zze dla sukcesu organizacji kluczowe staje sie, aby lider
miat zdolnos¢ do przekonywania interesariuszy do swoich wizji.

W dobie zmian i rozwoju technologicznego jednym z wyzwan, jakie stojg przed liderami, jest rozwdj
ok. 50% obecnych czynnosci zawodowych jest technicznie mozliwych do zautomatyzowania za pomoca
technologii. Co ciekawe, az 60% obecnych zawoddéw ma wiecej niz 30% czynnosci, ktére sg technicznie
mozliwe do zautomatyzowania (Manyika i in., 2017). Analitycy McKinseya stwierdzajg, ze wptyw szero-
ko rozumianej sztucznej inteligencji na organizacje bedzie bardzo gteboki. Wydaje sie, iz dalsze badania
dotyczace wptywu nowych technologii mogga byc¢ implikacjg obecnych wynikéw badan.

Warto tez zwrdci¢ uwage na zmiane modelu pracy na prace zdalng, co bedzie wyzwaniem dla lidera.
W rezultacie przejscie na model hybrydowy wydaje sie optymalnym rozwigzaniem, a kilka badan wska-
zuje, ze hybrydowe modele pracy stworzg nowe srodowisko pracy (Adecco Group, 2020; Cisco, 2020;
Hays 2021; Lund i in., 2021). Niemniej jednak implikuje to istotng zmiane organizacyjng, w zakresie
zaréwno organizacji pracy w ramach zespotéw hybrydowych, jak i podejscia do zarzadzania i roli lidera.

8. Zakonczenie

Jak wykazano, rola lidera jest wielokierunkowa. Z jednej strony, wytycza kierunek rozwoju, ale
z drugiej motywuje do podejmowania wysitku. Zmiana jest czescig naszego zycia, jej akceptacja staje sie
momentem zwrotnym dla kazdej organizacji. Przywddztwo nie moze byé realizowane samodzielnie,
cztonkowie organizacji muszg akceptowad przywddce.

Mozna stwierdzi¢, ze istota samego przywddztwa sie nie zmienia. Zmieniajg sie narzedzia wptywu lidera
i akcenty, na ktorych powinien sie skupi¢, aby skutecznie przewodzi¢ organizacja. Istotnym elementem
funkcjonowania na rynku staje sie spoteczno$¢ zgromadzona wokét przedsiebiorstwa, a ta powinna by¢
przewodzona przez jej lidera bedacego jednoczesnie liderem organizacji. Spotecznosci nieprzewodzone
przez lideréw organizacji mogg ulec niepozgdanemu wptywowi np. konkurentéw.
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Przeprowadzone badania majg pewne ograniczenia. Wiarygodnosé uzyskanych wnioskéw podwazy¢
moze fakt niepewnosci co do sklasyfikowania badanych respondentéw jako lideréw inkluzywnych.
Dobdr préby badawczej byt losowy, niezalezny od zidentyfikowania w badanych organizacjach dziatan
inkluzywnych.

W dobie zarzgdzania zmiang ,inkluzywnosé¢” powinna byé postrzegana jako jedna z kompetencji wspot-
czesnych lideréw. Kluczowe cechy lideréw inkluzywnych, takie jak: Swiadomos¢, ciekawos¢, zaangazo-
wanie, wspotpraca, odwaga i inteligencja kulturowa, to gtéwne przyczyny sukcesu rozwoju organizacji.
Z tego wzgledu kontynuowanie badan z danego obszaru powinno zosta¢ ukierunkowane na okresleniu
wptywu lidera inkluzywnego na rozwdj pracownikdéw. Bycie inkluzywnym wspomaga réwniez formowa-
nie zespotdw pracowniczych, dlatego sprecyzowanie roli lidera w inicjowaniu relacji pomiedzy pracow-
nikami moze by¢ kolejnym z kierunkéw dalszych badan.
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Characteristics of an Inclusive Leader in Own Research

Abstract: The purpose of this article is to identify the characteristics of an inclusive leader in the process
of successfully implementing change in an organization. It is assumed here that every organization
must implement innovations in the field of employee resources, applying the characteristics of an
inclusive leader.

In the course of the research, the following work was carried out: analysis of the foundational data, an
individual in-depth interview and a questionnaire survey. The survey included respondents from micro
and small enterprises. The article is based on the third stage of the empirical research conducted in
2022.

The findings identify the characteristics and competencies of an inclusive leader. Teams led by
inclusive leaders are more likely to achieve better results through more accurate decision-making and
collaboration. Given the rapid pace of change, it seems advisable to constantly and systematically
monitor the activities of an inclusive leader in the organization. The presented research results show
which soft skills will have an impact on the development of the organization.

Keywords: innovation, inclusive leader, proprietary research, leadership



https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2011.02.004
https://doi.org/10.1177/0256090915601515
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2016.06.021



