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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja zagadnien teoretycznych i empirycznych doty-
czacych skutecznego przywoddztwa. W publikacji omdéwiono zmieniajaca si¢ role lidera w
kontekscie wybranych teorii przywodztwa oraz uwarunkowania jego sukcesu zawodowego.
Podkreslono znaczenie (obok kwalifikacji zawodowych) predyspozycji poznawczych, osobo-
wosciowych, emocjonalno-motywacyjnych, ktore okreslaja specyficzny styl przywodztwa
oraz zwiazang z nim efektywnos$¢. Przeprowadzone w okresie 2006-2010 badania empiryczne
dotyczace zmian w obrazie skutecznego przywodcy w percepcji pracownikow przedsig-
biorstw wskazuja na wzrost znaczenia orientacji zadaniowej ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
potrzeby osiagnig¢.

Stowa kluczowe: profil osobowosciowy przywodcy, kompetencje przywddcey, szkoty przy-
wodztwa, zmiany w obrazie skutecznego przywddcy.

1. Wstep

Obserwacje teoretykow 1 praktykow dziatalnosci biznesowej ukazuja zmieniajaca
si¢ role i kompetencje przywodcy'. W latach 80. minionego wieku na pierwszym
miejscu plasowano wiedzg fachowa, a w dalszej kolejnosci: umiejetnos¢ wspdtpracy
z ludzmi, talenty organizatorskie, konsekwencje w dziataniu, upor, elastycznos¢ i
sil¢ przebicia. Lata 90. to zmiana koncepcji kompetencji skutecznego przywodcy w
kierunku sprawnego podejmowania szybkich decyzji, przedsigbiorczosci, wiedzy
specjalistycznej, doswiadczenia w zarzadzaniu, wytrwatosci i konsekwencji w dzia-
faniu, czy etyki.

Wiek XXI to kolejne wyzwania dla lideréw ze wzgledu na postepujace zmiany
sfery gospodarczej, politycznej czy spolecznej. Zwigzane sa one z jednej strony

' R. Hoving, Leadership challenges — past, present, and future, “Information Systems Manage-
ment” 2007, vol. 24, s. 147-153; B.J. Kowske, A. Kshanika, Towards defining leadership competence
around the world: what mid-level managers need to know in twelve countries, “‘Human Resource De-
velopment International” 2007, vol. 10, s. 21-41.



844 Agnieszka Wojtczuk-Turek, Dariusz Turek

z biznesowym kontekstem funkcjonowania przedsigbiorstw? (np. nowe paradygma-
ty zarzadzania, przemiany organizacyjne firm jako odpowiedz na dynamiczne zmia-
ny w otoczeniu rynkowym, procesy globalizacji, kryzys gospodarczy), z drugiej za$
z wydarzeniami z 11 wrze$nia 2001 r., ktore na trwate zmienity sposdb percepcji
kwestii, takich jak: bezpieczenstwo, warto$ci, rOwnowaga geopolityczna?.

W konteks$cie zarysowanych zjawisk wspotczesny model przywodztwa stawia
przed liderami (szczegodlnie dziatalno$ci biznesowej) wymagania integrowania
umiejgtnosci zwigzanych z merytoryczna, przywddceza 1 osobista efektywnoscia.
Skuteczny lider powinien faczy¢ bycie ekspertem z przywoddztwem, co zapewni
przygotowanie do odgrywania swej roli nie tylko od strony wiedzy na temat zarza-
dzania, ale takze rozumienia zachowan organizacyjnych, ktére beda warunkowac
efektywne kierowanie podwladnymi. Kluczowe sa zatem umieje¢tnosci motywowa-
nia, inspirowania, budowania zaangazowania pracownikow czy tez stymulowania
ich rozwoju, bazujac na nowoczesnych narzedziach (np. coachingu). Natomiast w
kontekscie pozostatych aspektow jego funkcjonowania, zwiazanych z rozwiazywa-
niem problemow, kreowaniem wizji, opracowywaniem strategii istotne, staja sig:
otwarto$¢, elastycznosé, tolerancja ztozonos$ci, antycypacja przysztosci, gotowosc
do podejmowania ryzyka, dostrzeganie i wykorzystywanie szans rynkowych.

1.1. Sylwetka skutecznego lidera w §wietle teorii przywédztwa
i badan empirycznych

Jak wskazuja Heifetz, Grashow, Linsky*, dotychczasowa rola lideréw bezpowrotnie
mingta. Pozadanymi umiejetnosciami staly sig: 1) zwigkszanie adaptacyjnosci pra-
cownikow; 2) kreowanie warunkow dla ich autonomii, uczestnictwa organizacyjne-
go i ekspansywnosci; 3) stymulowanie ich zaangazowania i rozwoju poprzez inge-
rowanie w status quo i zaburzanie rownowagi (co moze wiazac si¢ z wytracaniem
pracownika ze ,,strefy komfortu psychologicznego™). Inni badacze podkre$laja zna-
czenie uczciwos$ci przywoddey, umiejgtno$ci wspotpracy z wieloma partnerami,
uczenia sie pod presja oraz wrazliwosci spotecznej® czy mys$lenia globalnego,
uwzgledniania réznic kulturowych, rozwoju orientacji technologicznej, budowania
partnerstwa i wspOtpracy, a takze dzielenia si¢ wladza®.

2 W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Zmiana paradygmatéw ksztattujqcych systemy zarzqdzania, [w:]
W.M. Grudzewski, 1. Hejduk (red.), W poszukiwaniu nowych paradygmatow zarzqdzania, SGH, War-
szawa 2008.

3 R.W. Giuliani, Przywddztwo, Wydawnictwo M, Krakow 2003.

4 R. Heifetz, A. Grashow, M. Linsky, Leadership in a (permanent) crisis, ,,Harvard Business Re-
view*, July-August 2009, s. 62-69.

> A. Boin, New word of crises management: implications for policymaking and research, “Review
of Policy Research” 2009, vol. 26, no 4, s. 367-377.

¢ S.L. Cohen, Effective global leadership requires a global mindset, “Industrial and Commercial
Training” 2010, vol. 42, no 1, s. 6.
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Umiejetnosci te nawiazuja do tych dyspozyciji lidera, ktore dotychczas analizo-
wano w kontekscie refleksji odnoszacej si¢ do cech osobowosci czy psychologicznej
specyfiki funkcjonowania, ktore sprzyjaja efektywnej realizacji tej roli. Psycholo-
giczna perspektywa spojrzenia na problematyke przywodztwa byta podejmowana w
ramach poszczegodlnych orientacji teoretycznych: szkoty cech (¢rait school), szkoty
stylow zachowania (the behavioral or style school), szkoty przywodztwa sytuacyj-
nego (contingency school), szkoty przywddztwa charyzmatycznego (visionery or
charismatic), szkoty inteligencji emocjonalnej (emotional intelligence school) oraz
szkoty kompetencji (competency school)’.

Badania realizowane w latach 40. 1 50. zesztego wieku dotyczace zwiazku cech
osobowosci z przywodztwem nie wykazaty pozytywnej korelacji w tym zakresie.
Okazato sig, ze cechy osobowosci w zaden sposob lub stabo przyczyniaja si¢ do
osiagania roli lidera i jej skutecznego petnienia®. Lord, De Vader i Alliger dokonali
ponownej analizy zwiazkow migdzy osobowoscia a przywodztwem oraz metaanali-
zy innych, wczesniejszych wynikow badan, stwierdzajac, ze obejmowanie przy-
wodztwa silnie koreluje z inteligencja, a znaczaco z takimi cechami, jak: aktywnos¢,
sprawczosc, ekstrawersja, dobre przystosowanie, czyli takimi, ktore tacza sig ze ste-
reotypem mgskosci’. Do tych cech dotaczono kolejne: towarzyskos¢, empatig, zrow-
nowazenie emocjonalne, odpowiedzialnos¢, ambicje!?, a takze ekstrawersje, pew-
nos$¢ siebie, otwarto$§¢ na nowe doswiadczenia i zmiany proaktywne, wewngtrzne
poczucie umiejscowienia kontroli, niski poziom Igku rozumianego jako cecha, sku-
teczno$¢ oraz wzglednie niski poziom ugodowosci i sumiennosci''. Cechy te wpty-
waja na preferowany styl kierowania i zwigzana z tym efektywno$c¢.

Wyniki badan nad osobowoscia liderow nie sa jednoznaczne, czgsto nawet sa
sprzeczne. Dlatego badacze zaczgli zastanawiaé si¢ nad znaczeniem pewnych umie-
jetnosci i zachowan w efektywnym przywodztwie.

W ramach szkotly stylow zachowania'? analizowano aktywnos¢ lideréw, ktora
warunkuje skuteczne przywodztwo. Podejscie to zmienito sposob myslenia o przy-
wodcach, bowiem nie koncentrowano si¢ na wrodzonych dyspozycjach, ale na tych
aspektach funkcjonowania cztowieka, ktore podlegaja procesom uczenia sig, a mia-
nowicie zachowaniach i umieje¢tnosciach. W wyniku badan przeprowadzonych

7 J.R. Tuner, R. Muller, The project manager's leadership style as a success factor on projects: a
literature review, “Project Management Journal” 2005, vol. 36, no 1, s. 50.

8 R.M. Stogdill, personal factors associated with leadership: survey of the literature, “Journal of
Psychology” 1948, vol. 25, s. 35-71.

® R.G Lord., Ch.L. De Vader, G.M Alliger, A Meta-analysis of the relation between personality
traits and leadership perceptions: an application of validity generalization procedures, “Journal of
Applied Psychology“ 1986, Vol. 71, s. 402-410.

1 R. Hogan, G.J. Curphy, J. Hogan, What we know about leadership: effectivness and personality,
“American Psychologist” 1994, vol. 49, s. 493-504.

! Za: B. Mazurek-Kucharska, Cechy przywaodcy a stereotyp spoleczny. Badania miedzykulturowe,
,.Edukacja Ekonomistéw i Menedzerow. Problemy. Innowacje. Projekty” 2007, nr (2) 6, s. 31.

2. J AF. Stoner, CH. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994.
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m.in. przez Kurta Lewina wyodrgbniono okreslone rodzaje zachowan odzwiercie-
dlajacych dwa typy przywodztwa: autokratyczny i demokratyczny. Pozniej wlaczo-
no jeszcze tzw. styl liberalny.

W $wietle badan nad efektywnoscia stylow kierowania ujawniono, ze styl wa-
runkuje efektywnos¢ w okreslonych sytuacjach. W tych, w ktorych kierownicy
maja umiarkowana wiladze i wptyw, skuteczny okazuje si¢ styl zorientowany na lu-
dzi, natomiast gdy lider dysponuje bardzo duza/mata wtadza, wowczas sprawdza si¢
styl zorientowany na zadania. W sytuacjach trudnych, niestandardowych najlepiej
radza sobie liderzy skoncentrowani na zadaniu, zas w typowych — liderzy zoriento-
wani na ludzi. Elastyczno$¢ w stosowaniu obu stylow wydaje si¢ kluczem do efek-
tywnosci. Fiedler podkreslat, Ze to, ktory z tych dwoch stylow okaze sig skuteczny,
zalezy od stopnia osiaganej kontroli w danych okoliczno$ciach'®. A to z kolei uwa-
runkowane jest charakterem relacji pomigdzy liderem a podwtadnym, strukturg za-
dania oraz zakresem wtadzy lub autorytetu. Omawiane podejscie taczy zatem prefe-
rowany styl przywodztwa z réznymi elementami sytuacji.

W ramach tego podejscia do problematyki przywodztwa pojawito si¢ wiele pro-
pozycji: koncepcja analizy sytuacyjnej Vrooma i Yettona'4, model wielorakiego po-
taczenia Yukla®, ewolucyjnego przywodztwa Herseya i Blancharda'® czy teoria dro-
gi do celu Housa'”.

W latach 80. i 90. zesztego wieku'® uwaga badaczy koncentrowata si¢ na przy-
wodcy, ktory — w duzym stopniu dzigki posiadanym cechom osobowosci oraz umie-
jetnosciom i odpowiednim zachowaniom — wywiera duzy wptyw na ludzi. Znaczna
czes$¢ badaczy tego nurtu odwotuje si¢ do koncepcji wladzy Webera. Badacze anali-
zujacy ten rodzaj przywodztwa wyrdznili dwa rodzaje zachowan przywodczych:
transakcyjne i transformacyjne. Transakcyjni liderzy ustalaja, co jest potrzebne
podwladnym do osiagania przez nich celow indywidualnych i celow organizacji.
Klasyfikuja potrzeby podwtadnych i poprzez uktad transakcji, polegajacy na stoso-
waniu kar badz nagrod, przyczyniaja si¢ do osiagania celow. Liderzy transformacyj-
ni, zwani takze charyzmatycznymi'®, wykorzystuja swoje cechy osobowosci do
stwarzania wizji, inspirowania i motywowania pracownikéw. Buduja kultur¢ w or-
ganizacji i nowe, wyzsze standardy pracy, a zarazem uwzgledniaja indywidualnos$¢
podwiladnych.

1 F.E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill, New York 1967.

4 V.H Vroom, P. Yetton, Leadership and Decision-making, University of Pittsburgh Press, Pitts-
burgh 1973.

15 G. Yukl, Leadership in Organizations, Prentice Hall, New York 1989.

16 P, Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, New York
1988.

17 R.J. House, 4 path-goal theory of leader effectiveness, “ Administrative Science Quartely” 1971,
vol. 16, s. 321-338.

18 J.R. Tuner, R. Muller, wyd. cyt., s. 51.

1 T. Takala, Charismatic leadership and power, “Problems and Perspectives in Management”
2005, vol. 3, s. 49.
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W zwiazku z podkreslaniem znaczenia relacji interpersonalnych w skutecznym
przywodztwie zwrocono uwage na rolg inteligencji emocjonalnej. Goleman, Boy-
atzis i McKee zidentyfikowali cztery wymiary w ramach kompetencji osobistych
i spotecznych?. W ramach kompetencji osobistych wyr6zniaja: samoswiadomo$é
i zarzadzanie soba, w ramach kompetencji spotecznych — §wiadomos¢ spoteczna
i zarzadzanie relacjami. W tak ujetych kompetencjach mozna wyodrgbni¢ szes¢ sty-
low przywodztwa: wizjonerski, trenerski, stowarzyszajacy, demokratyczny, pona-
glajacy, dyrektywny. Cztery pierwsze style rozwijaja prace zespolowa i przyczyniaja
si¢ do lepszych wynikow w odpowiednich okoliczno$ciach. Natomiast dwa ostatnie
powinny by¢ stosowane ostroznie w zalezno$ci od wystepujacych warunkow.

Badacze reprezentujacy sposob opisu przywodztwa okreslany jako szkola kom-
petencji integruja wczesniejsze podej$cia. Koncentruja si¢ na osobie, si¢gajac do
szkoty cech i inteligencji emocjonalnej, wskazujac na znaczenie wiedzy 1 umiejgtno-
sci jako sktadnikow kompetencji. Nawiazuja do szkoty przywodztwa sytuacyjnego,
podkreslajac, ze w roznych sytuacjach wykorzystywane sa inne kompetencje. Odno-
sza sig¢ rowniez do przywodztwa charyzmatycznego, ukazujac rolg¢ odmiennych
kompetencji w przywodztwie transakcyjnym i transformacyjnym.

W ramach tego podejscia przywodztwo charakteryzowane jest poprzez trzy grupy
kompetencji*': intelektualne, na ktore sktadaja sig: krytyczna analiza i ocena, wizja i
wyobraznia i strategiczne spojrzenie; kierownicze, na ktore sktadaja si¢: zaangazowa-
na komunikacja, zarzadzanie zasobami, delegowanie uprawnien, rozwijanie i orienta-
cja na osiagnigcia; emocjonalne, na ktére sktadaja si¢: samoswiadomos¢, odpornosé
emocjonalna, motywacja, wrazliwo$¢, oddziatywanie, intuicja i sumienno$¢.

Z badan Dulewicza i Higgsa wynika, ze skuteczni przywodcy cechuja sie w 27%
kompetencjami intelektualnymi, w 16% kierowniczymi, a w 36% emocjonalnymi?.
Tak rozumiane kompetencje pozwolity badaczom na wyrdznienie trzech stylow
przywodztwa: zaangazowanego (engaging), wymagajacego (involving) i zoriento-
wanego na cele (goal-oriented).

Kets de Vries® jest zdania, ze najskuteczniejsi przywodcy charakteryzuja sig
zestawem kompetencji w trzech dziedzinach, takich jak: kompetencje osobiste
(motywacja do osiagnigcia celu, pewnos$¢ siebie, energia i indywidualna efektyw-
no$¢), kompetencje spoleczne (wplyw na innych, swiadomo$¢ polityczna i empa-
tia), kompetencje poznawcze (myslenie konceptualne, oglad sytuacji ,,z gory”). Do
wskazanej listy warto dotaczy¢ takze kompetencje tworcze, ktore stwarzaja szanse
na podejmowanie przez lidera dziatan o charakterze transgresji (np. tworcze rozwia-

2 G.D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywddztwo, Jacek Santorski — Wydawnic-
twa Biznesowe, Wroctaw — Warszawa 2002.

21 V. Dulewicz, M.J. Higgs, Design of a New Instrument to Assess Leadership Dimensions and
Styles, Henley Working Paper Series HWP, 0311, Hanley-on-Thames: Hanley Management College,
UK 2003.

2 Tamze.

B M. Kets de Vries, Mistyka przywodztwa. Wiodqce zachowania w przedsiebiorczosci, Studio
Emka, Warszawa 2008, s. 209.
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zywanie problemow, generowanie innowacji), oraz tzw. metakompetencje (np.
umiejgtnosci trenerskie, uczenia sig, autokreacyjne), ktorych obszarami stosowania
sg: procesy samorozwoju, procesy doskonalenia innych (np. w ramach coachingu
i mentoringu).

1.2. Obraz skutecznego przywodcy w percepcji pracownikow przedsigbiorstw
— badania wlasne

Problematyka przywodztwa stanowi niezwykle ciekawy poznawczo przedmiot ba-
dan, ktorych wyniki sg istotne z punktu widzenia praktyki. Jak dotad, uwaga bada-
czy koncentrowata si¢ m.in. na: cechach osobowosci i kompetencjach przywodcy,
uwarunkowaniach jego efektywnosci i stylach zachowania, przywodztwie sytuacyj-
nym (czy charyzmatycznym), obrazie skutecznego przywoddey w $wietle funkcjonu-
jacych stereotypdw spotecznych?* czy percepcji oséb zajmujacych sie dziatalnoscia
biznesowa?, a takze na problematyce rozwijania kompetencji przywodcy?.

Szczegoblnie interesujacym, lecz mato zgtebionym problemem, sa zmiany w za-
kresie psychologicznego obrazu skutecznego przywodcy dokonujace si¢ na prze-
strzeni lat. Ich analiza moze bowiem ukaza¢ kierunki ewolucji modelu skutecznego
przywodztwa w ujeciu deskryptywnym, co moze by¢ pomocne w optymalizowaniu
programéw rozwoju tych kompetencji.

1.2.1. Problem badawczy i procedura przeprowadzonych badan

W podjetych badaniach wtasnych sformutowano dwa problemy badawcze o naste-
pujacej tresci:

1. Jaki jest obraz skutecznego przywodcy w percepcji pracownikow?

2. Czy wystepuja zmiany w zakresie prezentowanego przez badanych obrazu na
przestrzeni okresu 2006-2010.

Badaniami objeto uczestnikow studiow podyplomowych w SGH bedacych pra-
cownikami roznych szczebli w duzych i $rednich firmach funkcjonujacych na ryn-
ku polskim. Badania przeprowadzono na trzech niezaleznych grupach: grupa I (N =
90, badana w 2006 r.), grupa II (N =90, badana w 2008 r.), grupa III (N = 76, bada-
na w 2010 r.)*’. Grupa byla homogeniczna ze wzglgdu na wyksztalcenie (wyzsze),

2+ B. Kucharska, wyd. cyt.

2 A. Wojtczuk-Turek, D. Turek, Kompetencje spoleczno-psychologiczne a przywédztwo. Badania
nad obrazem skutecznego przywodcy, [w:] K. Kasianiuk (red.), Lider, manager, oportunista —
wspolczesne koncepcje przywodztwa, Collegium Civitas, Warszawa 2008.

2 A. Wojtczuk-Turek, Psychologiczne i organizacyjne aspekty rozwoju kompetencji przywaodcy,
,,Edukacja Ekonomistow i Menedzerow. Problemy. Innowacje. Projekty” 2008, nr (2) 9.

21 Ze wzgledu na to, iz grupy badawcze nie sktadaty si¢ z tych samych 0s6b (a zatem nie byty to
badania podtuzne), wnioskowanie o zmianach w obrazie skutecznego przywodcy miato charakter po-
$redni. Jednoczes$nie zachowano (w badanych grupach) warunek randomizacji w celu zapewniania re-
prezentatywnosci proby badawczej.
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rozktad grup w zalezno$ci od zmiennej ptci wynosit: kobiety N = 144, mezczyzni N
= 11228, Mialy one anonimowy charakter i byty realizowane w czasie zaje¢ dydak-
tycznych wedlug identycznej procedury (instrukcja, osoba badacza, sposob).
Uczestnikéw badania poproszono o wypetnienie testu przymiotnikowego ACL, w
ktorym respondenci wybierali okreslenia odnoszace si¢ do skutecznego w ich per-
cepcji przywodcy.

1.2.2. Charakterystyka narzedzia badawczego

W badaniach wykorzystano test przymiotnikowy ACL, autorstwa H. G. Gougha i
A.B. Heilbruna, narzedzie stworzone do diagnozy osobowosci. W literaturze pol-
skiej dane o jego wartosciach psychometrycznych mozna znalez¢ w opracowaniach
m.in. A. Jurosa i P. Olesia®, J. Wolinskiej i J. Drwala*’. Oceng rzetelno$ci narzedzia
okreslono metoda zgodno$ci wewngtrznej, obliczajac a Cronbacha. Wspotczynniki
rzetelnos$ci wahaja si¢ od 0,53 dla skali Crs do 0,94 dla skali Fav. Wyniki te naleza
do typowych charakterystyk uzyskiwanych dla inwentarzy osobowosci opartych na
samoopisie.

Konstrukcja skal testu bazowata na zatozeniu, ze ludzie posiadajacy odmienne
obrazy siebie i wybierajacy rézne przymiotniki do opisu tego obrazu rzeczywiscie
r6znia si¢ od siebie w zakresie funkcjonowania psychicznego i zachowania. Kon-
strukcja testu pozwala na opis szerokiego zakresu ludzkiej dziatalnosci za pomoca
300 przymiotnikoéw. Analizie poddawany jest profil bedacy graficznym obrazem
cech. Jego ocena jest podstawa do formutowania wnioskow w terminach zastosowa-
nych do opisu przymiotnikow, jak réwniez opisuje dany przedmiot badZ podmiot w
jezyku teorii, na bazie ktorej powstaly poszczegolne skale testu.

1.2.3. Analiza i interpretacja wynikow badan

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformutowa¢ wnioski dotyczace
zmian w zakresie obrazu skutecznego przywodcy w opinii pracownikow. Graficzny
obraz wynikéw dla czynnikoéw testu ACL zaprezentowano na wykresie na rys. 1,
natomiast w tab. 1 — $rednie wyniki wraz z warto§ciami odchylenia standardowego
i roznic.

2 Inne zmienne, np. staz pracy, branza, zajmowane stanowisko, nie byty w badaniach (ze wzgledu
na ich cel) kontrolowane.

2 A. Juros, P. Ole$, Struktura czynnikowa i skupieniowa Testu Przymiotnikowego ACL H.G. Gou-
gha i A.H. Heilbruna, [w:] J. Brzezinski, E. Hornowska (red.), Z psychometrycznych problemow dia-
gnostyki psychologicznej, UAM, Poznan 1992.

30 J. Wolinska, R. Drwal, Test Przymiotnikowy (ACL) H.G. Gougha i A.H. Heilbruna w badaniu
samooceny i percepcji spolecznej, [w:] R. Drwal (red.), Adaptacja kwestionariuszy osobowosci. Wybra-
ne zagadnienia i techniki, PWN, Warszawa 1995.
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Rys. 1. Graficzny obraz wynikow dla czynnikoéw z uwzglgdnieniem trzech grup badawczych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Wartosci $rednich, odchylen standardowych oraz réznic dotyczacych czynnikow testu ACL
dla trzech grup badawczych

GRUPA 2006 2008 2010 2006-2008 2006-2010 2008-2010
Skala M SD M SD M SD t P t p t p
Sita 51,11 {2,653 | 51,40 | 2,118 | 50,94 | 2,168 | —0,784 | 0,434 | 0,460 | 0,646 | 1,366 | 0,174
Pewnos¢ 50,29 | 2,357 | 50,57 | 2,012 | 49,98 | 1,886 | —0,856 | 0,393 | 0,928 | 0,355 | 1,940 | 0,054

Uspotecznienie | 50,14 | 2,682 | 50,63 | 2,250 | 49,95 | 2,187 | 1,326 | 0,186 | 0,502 | 0,617 | 1,972 | 0,050

Panowanie
nad soba 49,95 | 2,646 | 50,22 | 2,087 | 49,64 | 2,111 | -0,748 | 0,455 | 0,833 | 0,406 | 1,773 | 0,078
Zyczliwosé 49,13 | 2,447 | 49,56 | 2,146 | 48,87 | 1,950 | -1,268 [ 0,207 | 0,723 | 0,471 | 2,140 | 0,034

Indywidualnos¢ | 50,06 | 2,698 | 50,36 | 2,239 | 49,59 | 2,069 | —0,820 | 0,413 | 1,249 | 0,213 | 2,303 | 0,023

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢ zmiany w obrazie
skutecznego przywodcy, jakie dokonaty si¢ w percepcji badanych w ciagu 4 lat, przy
czym istotne wystapity pomiedzy grupami, ktore diagnozowano w latach 2008 i
2010. Dotycza one trzech czynnikéw testu ACL: Uspofecznienie, Zyczliwosé, Indy-
widualnosc'.

31'W czynniku tym wystapily istotne statystycznie roznice ze wzgledu na pteé, podobnie w czyn-
niku Sita i Panowanie nad sobq.
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Tabela 2. Wartosci $rednich, odchylen standardowych oraz roznic dotyczacych poszczegodlnych skal
testu ACL w odniesieniu do trzech grup badawczych

Grupa 2006 2008 2010 2006-2008 2006-2010 2008-2010
Skala M SD M SD M SD t P t P t P
Nec.Ckd 36,40 | 5,203 | 38,27 | 5,335|38,68| 5,504 | —2,376 | 0,019 | 2,744 | 0,007 | —0,495 | 0,621
Fav 56,47 | 8,002 |58,71 | 7,084 55,66 | 5,710 | -1,992|0,048 | 0,737 | 0,462 | 3,019 | 0,003
Unfav 41,20 | 1,730 [ 42,36 | 2,465 |42,68 | 3,781 | —3,641 | 0,000 | 3,334 | 0,001 | —0,673 | 0,502
Com 42,33 | 6,647 [ 42,84 | 8,520(39,82| 7,162 | —0,449 | 0,654 | 2,346 | 0,02 | 2,452 0,015
Ach 65,40 | 9,112 67,04 | 7,021|68,05| 8,132 | -1,356 | 0,177 | -1,962 | 0,05 | —0,857 | 0,393
Dom 68,20 | 6,723 | 66,20 | 5,599 | 65,71 | 6,437 | 2,169 | 0,031 | 2,424 0,016 | 0,524 | 0,601
End 63,73 | 5,647 | 64,69 | 5,021 | 65,63 | 8,035 |-1,200 | 0,232 |-1,781 | 0,077 | 0,921 | 0,359
Ord 66,00 | 6,231 | 64,49 | 5,797 | 65,05 | 8,968 | 1,684 (0,094 | 0,800 | 0,425 | —0,488 | 0,626
Int 58,80 | 9,203 |57,13| 8,655|53,13| 6,998 | 1,252|0,212| 4,401 (0,000 | 3,235 0,001
Nur 45,87 | 5,839 (47,84 | 5992|4579 | 4,158 | —2,243 | 0,026 | 0,096 | 0,923 | 2,520 | 0,013
Aff 51,13 | 9,172 55,56 | 8,537 | 51,79 | 7,405 | -3,348| 0,001 [-0,501 | 0,617 | 3,007 | 0,003
Exh 54,13 | 3,884 (54,98 | 4915|5563 | 4,415|-1,279 0,203 |-2,326 | 0,021 | -0,894 | 0,372
Het 43,13 | 47154291 | 7,519|43,79| 7,043 | 0,238 (0,813 |-0,714 | 0,476 | —0,772 | 0,441
Aut 52,27 | 4,987|52,09| 4,875|52,53| 5,623 | 0,2420,809 [-0,315 | 0,753 | —0,537 | 0,592
Agg 54,13 | 5,099 | 53,13 | 5,523 54,24 | 4,869 | 1,262|0,209 |-0,133 | 0,894 | 1,353 | 0,178
Cha 4533 | 5479 (4724 | 6,664 |45,58| 5,753 | -2,101 | 0,037 | -0,281 | 0,779 | 1,707 | 0,090
Suc 39,93 | 7,172|43,04| 6,623 (40,18 | 7,912 | -3,023 | 0,003 |-0,214 | 0,831 | 2,536 0,012
Aba 36,87 | 6,208 | 38,64 | 6,434 ]36,05| 6,350 | —1,886 | 0,061 | 0,833 0,406 | 2,601 | 0,010
Def 4447 | 5,862 4436 | 5,181 |44,55| 4,238 | 0,135 0,893 |-0,106 | 0,915 | -0,265 | 0,791
Crs 49,07 | 12,192 | 46,09 | 10,713 | 46,21 | 9,700 | 1,741 0,083 | 1,648 | 0,101 | —0,076 | 0,939
S-Cn 51,33 | 4,067 |50,87| 5,143 (53,13 | 4,889 | 0,675|0,500 [-2,587 | 0,011 | —2,891 | 0,004
S-Cfd 69,67 | 7,855|68,67| 6,670 | 68,00 | 8,181 | 0,921 (0,359 | 1,336|0,183 | 0,578 | 0,564
P-Adj 55,00 | 7,015|56,18 | 6,268 | 52,26 | 6,527 | —1,188 0,237 | 2,585 | 0,011 | 3,934 | 0,000
Iss 72,60 | 7,231|72,80| 6,950 72,32 | 7,903 | 0,189 | 0,850 | 0,242 (0,809 | 0,420 | 0,675
Cps 62,60 | 8,672 | 60,44 | 6,611 |5895| 6,274 | 1,875(0,062 | 3,057 |0,003 | 1,488 | 0,139
Mls 59,53 | 4,510|58,31| 6,921 (58,13 | 6,702 | 1,404|0,162| 1,601 | 0,111 | 0,169 | 0,866
Mas 64,80 | 8,683 | 60,87 | 9,317 | 64,53 (10,537 | 2,930 | 0,004 | 0,183 | 0,855 | —2,374 | 0,019
Fem 41,53 | 6,749 | 41,89 | 8,151 | 41,87 | 9,461 | -0,319 | 0,750 | 0,265 | 0,791 | 0,015 | 0,988
Cp 60,80 | 7,150 | 57,04 | 7,447 (59,89 | 7,638 | 3,451 (0,001 | 0,788 | 0,432 | 2,428 | 0,016
Np. 55,60 | 5,190 |57,24| 5,245|54,89 | 5,153 | -2,114|0,036 | 0,875(0,383 | 2,899 | 0,004
A 62,00 | 6,721 | 60,78 | 5,564 | 61,84 | 6,369 | 1,329 (0,186 | 0,154 0,877 | —1,149 | 0,252
Fc 56,40 | 7,277|56,76 | 5,606 | 55,24 | 5,477 | -0,367 | 0,714 | 1,146 | 0,254 | 1,757 | 0,081
Ac 36,47 | 5,793 (37,73 | 5,865 |38,05| 5,869 | —1,458 | 0,147 |-1,747 | 0,083 | 0,349 | 0,727
A-1 36,53 | 2,888 (38,04 | 5257|4042 | 7,331 | -2,390 | 0,018 | 4,626 | 0,000 | 2,425 | 0,016
A-2 45,00 | 7,516 | 46,80 | 6,937 | 45,87 | 7,089 | —1,670 | 0,097 | -0,761 | 0,448 | 0,853 | 0,395
A-3 43,60 | 9,186 | 48,76 | 9,641 |47,74| 8,680 | —3,673 | 0,000 | —2,964 | 0,003 | 0,710 | 0,479
A-4 62,00 | 9,568 | 61,51 | 7,291 (59,68 | 7,307 | 0,386 (0,700 | 1,727 0,086 | 1,607 | 0,110

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Czynnik Uspotecznienie odnosi si¢ do stylu interakcji spotecznych i stopnia
przystosowania w kontaktach interpersonalnych. Okresla zdolno$¢ do nawiazywa-
nia bliskich wigzi emocjonalnych, a takze gotowo$¢ do wspotdziatania i podtrzymy-
wania wigzi albo niezaleznos$¢, niepokoj zwiazany z funkcjonowaniem spotecznym,
poczucie nieprzystosowania w kontaktach.

W zakresie tego czynnika istnieje istotna statystyczna réznica pomigdzy respon-
dentami badanymi w 2008 r. i 2010 r. Wyzsze srednie wyniki (chociaz ksztattujace
si¢ w obrebie wynikow przecigtnych) uzyskali badani w 2008 r. Przelozenie tych
wynikéw na zmiany w obrazie skutecznego przywodcy wymaga odwotania si¢ do
r6éznic w odniesieniu do poszczegélnych skal testu ACL, ktore tworza opisywany
czynnik (tab. 2).

Uzyskane wyniki ukazuja, iz (w obrazie skutecznego przywodcy) wystapito
zmniejszenie nasilenia potrzeby afiliacji oraz opiekowania si¢ innymi, a zwigkszenie
postawy krytycyzmu w kontaktach spotecznych (,.krytyczny rodzic”). A zatem w
percepcji respondentéw badanych z grupy III (pomiar w 2010 r.) przywddca wyka-
zuje raczej dystans w relacjach, jest bardziej sceptyczny i wymagajacy, dziata nieza-
leznie. Potwierdzaja to wartosci skal nalezacych do czynnika Zyczliwosé, ktory tak-
ze roznicuje opisywane grupy badanych — np. potrzeba wsparcia (Suc). Nastapito jej
zmniejszenie, co dowodzi, ze w najnowszym obrazie skuteczny przywodca osigga
cele samodzielnie, bez koniecznos$ci uzyskiwania wsparcia i pomocy od innych.
Whniosek ten jest potwierdzeniem innych badan nad obrazem przywodztwa polskich
menedzerow, w szczegolnosci realizowanych w ramach projektu GLOBE (The Glo-
bal Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research), w ktorych
stopien kolektywizmu dziatan lidera jest stosunkowo niski*2.

Odnoszac ten wniosek do aktualnej sytuacji rynkowej i trudnych warunkow (be-
dacych efektem kryzysu), w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa, sugerowana przez
respondentdw autonomia dzialania skutecznego przywodcy moze dziwi¢ w kontek-
Scie podejmowania przez niego kluczowych decyzji w czasach niepewnosci i pod-
kre§lanych w literaturze przedmiotu z zakresu psychologii podmiotowych uwarun-
kowan btednych decyzji.

Inne cechy obecne w profilu przywodcy to pewnos$¢ siebie, pozadane spotecznie
zachowania za$ to asertywnos$¢, chociaz rownoczes$nie obserwujemy spadek znacze-
nia potrzeby dominacji (w poréwnaniu z grupa I). Dane uzyskane w ramach projek-
tu GLOBE wskazuja na $redni w poréwnaniu z innymi krajami poziom asertywnosci
polskich menedzerow?.

Ponadto na podstawie analizy réznic w poszczeg6lnych skalach mozna stwier-
dzi¢ systematyczny spadek znaczenia w obrazie skutecznego przywodcy potrzeby
rozumienia siebie i innych nalezacego do kolejnego czynnika: Indywidualnosé (istot-

32 P.L. Koopman, D.N. Den Hartog, E. Konrad, & 52 co-authors, National culture and leadership
profiles in Europe: some results from the GLOBE study, “European Journal of Work and Organiza-
tional Psychology* 1999, vol. 8, no 4, s. 503-520.

3 Tamze.
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na statystyczna réznica w porownaniu respondentéw z grupy I i I z grupa III). Jej
wyrazem moze by¢ zmniejszone zaangazowanie w proby analizy zachowan wila-
snych i innych. Obrazuje to tendencje¢ do zadaniowego funkcjonowania menedzera
oraz ukierunkowania na otoczenie zewngtrzne, z czego — jak podkresla Kotler — naj-
wazniejsza jest czujnos$¢, rozpoznawanie ryzyka i dostrzeganie szans* anizeli we-
wngtrzna analiza swojego funkcjonowania spolecznego.

Ostatni czynnik, w zakresie ktorego wystapity istotne statystycznie réznice po-
migdzy grupami badanymi w latach 2008 i 2010, to Indywidualnosé¢. Obejmuje on:
zdolnosci poznawcze, oryginalnos¢ w mysleniu i postrzeganiu, logicznos¢, cenienie
sobie zagadnien intelektualnych i poznawczych, szeroko$¢ zainteresowan, estetycz-
ng wrazliwos$¢, bogactwo wewngtrznego $wiata przezy¢, czerpanie tworczych inspi-
racji z tego, co ztozone, zmienne i nieuporzadkowane, szybkos$¢ i wnikliwo§¢ w
orientowaniu si¢ w sytuacjach problemowych, zaufanie do siebie, Smiato$¢, samo-
wystarczalno$¢, silna wole.

Na uwage zastuguje spadek w zakresie skali ,,osobowosci tworczej” (Cps) (cho-
ciaz wyniki zblizone s do wysokich). Wynik ten z jednej strony zaskakuje w obliczu
potrzeby dysponowania potencjatem tworczym w rozwiazywaniu ztozonych proble-
mow. Z drugiej strony cecha zachowan tworczych jest podejmowanie ryzyka. Uni-
kanie ryzyka przez liderow biznesu moze wynikaé z koniecznosci zapewnienia ptyn-
nosci finansowej firm w trudnych czasach kryzysu.

Zestawiajac ten sposob percepcji skutecznego przywodcy przez respondentdw z
wynikami realnego obrazu siebie dokonywanego przez menedzeréw w badaniach
prowadzonych przez Szopinskiego® w 2004 r. (Cps = 49,5), mozna stwierdzi¢, ze
nasilenie kreatywnosci w postulowanej sylwetce lidera jest zdecydowanie wyzsze
(Cps = 58). By¢ moze podkreslane przez badanych znaczenie kompetencji twor-
czych u menedzeréw zwiazane jest ze szczego6lna specyfika ich aktywnos$ci poznaw-
czej, w ktérej dominuja nastgpujace czynnosci umystowe: rozwiazywanie proble-
mow, podejmowanie decyzji i my$lenie strategiczne®®.

W kontekscie uzyskanych wynikéw na uwage zastuguje systematyczny wzrost
znaczenia w funkcjonowaniu skutecznego przywodcy sfery zadaniowej ze szczegol-
nym uwzglednieniem potrzeby osiagnie¢ (Ach) (w poréwnaniu respondentdow z gru-
py L1i1II). Istotne jest zatem w obrazie przywodcy nastawienie na cel, wysoka moty-
wacja, gotowos¢ do podejmowania wysitku, wytrwato$¢, racjonalizm. Wynik ten
jest spojny z rezultatami GLOBE, w ktorych wykazano, ze polscy liderzy przejawia-
ja silng orientacj¢ przysztosciowa i motywacj¢ do osiagnigc?’.

3 P. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Business, War-
szawa 2009.

35 J. Szopinski, Kreatywnos¢ menedzeréw a ich funkcjonowanie rodzinne, zawodowe i osobowo-
sciowe, UJ, Krakow 2004.

3¢ Cz. Nosal, Psychologia myslenia i dzialania menedzera, Wydawnictwo AKADE, Wroctaw
2001.

37 P. L. Koopman, D. N. Den Hartog, E. Konrad, & 52 co-authors, wyd. cyt.
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2. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowac¢ o cechach skutecznego
przywodcy i1 zmianie jego obrazu podczas czterech lat. Psychologiczny profil uzy-
skany w badaniach jest odbiciem istniejacego stereotypu lidera dziatalnosci bizneso-
wej, ktory skoncentrowany jest bardziej na zadaniu niz na ludziach. Zmiany w po-
strzeganiu skutecznego przywodcy moga wynika¢ z uwarunkowan o charakterze
zewngetrznym, np. konieczno$¢ wykorzystywania tych dyspozycji, ktoére pozwola na
radzenie sobie w trudnych sytuacjach biznesowych i kryzysowych.
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CHANGES IN THE EFFECTIVE LEADER IMAGE AS PERCEIVED
BY ENTERPRISE EMPLOYEES IN THE PERIOD 2006-2010

Summary: The paper is aimed to present theoretical and empirical issues related to effective
leadership. It discusses the changing role of a leader in the context of chosen leadership theo-
ries and determinants of leaders’ professional success. In this context, special attention (apart
from professional qualifications) is paid to cognitive predisposition, personality predisposi-
tion, and emotional-motivational predisposition, which determine a specific style of leader-
ship and effectiveness related to it. Empirical research on the changes of the image of an ef-
fective leader as perceived by enterprise employees performed in the years 2006-2010 shows
an increase of significance of task orientation , with particular attention paid to the need for
achievement.



	ZMIANY OBRAZU SKUTECZNEGO PRZYWÓDCY W PERCEPCJI PRACOWNIKÓW PRZEDSIĘBIORSTW W OKRESIE 2006-2010
	1. Wstęp
	1.1. Sylwetka skutecznego lidera w świetle teorii przywództwa i badań empirycznych
	1.2. Obraz skutecznego przywódcy w percepcji pracowników przedsiębiorstw – badania własne
	1.2.1. Problem badawczy i procedura przeprowadzonych badań
	1.2.2. Charakterystyka narzędzia badawczego
	1.2.3. Analiza i interpretacja wyników badań


	2. Podsumowanie
	Literatura

