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Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
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ROZWOJ PRZYWODCY JAKO CZYNNIK ZMIANY
W ORGANIZACJI - STUDIUM PRZYPADKU
PROGRAMU KSZTALTOWANIA MENADZEROW

Streszczenie: Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu. Konse-
kwencja tego jest konieczno$¢ ciagltego doskonalenia przedsigbiorstw. Proces ten jest jednak
zalezny od zdolnosci przywddczych menadzerow. Dlatego tez autorzy postanowili wskazacé
te cechy przywddcze, ktore warunkuja ich efektywnos$¢ w procesach zmian w organizacji.
Cechy te zawieraja zdolnosci, wiedzg i umiejetnosci oraz do§wiadczenia. Sg one nabywane
w procesie ksztatcenia, praktyki zawodowej, jak rowniez w procesie socjalizacji — rozwoju
osobowosci. Efektywni przywdodcy musza zatem rozwijac si¢ zarowno jako menadzerowie,
jak 1 ludzie. Artykut prezentuje studium przypadku Zespotu Badawczego ,.Integracja” przy
Uniwersytecie Szczecinskim, ktory realizuje program ksztattowania i rozwoju przywodcow.

Stowa kluczowe: przywodztwo, doskonalenie organizacji.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.22

1. Wstep

Turbulentne otoczenie, w ktérym funkcjonujg wspotczesne organizacje, wymusza
na nich konieczno$¢ ksztattowania zdolnosci do ciagtego doskonalenia. W przedsie-
biorstwach najwazniejszym agentem zmiany powinien by¢ menadzer, ktoéry na pod-
stawie wypracowanej wizji kieruje firma. Od jego zdolnos$ci przywddczych zalezy
efektywnos$¢ funkcjonowania calej organizacji (zob. [Katzenbach, Smith 2001,
s. 138-156]). Zatem kluczowym pytaniem wydaje si¢ to, w jaki sposoéb mozna ksztat-
towaé efektywnych przywodcow. Dlatego tez celem podstawowym niniejszego ar-
tykutu jest prezentacja programu ksztaltowania przywddcéw poprzez rozwijanie
ich kluczowych zdolnosci, umiejetnosci i doswiadczen. Celem czastkowym jest na-
tomiast wskazanie tych wlasciwosci przywodczych, ktore sa pozadane we wspot-
czesnych organizacjach, bedacych jednoczesnie przedmiotem procesu ksztaltowa-
nia przywodcow.

Artykut rozpoczyna si¢ od przyjecia definicji przywodztwa w wymiarze pro-
cesowym i atrybutowym, by w konsekwencji omowi¢ podstawowe wlasciwosci
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wspolczesnych przywddcoéw. Przywoddca bowiem to osoba, ktoéra doskonali w so-
bie nie tylko menadzera, lecz réwniez cztowieka. Nastepnie zaprezentowany zostat
zwigzek przywoddztwa z procesem zmian i doskonalenia organizacji, wykazujac
jednoczesnie, w jakim zakresie oméwione wlasciwosci oddziatujg na rozwoj przed-
sicbiorstwa. Jednakze proces doskonalenia wymaga, aby przywddca byt zdolny
do ustawicznej pracy nad sobg i podnoszenia swoich kompetencji. Dlatego tez na
zakonczenie artykulu przedstawiono studium przypadku programu ksztattowania
przywodcow, jego zatozen i gtdéwnych kierunkow dziatan.

2. Pojecie przywodztwa

Punktem wyjscia do rozwazan nad znaczeniem przywodztwa w procesie doskona-
lenia organizacji musi by¢ strukturalizacja pojeciowa zagadnienia. W literaturze
przedmiotu znajduje si¢ bogaty wachlarz uje¢ terminu ,,przywodztwo”. W zwigzku
z tym na wstepie konieczne wydaje si¢ przeprowadzenie krotkich studiow literatu-
rowych. Jest to tym istotniejsze, iz jak zauwazyl B. Kuc, ,,status pojecia nie jest jas-
ny ani w teorii, ani w praktyce organizacyjnej. W teorii pojecie przywddztwa rozu-
miane jest najczesciej jako forma wiadzy i blisko spokrewnione jest z pojeciem
kierowania” [Kuc 2004, s. 374]. Natomiast w praktyce czesto z jednej strony proce-
dury stosowane w organizacjach sa na tyle precyzyjne, ze réznice indywidualne
pomigdzy menadzerami nie majg wickszego znaczenia. Z drugiej jednak strony,
w przypadku sukcesow lub porazek konsekwencje, nagrody lub kary, wyciggane sa
w stosunku do formalnych przywoédcéw-kierownikdéw, obcigzajgce ich tym samym
odpowiedzialnoscia za realizowane przez organizacje dziatania.

Wedtug J.C. Maxwella przywodztwo to ,,wywieranie wplywu”. Znany znawca
tematu S.P. Robbins precyzuje przywddztwo jako ,,umiejetnos¢ oddziatywania na
grupe w dazeniu do okreslonych celéw” [Robbins 2001, s. 142]. R. Griffin natomiast
definiuje je w dwodch ujeciach: ,,przywodztwo jako proces, to wykorzystanie nie-
polegajacego na przymusie wptywu do ksztattowania celéw grupy lub organizacji,
motywowania zachowan nastawionych na osiagnigcie tych celow oraz pomagania
w okreslaniu kultury grupy lub organizacji, natomiast jako wtasciwos¢ jest to ze-
staw cech przypisywany jednostkom, ktore sg postrzegane jako przywodcy” [Grif-
fin 1996, s. 492]. Przywodcy to ,,0soby, ktore potrafiag oddziatywac na zachowania
innych bez potrzeby uciekania si¢ do uzycia sity; osoby akceptowane przez innych
w roli przywodcow” [Griffin 1996, s. 492]. Griffin jako jeden z pierwszych zaczat
traktowac¢ zjawisko przywodztwa w dwoch kategoriach: po pierwsze w znaczeniu
procesowym, jako czynno$¢ realizowang przez osobe przywddcy w celu wywie-
rania wptywu na innych, co bylo juz wczesniej spotykane, m.in. w przytoczonych
powyzej definicjach, po drugie w znaczeniu atrybutowym, jako wlasciwos¢ przy-
nalezng osobie przywodcy, a tym samym konstytuujgca go. Jest to znamienne ze
wzgledu na fakt przywigzania procesu przewodzenia do ludzi oraz podkreslenia ich
znaczenia w pelnieniu funkcji przywddcy. Nalezy wszak zauwazy¢, iz zadne cechy
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przywodcze nie miatyby znaczenia, gdyby nie istnialy osoby znajdujace si¢ pod
wplywem przetozonego. Tym samym R. Griffin wskazuje na nier6wna redystrybu-
cje mozliwos$ci oddziatywania na funkcjonowanie organizacji pomi¢dzy przywod-
cow-menadzerow oraz pozostaty personel. Podejscie atrybutowe zwraca rowniez
uwagg na przywigzanie zagadnienia przywodztwa do warto$ci. Nie mozna przewo-
dzi¢ ludziom bez ugruntowania dziatan w moralnosci. Konieczne jest dostarczenie
ludziom informacji i wiedzy dotyczacej mozliwosci wyboru pomiedzy alternatywa-
mi, w przeciwnym razie przywodztwo ograniczy si¢ do despotyzmu.

3. Cechy efektywnego przywoédcy

B. Kuc zwraca uwage, w odniesieniu do badan M. Armstronga na grupie menadze-
row w Wielkiej Brytanii, ze menadzer, ktory osiaga sukcesy w pracy zawodowej,
skupia uwage na stosunkowo niewielkim zakresie kluczowych kwestii, dysponujac
jasna wizjg rozwoju organizacji, tego co chce z nig osiaggnaé, a ponadto posiada
zdolno$¢ ukierunkowania i prowadzenia za sobg ludzi. Na podstawie wspomnia-
nych badan wyrdzniono nast¢pujaca liste cech menadzerskich [Kuc 2004, s. 384-
-385]:
— determinacja w dazeniu do sukcesu, ambicja;
— sktonno$¢ do ryzyka;
— kreatywno$¢ w rozwigzywaniu problemow, rozwini¢ta na poziomie wyzszym
niz u wspotpracownikow;
— umiejetnos¢ pracy z ludzmi, pracy zespotowej;
— umiejetnos$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci za gtdéwne zadania;
— umiejetno$¢ zawierania kompromisow i negocjowania;
— umiejetnos¢ adaptacji stylu kierowania do panujacej sytuacji;
— doswiadczenie przywoddcze na wezesnych etapach kariery zawodowej;
— szeroki zakres doswiadczen zawodowych;
— umiejetnos¢ korzystania z pomocy bezposrednich przetozonych w rozwijaniu
talentow przywodczych.
Mozna zauwazy¢, ze wymienione cechy sktadaja sie¢ z dwojakich czynnikow:
z jednej strony sg to umiejetnosci i zdolnosci, z drugiej nabyte w trakcie kariery za-
wodowej doswiadczenia. Doswiadczenia sg relatywnie tatwe do uzyskania dla prze-
cigtnego menadzera, umiejetnosci mozna naby¢é w procesie edukacji i doskonali¢
W sposob ustawiczny. Najtrudniejsze sg zdolnosci, ktére w pewnym zakresie zalezg
od wrodzonych predyspozycji i cech osobowosci ksztaltowanych w procesie socja-
lizacji. Jednak mimo to, zgodnie z wynikami badan M. Armstronga, przywodztwo
w duzej mierze stanowi umiejetno$¢ nabyta [Kuc 2004, s. 384-385]. Rownolegle
istnieje znaczne grono ekspertow uwazajacych, ze aby uzna¢ menadzera za przy-
wodce, musi by¢ on obdarzony specjalnym darem — charyzma. Charyzma, pierwot-
nie oznaczajaca dar Bozy, stanowi zespot cech osobowosci wywotujacych uznanie
u wspotpracownikow. S. Robbins stwierdzit, iz rozréznienie pomiedzy przywodca-



238 Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff

mi charyzmatycznymi a niecharyzmatycznymi jest uzaleznione od nastepujacych

czynnlkow [Robbins 1998, s. 258-259]:
wiara w siebie, wizja (wyidealizowany cel obiecujacy przysztos¢ lepsza od stanu
obecnego), silna wiara w t¢ wizje. Charyzmatycznych przywodcow postrzega
si¢ jako silnie zaangazowanych w realizacje wizji. Uwaza sig¢, ze sg oni sktonni
do podjecia duzego ryzyka osobistego, do poniesienia wysokich kosztow, do
poswigcen na rzecz jej realizacji,

— niezwykle zachowania — charyzmatyczny przywodca zachowuje si¢ w sposob
postrzegany jako nowy, niekonwencjonalny i sprzeczny z dotychczas obowiazu-
jacymi normami. Kiedy charyzmatyczni przywodcy prowadza do sukcesu, takie
zachowania budzg zdumienie i podziw stronnikow;

— wizerunek agenta zmiany — charyzmatycznych przywodcow postrzega si¢ raczej
jako agentéw zmiany niz straznikow status quo.

Na podstawie wymienionych powyzej czynnikdéw nalezy zauwazy¢, iz przy-
wodca charyzmatyczny to czlowiek obdarzony talentem, urodzony, aby przewodzic,
zdolny do poswigcenia siebie i swojego zycia na rzecz realizacji zamierzonej wizji.
Nie wystarczy wiec wiedza i doswiadczenie, konieczne jest posiadanie odpowied-
nich cech osobowosci przejawiajacych si¢ w zdolno$ci do inspirowania i prowa-
dzenia za sobg ludzi. Warto zaznaczy¢, ze na mocy wynikoéw badan empirycznych
stwierdzono wyzsza wydajno$¢ pracy podwladnych przywodcoéw charyzmatycz-
nych w poréwnaniu z podwladnymi menadzeréw bez charyzmy. Realizowali oni
zamierzone cele z duzo wigksza tatwoscia, przy mniejszych nakladach zasobow,
a po osiggnieciu zatozonych rezultatbw odczuwali znacznie wigksze zadowolenie
z wykonanej pracy. Czuli, ze brali udziat w dziataniu o duzym znaczeniu i stad
czerpali dodatkowg satysfakcje. Odznaczali si¢ ponadto wigksza lojalnoscig i de-
terminacja w dziataniach. Podsumowujac, angazowanie do pracy na stanowiskach
kierowniczych ludzi obdarzonych charyzma, wrodzonym talentem przywodczym,
zdolnych do pociagnigcia za sobg innych pozwoli na efektywniejsze korzystanie
z zasobow ludzkich, wydobedzie z pracownikéw dodatkowe poktady motywacji
i zdolno$ci, ktdre najprawdopodobniej by sie nie ujawnity w przypadku zarzadzania
przez menadzera pozbawionego charyzmy.

Warto zwroci¢ uwage na jeszcze jedne badania prowadzone w celu okreslenia
cech przywodczych determinujacych efektywnos¢ pracy menadzeréw. Byly one
realizowane w odniesieniu do przedsigbiorstw, ktore przeszty pozytywna trans-
formacje, stajac si¢ $wiatowymi potentatami. W wyniku analizy danych badacze
okreslili dwie cechy wspoélne dla menadzerdéw tych firm [Collins 2003, s. 32-53].
Po pierwsze, profesjonalna sila wyrazajaca si¢ w postawie determinacji, by zrobié¢
wszystko, co jest niezbedne dla osiagniecia najlepszych dtugoterminowych rezul-
tatow, bez wzgledu na trudnosci. Po drugie, osobista skromno$¢ zwigzana z dziata-
niami spokojnymi, cichymi i pelnymi determinacji; przywoddey tych firm kierowali
swoja ambicj¢ na rozwoj organizacji, a nie osobisty. Pierwsza cecha jest czynnikiem
wyuczonym, nabytym w drodze ksztatcenia i edukacji oraz zdobywania kolejnych
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do$wiadczen, zaréwno z zakresu zarzadzania, jak i zwigzanych z funkcjonowaniem
tego konkretnego przedsiebiorstwa. Osobista skromno$¢ jest natomiast niemozliwa
do wyuczenia, jest cechg osobowosci przywodcy. Wyniki omawianych badan zwra-
caja uwage na fakt, iz efektywny przywodca, umiejg¢tnie zarzadzajacy organizacja
posiada, oprocz wrodzonych talentéw i1 zdolnosci, determinacj¢ do ustawicznego
ksztalcenia si¢ i ksztatltowania wlasnej osoby.

4. Przywodztwo a doskonalenia organizacji

Wspobiczesna organizacja znajduje si¢ w turbulentnym otoczeniu. Jej funkcjonowa-

nie uzaleznione jest od wcigz postepujacej globalizacji, czyli procesu uwazanego za

»nieunikniony los $wiata, a takze za nieodwracalny proces, ktory dotyczy kazdego

z nas w takim samym stopniu i w ten sam sposob” [Bauman 2000, s. 5]. Globaliza-

cja oznacza bowiem tworzenie nowego typu powigzan pomie¢dzy przedsi¢biorstwa-

mi, panstwami i spoleczenstwami. Jest to proces, w ktorym wydarzenia, decyzje

i dzialania wystepujace w jednej czesci globu powodujg znaczace konsekwencje dla

pojedynczych ludzi, organizacji i catych spoteczenstw w odlegtych nawet miejscach

catego Swiata. Wérod najwazniejszych globalnie krajow rodzi si¢ poczucie wspodlnej
hierarchii 1 wspdlnego losu na tej samej planecie. Dlatego tez w kontekscie dyna-
micznych zmian rynkowych pojawia si¢ pytanie o ksztatt i role organizacji w zglo-
balizowanym §wiecie.

Wspodlczesna organizacja w biezacej dziatalno$ci musi wzig¢ pod uwage naste-

pujace procesy, ktore zachodza w jej otoczeniu [Janowska 2002, s. 202]:

— zmieniajacy sie rynek pracy, ktory réznicuje menadzerow (male i duze przedsie-
biorstwa, globalne i lokalne);

— umig¢dzynarodowienie zarzadzania, ktore zmusza do nabycia nowych umiejetno-
sci. Szczegdlng wage nalezy przylozy¢ do zarzadzania wielokulturowoscia.
Wspotczesne organizacje funkcjonuja na rynku globalnym, zatem koniecznoscia
stajg si¢ dostosowania kulturowe;

— tworzenie przedsiebiorstwa przysztosci, o charakterze np. sieciowym lub wirtu-
alnym, ktore prowadzi do profesjonalizacji roli kierowniczej, tym samym zmu-
szajac do budowania specjalistycznych struktur organizacyjnych, takich jak ma-
cierzowe, dywizjonalne czy sieciowe;

— rozw0j mechanizméw dyscyplinujacych menadzerdéw, prowadzacych do ograni-
czenia tradycyjnej ich roli poprzez np. delegowanie uprawnien, co ma na celu
zapewnienie doptywu specjalistycznej wiedzy na odpowiedni szczebel decyzyjny;

— zmiany potrzeb spotecznych, technik i technologii, dopingujace do statego ucze-
nia si¢;

— wzrastajaca odpowiedzialno$¢ spoteczng firmy, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem waloréw etycznych biznesu, co kreuje przywoddce do roli arbitra i etyka.
Turbulentnos$¢ otoczenia przedsigbiorstwa powoduje, ,,ze zwigksza si¢ zapo-

trzebowanie na efektywne przywodztwo: ludzi tworzacych wizje przysztosci ryn-
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ku i swojej organizacji, budujacych strategie i ksztaltujacych kultury organizacyj-
ne, odpowiedzialnych za tworzenie innowacyjnych projektow” [Aniszewska 2007,
s. 108]. Majac na uwadze powyzsze, od organizacji XXI wieku oczekuje si¢ przede
wszystkim innowacyjnosci, zdolnosci do uczenia si¢ oraz szybkiej adaptacji do
wcigz zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Cho¢ celem w dalszym ciagu po-
zostaje sukces rynkowy, jego osiggnigcie wymaga znacznie wyzszych naktadow
kapitatowych, zasobowych oraz ludzkich. W zwigzku z tym kluczowym czynni-
kiem sukcesu stajg si¢ kompetencje pracownikow, definiowane jako ,,zdolno$¢ roz-
wigzywania problemow profesjonalnych w okreslonym kontekscie” [Brilman 2002,
s. 398] Zatem wiedza, doswiadczenie, umiej¢tnosci, zaangazowanie pracowni-
kow staja sie warunkiem uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej. Natomiast
umiejetne wykorzystanie posiadanych zasobow ludzkich wymaga zaangazowania
sprawnego przywodcy.

Globalizacja jest najwazniejszym, lecz nie jedynym procesem powodujacym
koniecznos¢ stania si¢ przywodca przez kazdego z liderow. Generalnie literatura
przedmiotu dzieli czynniki warunkujace taki stan rzeczy na dwie grupy: zmiany
W otoczeniu organizacji oraz zmiany wewnatrz organizacji. Odwotujac si¢ jednak
do tematu niniejszego artykutu, nalezy skupi¢ si¢ na tych drugich, stanowigcych
zmiany w samych organizacjach; nalezg do nich [Glinski i in. 2000, s. 163]: natural-
ny rozw¢j firm efektywnych, wynikajacy z praw wolnego rynku; dywersyfikacja
produktow, ekspansja migdzynarodowa, coraz powszechniejsze stosowanie nowo-
czesnych i zaawansowanych technologii. Wymienione czynniki przektadaja si¢ na
wzrost ztozonosci 1 réznorodnosci procesow realizowanych w organizacji. Na tle
przedstawionych powyzej zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji nie ulega wat-
pliwosci, iz ,,przywddztwo jako czynnik rozwoju staje si¢ coraz wazniejsze i nieste-
ty coraz trudniejsze” [Glinski i in. 2000, s. 163]. Dzieje si¢ tak, poniewaz wspolczes-
ny przywodca odgrywa kluczowg rolg, mimo iz jeszcze 30 lat temu proponowane
byty teorie wskazujgce na mozliwos¢ sukcesu podejmowanych dziatan bez udziatu
lidera. Wowczas funkcje przywddcy mialty by¢ przejmowane przez cechy podwiad-
nych, wysoko wykwalifikowanych pracownikdw, oraz cechy zadania — zrutynizo-
wane i sformalizowane [Aniszewska 2007, s. 108]. Jednak obecne warunki rynkowe
obliguja organizacje do zaangazowania przywodcy.

Jak wskazuja badania, przywodztwo w organizacji powodowato w pierwszej
kolejnosci umiejetne komunikowanie pracownikom misji i wizji organizacji, mozli-
wos¢ bezkonfliktowego wdrazania zmian strukturalnych, zdolno$¢ oddziatywania
na strukture grupy, budowanie w niej pozytywnej atmosfery, eliminacj¢ oraz roz-
wigzywanie konfliktow grupowych [Banka 1998, s. 134]. Wszystkie te elementy
oddziatuja na efektywnos$¢ i sprawnos¢ funkcjonowania organizacji za posrednic-
twem wyzwolenia potencjatu spotecznego organizacji [Glinski i1 in. 2000, s. 162].
Oznacza to, ze skuteczne przywodztwo nie ogranicza si¢ do znajomosci procedur,
technik i zasad zarzadzania, lecz opiera si¢ na budowaniu i rozwijaniu relacji mig-
dzy ludZzmi. Zatem prawdziwy przywodca ,,nie widzi w swych wspotpracownikach
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nieodpowiedzialnych, niechetnych, niezdolnych i chciwych pasozytow, ktorych

trzeba motywowac naciskami i grozbami, lecz partneréw, na ktérych kreatywnosé

i inteligencje jest zdany” [Ogger 1994, s. 208]. Taki menadzer bedzie darzyt szacun-

kiem podwladnych, odkrywajgc w nich najlepsze cechy, umiejetnosci i zdolnosci.

Jednoczesnie bedzie zachecatl do cigglego samodoskonalenia i samokontroli. Bedzie

budowatl pozytywng atmosfere, dbajac jednoczesnie o warunki pracy podwladnych.

Nalezy bowiem pamigtaé, ze motywacja pracownika zalezy nie tylko od wynagro-

dzenia, warunkow pracy, wyposazenia oraz technicznego uzbrojenia, lecz réwniez

od postawy przywddcy. Skuteczny przywodca potrafi wskaza¢ swoim pracowni-
kom mozliwos¢ realizacji ich celéw osobistych przez pryzmat celow organizacji,
bedzie rowniez umiat wydoby¢ najcenniejsze atrybuty podwtadnych i umiejetnie je
wykorzystac na rzecz organizacji, doprowadzi wreszcie do identyfikowania si¢ pra-
cownikow z organizacjg. Zty i nieskuteczny przywodca skutecznie ,,zabije”” w pra-

cownikach motywacje i identyfikacj¢ z celami organizacji [Jakubdw 2000, s. 109].
Oczywiste jest wigc, ze postawa przywodcy wpltywa na rozwdj i przysziosc

organizacji. Proefektywnosciowa postawe przywodcy mozna scharakteryzowac na-

stqpujqco [Jakubow 2000, s. 115]:
elastyczno$¢ w ustalaniu celow 1 zadan, ktore sg podporzadkowane wizji przy-
szlosci;

— nastawienie na proces, a nie zadania, co umozliwia kompleksowe zarzadzanie
organizacjg zamiast fragmentarycznego;

— samodoskonalenie i samokontrola przywddcy, ktora jest warunkiem oczekiwa-
nia tego samego od podwtadnych;

— wykorzystywanie pojawiajacych si¢ konfliktow i1 napig¢ do poszukiwania efek-
tywnych rozwigzan problemow, traktowanie sytuacji kryzysowych jako obja-
WOW zainteresowania i zaangazowania w przysztos¢ organizacji;

— traktowanie organizacji jako zespotu osob;

— ksztaltowanie klimatu wzajemnego zaufania, promowanie postawy otwartosci,
popieranie wiezi nieformalnych pod warunkiem, Ze sprzyjaja innowacjom i kre-
atywnosci;

— utrzymywanie bezposredniego kontaktu z podwtadnymi niezaleznie od hierar-
chii organizacyjnych, traktowanie swojej roli w organizacji jako stuzby ludziom.
Przywddcow nieefektywnych charakteryzuje natomiast niska wrazliwo$¢ na

innych, arogancja, izolowanie si¢, wyzszos¢, przektadanie celow osobistych ponad

organizacyjne [Schulz, Schulz 2006, s. 264]. Tacy przywodcy sa skazani na porazke
niezaleznie od posiadanych kompetencji merytorycznych. Ich postawa uniemozli-
wia efektywne wywigzywanie si¢ z powierzonej roli.

5. Ksztaltowanie efektywnych przywoédcow

W kontekscie kwalifikacji przywddczych menadzeréw nalezy wyraznie stwierdzic,
ze dziela si¢ one na dwie charakterystyczne kategorie: kwalifikacje menadzerskie



242 Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff

zwigzane z umiejetnoscig kierowania oraz kwalifikacje osobiste zwigzane z umie-
jetnoscia przewodzenia [Nizinska 2002, s. 21]. Wspolczesnie panuje poglad, ze ,,lu-
dzie nie mogg funkcjonowaé jako efektywni przywodcy, bedac nieefektywni
w zyciu osobistym” [Dowgiatto, Zadworny 2005, s. 74]. Dlatego tez czynnikiem
sukcesu kazdego menadzera, majacego ambicje stania si¢ przywoddca, musi by¢ go-
towos¢ do ustawicznego dgzenia ku doskonato$ci za posrednictwem cigglego ksztat-
cenia si¢.

»Problem doskonalenia menadzerow zdaje si¢ zyskiwa¢ na znaczeniu w mia-
r¢ rosngcej konkurencji migdzy podmiotami gospodarczymi i komplikowania si¢
wspolczesnych warunkéw funkcjonowania organizacji” [Listwan 2005, s. 384].
Wynika to z ciagglej zmiennosci otoczenia oraz dezaktualizacji kwalifikacji i umie-
jetnosci menadzerow. Przez rozwoj menadzerow w waskim sensie rozumie¢ nale-
zy przeprowadzanie szkolen ukierunkowanych na podnoszenie kwalifikacji. Na-
tomiast w szerszym sensie jest to proces ksztaltowania przywodcoéw organizacji.
Niestety, studia menadzerskie z zakresu zarzadzania funkcjonuja zgodnie z zato-
zeniem, iz przywodca cztowiek si¢ rodzi, wiec skupiaja si¢ na takich umiejgtno-
sciach i kwalifikacjach, jak: rachunkowos$¢ zarzadcza, teoria organizacji, metody
zarzadzania, negocjacje, marketing, pomijajac jednoczesnie w catosci lub w zna-
czacej czesci aspekty ksztattowania osobowosci przywddczej. W zwigzku z tym
absolwenci studiow menadzerskich sa zdolni do kierowania, nie posiadaja jednak
kwalifikacji w zakresie przewodzenia [Dowgialto, Zadworny 2005, s. 73]. W konse-
kwencji oznacza to preferowanie w pracy funkcji analitycznych i kontrolnych oraz
technicznych i ilosciowych, podczas gdy zapewne wyzsza efektywno$¢ i sprawnosé
dziatania przyniostyby preferencje z zakresu funkcji przywodczych. Zatem ksztat-
towanie cech przywodczych powinno skoncentrowac si¢ na ,,pomocy w wyjasnia-
niu i rozwinieciu celu danej jednostki, jej wizji systemu wartosci i zdolnosci oraz
zintegrowaniu celow i priorytetow zawodowych z zyciem osobistym” [Dowgiatto,
Zadworny 2005, s. 74]. Ksztatcenie przywddcze menadzerow powinno by¢ row-
niez poszerzone o rozwoj osobistej odpowiedzialnosci, docenianie waloréw natury,
sztuki i nauki, uwrazliwianie jednostki na spoteczng stron¢ organizacji, lecz przede
wszystkim powinno skupia¢ si¢ na wyksztatceniu potrzeby ustawicznego samoroz-
woju. Stad tez pojawily si¢ w ostatnich latach idee stworzenia kompleksowych pro-
gramow ksztatcenia liderow, np. Tréjwymiarowy Model Ksztatcenia Lideréw lub
Zesp6t Badawczy ,,Integracja” na Uniwersytecie Szczecinskim.

6. Studium przypadku programu ksztaltowania menadzerow —
Zespol Badawczy ,,Integracja”

Zespot Badawczy ,,Integracja” (ZBI) na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania Uniwersytetu Szczecinskiego powstat w 2000 r. z inicjatywy dr. hab. inz.
prof. US Alberta Lozano Platonoffa oraz dr. hab. prof. SGH Sylwii Sysko-Roman-
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czuk. Potrzeba stworzenia Zespotu, jako kuzni przysztych przywddcow, wynikata

ze specyficznych uwarunkowan regionu Pomorza Zachodniego. Kluczowymi pro-

blemami wowczas zidentyfikowanymi, cho¢ w znacznej mierze wcigz aktualnymi,

byly [Strategia zarzgdzania... 2011, s. 16-31]:
migracje mtodziezy na studia do innych regionow Polski i za granic¢ bez per-
spektywy ich powrotu po zakonczonej edukaciji,

— migracje absolwentéw w poszukiwaniu pracy,

— spadek liczby mieszkancow,

— brak wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami,

— brak wspotpracy migdzysrodowiskowej,

— atomizacja spoteczenstwa,

— brak poczucia tozsamosci regionalne;j.

Problemy natury regionalnej przenosza si¢ na przedsicbiorstwa, ktére maja
ograniczony dostep do wykwalifikowanej kadry pracowniczej w zwiazku z drena-
zem rynku pracy. Jednoczesnie konsekwencja spadku liczby ludnosci jest kurczacy
si¢ rynek, czego konsekwencja jest przenoszenie si¢ najbardziej mobilnych przed-
sigbiorcow do wiekszych osrodkow. Brak wspotpracy ogranicza potencjat innowa-
cyjny i rozwojowy, co znajduje odzwierciedlenie w wyjatkowo niekorzystnej struk-
turze firm wedtug ich wielko$ci na tle innych regionow Polski (76,6% podmiotow
gospodarczych to osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, 96,2% mi-
kroprzedsigbiorstwa, 3% matle)'. Niekorzystne trendy zostaty poglebione w wyniku
upadku tradycyjnej galezi gospodarczej, czyli przemystu morskiego i stoczniowego.
Majac na wzglgdzie powyzej opisane uwarunkowania, inicjatorzy ZBI uruchomili
przedsiewzigcie, ktdrego misjg jest aktywne wspieranie rozwoju spoteczno-gospo-
darczego kraju, zwtaszcza Regionu Zachodniopomorskiego, poprzez:
wspieranie rozwoju przedsigbiorstw dzieki tworzeniu, dostosowywaniu i wdra-
zaniu odpowiednich systemow zarzadzania oraz pomoc przedsi¢gbiorcom w do-
skonaleniu ich wiedzy i umiejetnosci zarzadczych;

— tworzenie atmosfery wspotpracy migdzy przedsigbiorcami, instytucjami, o$rod-
kami witadzy i srodowiskiem naukowym;

— proponowanie efektywnych dziatan i instrumentéw polityki gospodarczej sty-
mulujacej rozwdj przedsiebiorczosci,

— promowanie postaw obywatelskich w spoteczenstwie;

— kreowanie odpowiedzialnych postaw mlodych elit menadzerskich o wysokim
morale, szanujacych takie warto$ci, jak rzetelno$¢, profesjonalizm, pracowitosé.
Aktywnos$¢ ZBI jest ukierunkowana na realizacje projektow naukowo-badaw-

czych, kreujacych atmosfere wspotpracy i stymulujacych rozwoj przedsiebiorstw.

Jednak podstawowym obszarem dziatalnosci, ze wzgledu na ktory autorzy podje-

li si¢ prezentacji studium przypadku, jest prowadzenie kompleksowego programu

ksztattowania przywodcow. Pierwszym jego etapem jest ,,Akademia Mtodych”,

! Dane na podstawie Urzedu Statystycznego w Szczecinie.
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ktorej celem jest zapoznanie ucznidw z podstawowymi informacjami z zarzadza-
nia i ekonomii oraz pomoc w przygotowaniu do olimpiad przedmiotowych. Przez
dwa lata uczniowie stopniowo nabywaja wiedz¢ na spotkaniach prowadzonych
przez wyktadowcow Uniwersytetu Szczecinskiego oraz praktykow biznesu. W ten
sposob do wspotpracy pozyskuje si¢ juz licealistow, zachecajac ich do pozostania
w regionie i rozpoczecia studiow w Szczecinie. Jest to rowniez pierwsza okazja do
rozpoznania potencjalnych przywddcow. Wyrdzniajacy si¢ uczestnicy sg zaprasza-
ni do wspotorganizowania dla swoich rowiesnikow konferencji, ktorych tematyka
opracowywana jest wspolnie przez opiekunow i uczestnikow. Nowoscig ostatniego
roku programu jest recenzowana publikacja, w ktorej uczestnicy maja szansg¢ zapre-
zentowac swoje przemyslenia.

Studenci mogg stac si¢ petnoprawnymi cztonkami ZBI. Efektywni przywodcy
muszg by¢ wyposazeni w odpowiedni zasdb zdolnosci, umiejetnosci i do§wiadczen.
Dlatego tez dziatalnos¢ ,,Integracji” opiera si¢ na trzech filarach. Pierwszym jest
Koto Naukowe, ktore prowadzi dziatalno§¢ naukowa i wspiera cztonkow w posze-
rzaniu wiedzy z zarzadzania. Drugim sa praktyki studenckie oraz wspotpraca przy
realizacji projektow badawczych i wdrozeniowych na rzecz przedsigbiorstw regio-
nu. W ten sposob nabywaja doswiadczenia niezbedne w pozniejszej pracy zawodo-
wej, w tym pelnigc funkcje menadzerskie. Zetknigcie si¢ studentéw z ,,zywa mate-
rig” podmiotoéw gospodarczych pod opieka eksperta przynosi nieocenione korzysci
obu stronom. Przedsigbiorcy uzyskuja wsparcie w rozwigzywaniu problemow, stu-
denci — umieje¢tnosci niezbedne w pracy menadzerskiej (analityczno-diagnostyczne,
interpersonalne, techniczne w wybranych obszarach zainteresowan). Trzecim fila-
rem, traktowanym na réwni z poprzednimi, jest wolontariat, ktory uwrazliwia na
potrzeby drugiego czlowieka, uczy odpowiedzialnosci i systematycznosci, pokory
i skromno$ci oraz pozwala pelniej rozumie¢ wtasna naturg. Jest to najlepsza droga
do rozwoju pozadanych cech osobowosci. Wolontariat przyjmuje rézne postaci: od
pracy z niepelnosprawnymi dzie¢mi po wizyty i rozmowy z osobami samotnymi
czy starszymi, od prowadzenia zabaw integracyjnych i warsztatow po drobne re-
monty na rzecz spotecznosci. Wszystkie te dziatania majg wspdlny cel: wzbudzenie
w przysztych przywodcach odpowiedzialnosci za ,,dobro wspolne”.

Opiekunowie Zespotu Badawczego ,,Integracja” w miar¢ mozliwosci utrzymuja
state relacje z absolwentami, zapraszajac ich do wspolpracy w projektach badaw-
czych 1 wdrozeniowych. Celem w tym przypadku jest doskonalenie cech przywod-
czych absolwentow. Obszarami wspélpracy sa sympozja biznesowe prowadzone
przez autorytety w dziedzinie zarzadzania i biznesu z Polski, forum dyskusyjne
o charakterze interdyscyplinarnym sprzyjajace wymianie doswiadczen pomiedzy
przedsigbiorcami i przedstawicielami innych $rodowisk zawodowych oraz reali-
zacja konkretnych przedsiewzig¢ na rzecz mlodszych czlonkow ZBI: warsztaty
menadzerskie, spotkania ze studentami, opieka nad pracami dyplomowymi i ma-
gisterskimi na bazie rzeczywistych probleméw przedsigbiorstw. Sympozja oraz fo-
rum wymiany doswiadczen stuza podnoszeniu wiedzy i umiejetno$ci menadzerdw,
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natomiast zaangazowanie na rzecz studentdw utrzymywaniu trwalej wspotpracy,
stanowigc dobry wzorzec dla osob ksztatcacych si¢ w ramach programu i poka-
zujac mozliwosci ich dalszego rozwoju. Dzigki tej wspotpracy mozna zaprezento-
wac nastgpujacg statystyke: 8 uczestnikéw ZBI zostalo prezesami lub cztonkami
zarzadu co najmniej sredniej wielkosci przedsigbiorstw (nie wliczajac matych i mi-
kro), 12 uczestnikéw jest menadzerami $redniego szczebla w przedsiebiorstwach
co najmniej $redniej wielkosci, dwoch prowadzi wilasne firmy, 9 realizuje si¢
w pracy naukowej. Powyzsze zestawienie prezentuje tylko te osoby, ktore postano-
wily pozosta¢ w regionie po ukonczeniu studiéw, mimo iz znaczna cz¢$¢ z nich de-
klarowata wczesniej cheé i gotowos¢ wyjazdu. Mozna zatem zauwazyc, iz rezultaty
realizowanego programu przynoszg dla regionu wymierne korzysci, z jednej strony
zachecajac do pracy na rzecz ,,matej ojczyzny”, z drugiej ksztattujac przywodcow.

7. Podsumowanie

,,0 ile w czasie pokoju armia moze na ogdt z powodzeniem funkcjonowaé przy do-
brej administracji i zarzgdzaniu... to na wojnie kompetentni przywddcy sg niezbed-
ni na kazdym szczeblu organizacyjnym” [Kotter 2005, s. 120]. Tak tez przedsiebior-
stwa funkcjonujgce w stabilnych uwarunkowaniach wewnetrznych i zewnetrznych
moga by¢ kierowane przez sprawnego administratora. Jednak wraz ze wzrostem
turbulentnosci otoczenia, gdy kluczowa staje si¢ zdolnos¢ do zmiany, na czele firmy
musi pojawi¢ si¢ przywodca wyposazony w wiedze 1 umiejetnosci, doswiadczenia
oraz zdolnos$ci wynikajace w duzej mierze z osobowosci. Zatem w czasie, gdy jedy-
nym constans w zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest zmiana, te z nich, ktoére nie
doskonalg si¢ w sposob ciagly, przegrywaja z konkurentami lepiej dostosowanymi
do wymagan wspotczesnego rynku, a czesto decyduje o tym osoba przywoddcy. Na
tej podstawie mozna wnioskowaé, ze przywddca cechuje si¢ przede wszystkim
zdolnos$cig do nieustannego ksztattowania siebie jako cztowieka i menadzera.

Dlatego wazne jest prowadzenie programow ukierunkowanych na ksztattowa-
nie menadzeréw w sposob kompleksowy, w miejsce ksztatcenia ustawicznego ogra-
niczajgcego si¢ do poszerzania wiedzy i umiejetno$ci menadzerskich. Przyktadem
takiego programu jest Zespot Badawczy ,,Integracja”.
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LEADER’S DEVELOPMENT
AS A FACTOR OF CHANGE IN AN ORGANIZATION -
CASE STUDY OF SHAPING MANAGERS’ PROGRAM

Summary: In accordance to turbulent environment of organization, leaders have to improve
their firms permanently. Because of that the authors decided to point out key features of
leaders that make them effective in leading process of change. These features contain skills
and knowledge, experiences and abilities. Leaders can develop their knowledge in learning
process. Experiences can be gathered in practice. Leaders’ abilities can be developed in the
socialization process. Thus effective leaders must develop themselves as managers and as
human beings. This article presents the case study of Research Team “Integration” from
University in Szczecin which run the programme of forming leaders and support them in
developing their features.

Keywords: leadership, organization improvement.





