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Luka poznawcza w badaniach

Znalezienie Iluki poznawczej dotyczgcej
przywodztwa w  samoorganizujgcych  sie

zespotach ~w  ramach
przegladu literatury.

Bazy:

A.1 self-organization « Elsevier,Emerald,Wiley
i self-management « Wyszukiwanie
petnotekstowe

A.2 self-organizing teams
oraz self-managing
teams

« Wyszukiwanie petnotekstowe
stow kluczowych

« Wyszukiwanie tylko stow

A.3 Zawezenie w abstraktach i stowach kluczowych

wyszukiwania
« Abstrakty i stowa kluczowe, wybrane:
B.1 Agile self-organizing teams AND agile
lub self-managing teams AND agile

B.2 « Wybér artykutow
« Analiza artykutow oraz raport z badan

'INOIK

Miesicani B zatory Karotacamieck w1926, 5/2019

systematycznego

JJ

[N ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 39 A G H

Miesiecznik TNOIK
Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 1.
organizacji

SAMOORGANIZUJACE SIE
ZESPOLY PROJEKTOWE —
DOTYCHCZASOWE ROZWAZANIA
| NOWE PROPOZYCJE BADAWCZE

https://doi.org/10.33141/po.2019.05.06 Przeglad Organizacji, Nr 5 (952), 2019, ss. 39-47
www.przegladorganizacji.pl
©Towarzystwo Naukowe Organizaci i Kierownictwa (TNOIK)

Alina Kozarkiewicz, Jakub Perlak

Artykuty

Dyer, Ericksen (2005), Werder, Maedche (2018)
Langfred (2000), Hoda i in. (2010), Moe i in. (2010), Fontana i in. (2014)

Crowston i in. (2007), Jalali, Wohlin (2014), Inayat i in. (2015), Ferreira i in. (2016),
Annosi i in. (2018)

Druskat, Wheeler (2003), Srivastava, Jain (2017)

Sheffield, Lemétayer (2013), Lindsjorn i in. (2016)

Elsevier Emerald Wiley 4 Tabela 2. Grupy tematyczne analizowanych artykutow
871273 208461 1171109 H
s Grupa tematyczna Liczba artykutow
'
< s
160230 91095 341987 | % Podejicie systemmiowe 3
.
E Procesy i role 5
287 731 1558
» Praktyki zwinne 6
9 22 23 H Przywédztwo 2
-+
e
M Rezultaty (efekty) 3
7 5 6 4 Bariery i 3
! ariery i wyzwania 6

Bosch, Bosch-Sijtsema (2011), Hoda, Murugesan (2016), Annosi i in. ( 2016), Langfred (2004)

Zrédto: opracowanie wtasne

Zrédto: Kozarkiewicz i Perlak (2019)



Case study - samoorganizacja w
zwinnych zespotach projektowych
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Przeglad literatury - wybrane koncepcje
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Koncepcje przywodztwa w podziale na stopien sformalizowania
Zrédto: Perlak (2025)
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Badania wtasne w oparciu o SNA

e Proba wykorzystania metody analizy sieci spotecznych w badaniach nad
samoorganizujacymi si¢ zespotami 1 zjawiskiem przywddztwa. Rzadko
wykorzystywana w badaniach w zespotach pracujacych metodami zwinnymi 1
wytwarzajacych oprogramowanie.

Id. Density and GDC Team size _Sociogram Shared leadership Shared Leadel'ShiP for Better Understanding
1 s Egalitarian leadership Agile Teams
§ . 1 0.23 and 0.44 6 =
High 4 3 5
s A . Moderate level shared e
.. . 2 0.66and 0.5 3 . leadership Jakub Perlak®(
6 b _—
- % § . High level of shared AGIl-I University, Kralfow, Poland
2 1 ' 3 0.5and0.22 4 . leadership j.perlakégmail.con
- .
- .
N 3 2 Egalitarian leadership
5 . Y —— 4 0.1and024 10
= ® 1%
c 8 . 2
g . s A High level of shared
3 S | 5 055and 024 5 L / leadership
. 91 :
7 6 045and 038 5 Moderat{e level shared
i . leadership
Low Low level shared lead-
7 025and 0.63 5 o ership
013 and 051 3 : Low level shared lead-
Low Density High 8 013 and0. N ership
: ” Low level shared lead-
Fig. 3. Results of SNA analysis 9 05and0.75 3 ership / Hierarchical
leadership

Dotychczas zespoly samoorganizujace si¢ badane byly
zwykle metodami jako$ciowymi, jak wywiady, czy tez za
pomoca obserwacji lub badan ankietowych (Moe,
Dingseyr, Dybd, 2010; Hoda 1 Murugesan, 2016).

&) Springer

Zrédto: Perlak (2025)



Badania witasne w oparciu o SNA
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Badania wtasne w oparciu PLS-SEM

Reflektywny model pomiarowy

__zmiennych egzogenicznych

Reflektywny model pomiarowy
zmiennej endogenicznej

F(ormat_y_wny model pomiarowy drugiego rzedu

Bromd | puromond N
H P.PRZYWODZ'
' WA 2

'SAMOORG.ZESP

UCZ.. zack : e
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Oszacowanie parametrow modelu strukturalnego pozwala
wskaza¢, ze autonomia, uczenie si¢ i nadmiarowos$¢ maja
dodatni, istotny statystycznie wplyw na samoorganizacje,
co jest (H1). Samoorganizacja zespolu ma umiarkowany,
istotnie statystyczny wplyw na wspoldzielone przywdédztwo,
a wspoldzielone przyw6dztwo ma nieznacznie negatywny,
istotnie statystycznie wplyw na postrzeganie osiagnieé
zespotu (HG).

Zrodlo: opracowanie wiasne

Model zbudowano, opierajac si¢ na dwoch warstwach strukturalnych, tak zwany
model drugiego rzedu (second-order). W pierwszej warstwie mamy trzy zmienne
ukryte, egzogeniczne, opisujace samoorganizacje: AUTONOMIA, UCZENIE SIE i
NADMIAROWOSC, kazda ze zmiennych zostala zdefiniowana przy pomocy
wskaznikow (indicators) opartych na refleksyjnym modelu pomiarowym
(reflective  measurment  model). ~ Nastgpnie mamy zmienna ukryta
SAMOORG.ZESP zdefiniowang w formatywnym modelu pomiarowym (formative
measurment model) drugiego rzedu, opartego na zmiennych latentnych
samoorganizacji oraz potencjalny efekt mediacyjny zmiennej okreslajacej
metody pracy — METODA.AGG. W modelu zalozono tez ukrytej
WSP.PRZYWODZ. Zmienna endogeniczng dotyczaca postrzegania osiagnie¢
zespotu zdefiniowano w refleksyjnym modelu pomiarowym.
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Tworzenie
samoorganizujgcych sie zespotow
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Koncepcje
samoorganizacji zespotu

e Analiza koncepcji zarzadzania, ktore
wspierajg samoorganizacj¢ zespolow

e Wybrane koncepcje samoorganizacji zespolow
w czasie oraz ich wptyw na cechy

samoorganizujacego si¢ zespotu (Perlak
2019)

e Przestanki teoretyczne do postawienia
hipotez badawczy w ramach doktoratu.
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Zrodto: opracowanie wilasne



Koncepcje
przywodztwa

sprawmd]twoscn
- wytaniajgce sie przywoédztwo
. . + wih i d j

e \Wybrane badania i KONCEPCIE | permstrodn koneakt

przywodztwa wspierajgcego
samoorganizacje sie

zespotow.

Laloux (2011)

+ liderzy tworzg przestrz

do samozarzadzania

Greenleaf (1970)
« lider stuzebny
+ atrybuty lidera takie jak:

stuchanie, empatia
uzdrawianie, Swiadomos¢
perswazja, konceptualizacja
dalekowzroczno$¢, troska
zaangazowanie

budowanie spotecznosci

Druskat i Wheeler (2003)
+ tacznik, rozszerzajacy granice
wspotpracy
+ grupy zachowarn:
+ wsparcie
- zdobywanie informacji
+ budowanie relacji
+ upetnomocnienie

Mdlleriin. (2017)
+ zbalansowane przywo6dzt
+ postawa wobec
poziomego przywddztwa
+ zaufanie wobec
wspotpracownikéw

Sutherland i Schwaber (2020)

+ prawdziwy lider w organiza%
+ dziata dla zespotu i organizacji

+ wspiera i uczy

wertykalne przywédztwo

Lider zewnetrzny

Vroom i Yetton (1973) A G H

+ sytuacyjne podejécie do przywdédztwa
+ od autokratycznego do
partycypacyjnego przywdédztwa

Joiner i Josephs (2007)
zwinny lider

+ od eksperta do katalizatora

+ zwinnos$¢ w tworzeniu kontekstu

+ zwinno$¢ w relacjach dla
interesa riuszy/

+ zwinnos¢ w kreatywnosci

+ zwinno$¢ samoprzywodztwa

oda (2011)
+ wsparcie zespotéw

/ + promowanie zwinnosci w organizacji

Leopold i Kaltenecker (2015)
-+ przywo6dztwo na kazdym poziomie
- decentralizacja podejmowania decyzji
+ przejmowanie odpowiedzialnosci przez

zespotu

horyzontalne przywédztwo

cztonkéw zespotu

Carsoniin. (2007)

Lider i liderzy wewnatrz - wspétdzielone przywddztwo

+ fenomen przywédztwa jest
rozdzielony posrdd cztonkéw zespotu,
a nie polega na mianowanym liderze

samozarzgdzania zespotu

Zrodto: opracowanie wilasne




Zrodto przywddztwa w zespole JJ

a samoorganizacja

Table 2
Team Leadership Functions by Leadership Sources
Formality of Leadership
Informal Formal
Locus: Locus: Locus: Locus:
Leadership Function Internal External Internal External
- Transition phase
Formality of Leadership Compose team ++ +++
Define mission ++ + 4+ +4+ ik
Formal Informal Establish expectations and goals ++ ++ +++
a Structure and plan +++ + +++ +
= Internal Team leader Shared Train and fievelop team + +++ ++ ++
3 Project manager Emergent Sensemaking & +t++ ++ +++
< Provide feedback +++ +++ +++ R
3 Action phase
L‘s External Sponser Mentor. Monitor team e, g -
3 Coach Champion Manage team boundaries + ++ ++ +++
3 Team advisor Executive coordinator Challenge team + ++ +++
- Perform team task +++ NR R ++
Solve problems +++ + +++ ++
Provide resources ++ ++ +++
[ Encourage team self-management + +++ ]
Support social climate T+ T+ FF

Morgeson, DeRue, Karam (2010)

www.jakubperlak.pl

Note: Cell entries reflect the source of leadership best positioned to perform a particular team leadership function,
ranging from “good” (+), to “better” (+ +), to “best” (+ + +) positioned. Empty cells suggest that a particular
source is not well-positioned to perform that leadership function.
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° Strategic, motivates and challenges
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° Visionary, empower others and evl % =
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Jak zachowywac sie jako lider?

e Swiadome zachowania w

odpowiednigj fazie zespotu Z
. . . \7'A7£ / f A«’
formowania lub dziatania v < /1 /1/
R soew X170
e Katalizuj dziatania zespotu, ale na ? /"’7 ’(
poczagtku tgcz i nadawaj kierunek N P J/ 1 ,94/-\.;
e Praca widoczna dla innych wea N /) o/
VT Lavg 3 0
N

Wind, Madelon & Klaster, Esther & Wilderom, Celeste. (2021). Leading Networks Effectively: Literature
Review and Propositions. Journal of Leadership Studies.

www.jakubperlak.pl <><>



Wspotdzielenie przywodztwa

Przy okazji przywddztwo to zdolnos¢ jednostki do wptywu, motywacji i umozliwienia innym osiggania celéw (Yukl, 2000)

www.jakubperlak.pl <><>
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Co méwig klasycy o przywodztwie?
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Ewolucja natury przywddztwa, czasy post-heroiczne?

?
9 2 =
~nln KV’X
N ,\’ °
N N

Wspoétdzielone
przywodztwo
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Wspoéltdzielone przywodztwo

e Roztozenie przywodztwa i wptywu miedzy cztonkdw zespotu
e Emergentny, wyfaniajgcy sie stan /
e \Wzajemne oddziatywanie na siebie cztonkow zespotu

Zalety: Wady:

Dzielenie sig¢ wiedzg, kreatywnosc _ . o o
Zaangazowanie i odpowiedzialnosci konflikty, niejasna odpowiedzialnosc i
Wysoka obietnica osiggniecie ewentualne spadki wydajnosci

... satysfakcji

D’Innocenzo, L., Mathieu, J. E., & Kukenberger, M. R. (2016). A Meta-Analysis of Different Forms of Shared
Leadership—Team Performance Relations. Journal of Management, 42(7), 1964—1991

www.jakubperlak.pl <><>



Model wspotdzielonego przywodztwa
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Kiedy stosowac?

Source: Chiu, C, Tesluk, P. E., & Owens, B., {2014). Initiating and Utilizing Shared Leadership in Teams: The
Interactive Effects of Leader Humility, Team Social Context, and Team Composition. Working Paper. UB School
of Management.

High Team
Competence

Team 40 oo
Performance
Low Team
Competence High Active
Coaching
3.0 Adaptive Little Active
Performance Coach
Low High oaching
Shared Leadership
1.0 0%
Highly Proactive Low High
/ Team Shared Leadership
Shared_ 0.7 Source: Campbell, E.N., Bartol, K.M., Parke, M.R., Tesluk, P.E. (2014). Leading from Afar: How Virtual Team
Leadership i Leaders Facilitate Emergence and Effectiveness of Shared leader. Working Paper. University of Maryland and
Non Proactive UB School of Management.
Team
Formalni liderzy mogga umozliwia¢ wspétdzielone
o przywédztwo w zespotach przez upetnomocnienie,
au High skromnosc¢ i aktywne wspieranie oraz coaching.

www.jakubperlak.pl Leader Humility



of respondents
indicate their
work is high or

0
Ztozonos¢ ma znaczenie 66 /0 very high

complex

Source: Own

‘ Shared leadership is highest at medium level of perceived work complexity, and remains

X i high in very high complexity (Perlak, 2025),
Perceived complexity of the work, how respondents asses i il Pty

complexity of the work their team is performing (from low to Self-organising team can be characterised by three dimensions : autonomy (making
very high). In psychological literature task complexity is decisions), redundancy (skills, abilities), learning (ability to absorb new things). Also such
related of the cognitive effort related to information team needs clearly defined responsibilities (Perlak, 2025).

processing demand (Zhou et. al., 2022). Job complexity o o

refers to cognitively demanding workplace that consumes ) Cu

employee resources (Bai et. al. 2022)

27

26 . : Cy 2 ARNING
25 REDUNDANCY 5 ENRORY . . o 5
Low complexity Medium complexity High or very high

24 .

Figure 2. Self-organizaiton in relation to work complexity complexity
23

Source: Own
22
s L 3
2 In medium and high complexity environment self-organising teams are having more redundancy and

High Very High Moderate learning. Surprising the level of autonomy remain high regardless of complexity of the work (Perlak, 2025)

Figure 1. Style of leadership supporting vertical leadership and shared leadership . Strong vertical leadership style is more dominant in low complexity environment (Perlak, 2025).

Source: Own



wymagajg roznych metod...
Przywoédztwo jest czesto mozliwe do wspétdzielenia w pewnym zakresie...
oreluje z samoorganizacia

Samoorganizacja zespotu jest mozliwa w

Lider moze hamowac zespot lub upetnomocnic,

zwitaszcza w |EV AR ERIER R . . .

LT AN WETETe P I L2 oJol () mocno koreluje z jego samoorganizacia

r4{ey {o] 11 R g:(8Y, projekiu ma znaczenie... o
Nie zawsze trzeba samoorganizowac sie i wspotdzieli¢ przywddztwo!

www.jakubperlak.pl
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