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UWARUNKOWANIA ROZWOJU PRZYWODCOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: We wspdlczesnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw rozwdj przy-
wodztwa staje si¢ kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej. Aspekt ten przeklada sig
na wzrost zainteresowania praktykami zwigzanymi z rozwojem przywodcow w przedsi¢bior-
stwach.

Celem artykutu jest przedstawienie uwarunkowan zwiazanych z rozwojem przywodztwa
we wspodtczesnych przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: przywodca, przywddztwo, rozwdj przywodcy.

1. Wstep

Wspdlczesne przedsigbiorstwa zmagajg si¢ z brakiem talentow przywodczych,
co powoduje, ze zapotrzebowanie na rozwoj przywodcow ciagle rosnie [ Vardiman,
Houghton, Jinkerson 2006, 93-94]. Przedsigbiorstwa dysponuja roznymi metodami
rozwoju umiej¢tnosci swoich pracownikéw, w tym umigj¢tnosci przywodcezych.
Najlepsze przedsigbiorstwa na §wiecie, nawigzujac do imperatywu kapitatu intelek-
tualnego, jako uwarunkowania konkurencyjnosci, przywiazuja duza wage do proce-
sow ksztaltowania przywodcow'. Procesy te maja na celu zwigkszenie wiedzy, kom-
petencji, umiejgtnosci oraz doswiadczen zwiazanych z pelnieniem roli przywddcy w
przedsigbiorstwie. Narzedziem wykorzystywanym w realizacji tych procesow sa
programy rozwoju przywodcow, zawierajace dzialania majace na celu ksztattowanie
przywodcéw. Aby tworzone przez przedsigbiorstwa programy przyniosty wymaga-
ne korzysci, przedsigbiorstwa powinny w swojej dziatalnosé¢ uwzgledniac potrzebe
takiego rozwoju. Dla przedsigbiorstwa oznacza to rowniez spelnianie okreslonych
wymagan z tym zwigzanych.

' Przywddca rozumiany jako osoba posiadajaca cechy i umiejgtnosci, ktore pozwalaja jej pokicro-
waé grupa osob tak, aby grupa ta skutecznie rcalizowata swoje zadania, stanowita spojny zespét oraz
zaspokajata indywidualne potrzeby czlonkdéw zespotu.
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Celem artykutu jest przedstawienie mozliwic szerokiego spektrum uwarunko-
wan zwiazanych z rozwojem przywodcow w przedsigbiorstwie. Artykul oparty jest
na badaniach literaturowych?,

2. Podejscie do rozwoju przywédcow w przedsigbiorstwie

Rozwoj przywddztwa zwiazany jest ze sposobem pojmowania przez przedsigbior-
stwa jego natury oraz wpltywu na ich funkcjonowanic. Ostatnie lata wskazuja na
wzrost zainteresowania tym zagadnieniem. Poczatkowe dziatania w omawianym
obszarze zwigzanc byly z szybkim wzrostem liczby mctod rozwoju przywddcow
oraz podkres§laniem znaczenia kompetencji przywddcow, szczegolnie kompetencji
emocjonalnych 1 dotyczacych wywierania wptywu na innych. W przesztosci wy-
ksztalcenie przywddcy traktowano jako element rozwoju dobrego menedzera. Obec-
nic efektywne przywddztwo jest traktowane jako jeden z czynnikdw sukcesu przed-
sigbiorstwa. W przeciwienstwic do poprzednich lat przywodztwo nie koncentruje sig
Jjuz gtéwnie na kompetencjach osoby przywodcey, lecz stanowi proces, ktorego rezul-
tatem jest stworzenic relacji wspotpracy miedzy przywodca a podwtadnymi mu oso-
bami [Hernez-Broome, Hughes 2004, s. 25-28].

W tabeli 1 przedstawiono zmiang paradygmatu ksztalcenia przywddcoéw w
przedsigbiorstwie. Zawarte w nicj informacje wskazuja, Ze obecnie przedsigbiorstwa
przejmujq inicjatyw¢ dotyczaca rozwoju przywddcow wewnatrz swoich struktur,
Rozwojem nie sg juz objete tylko najwyzsze szczeble zarzadzania, lecz podkresla sie
potrzebg rozwoju przywddztwa na wszystkich poziomach zarzadzania. W rozwoju
przywodztwa ktadzie si¢ nacisk na zdobywanie wiedzy specjalistycznej i koncentra-
cj¢ na danej branzy. Istotne znaczenic ma uwzglgdnianie wyzwan stojacych przed
przedsigbiorstwem,

Tabela 1. Zmiana paradygmatu ksztalcenia przywdodcow

Lata 1960-1980 Lata 1990 - przysztosé
Wiedza funkcyjna Wiedza specjalistyczna
Na zewnatrz przcdsigbiorstwa Wewnatrz przedsigbiorstwa
Nauka przez case study Nauka przez zaangazowanie
Poréwnania migdzybranzowe Koncentracja na danej branzy
Odniesienic do wiedzy teoretycznej/analitycznej | Odniesienie do wyzwan organizacji
Zarezerwowany dla jednego lub dwoch Przejscie kaskadowe na wszystkie poziomy
wyzszych poziomdéw zarzadzania zarzadzania oraz poprzez funkcje

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawic: [Guarrero 2004, s. 48].

> Artykut powstat w ramach projektu badawczego promotorskiego pt. Identyfikacja rozwiqzan
stosowanych przez polskie przedsiebiorstwa w zakresie rozwoju przywddedw oraz ocena stopnia ich
zaawansowania, kicrownik projektu: dr hab. Grazyna Osbert-Pociecha, prof. UE, projekt badawczy
nr N NI115 002538.
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Dodatkowo rozw6j przywodcow nie stanowi dla przedsigbiorstwa okreslonych
dziatan doraznych, lecz proces skladajacy sig¢ z réznych komponentow (zob. tab. 2).
Przedsiebiorstwo bierze odpowiedzialnosé za rozwoj swoich pracownikow, uwzgled-
niajac ich indywidualne réznice w mozliwosciach uczenia sie. Przejawia si¢ to zaan-
gazowaniem we wszystkie aspekty — od planowania do wdrazania i wsparcia w dal-
szym rozwoju, przy czym traktuje si¢ go jako wynik codziennych doswiadczef.

Tabela 2. Zmiana podejscia do rozwoju przywodztwa

0d podejécia opartego na zdarzeniach Do podejscia systemowego
Rozwéj przywddztwa jako okreslone Rozw6j przywodztwa jako proces sktadajacy sig z wielu
dziatanie/wydarzenie komponentow
Rozwdj ogolny, zgodnie z przyjetymi Rozwdj osadzony w kontekscic potrzeb organizacji,

zasadami; odpowiedzialnoé¢ pracownika | wspierajacy kierunek przyjetej strategii oraz wyzwan
za dojécie do tego, co powinien rozwijaé przyszosci; rozpoznawanie i akceptowanie
indywidualnych réznic w mozliwosciach uczenia si¢

Uczenie sig¢ pojgciowe Uczenie si¢ za pomoca informacji zwrotnej
Rozw0j niezalezny od miejsca pracy; Rozwéj jako czgé¢ codziennych doswiadezen;
brak wewnetrznego systemu wsparcia wewngtrzny system wspierajacy

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [Guarrero 2004, s. 138].

Podkresla sie, ze w przysztosci istotne znaczenie dla rozwoju przywodztwa beda
mialy nastepujace czynniki: globalizacja/internacjonalizacja koncepcji przywodztwa
i metod jego rozwoju, rosnace znaczenie technologii, elastycznos¢ funkcjonowania
organizacji, praca zespotowa, indywidualne podejécie do pracownikow oraz presja na
wykazywanie zwrotu z inwestycji [Hernez-Broome, Hughes 2004, s. 29-31].

3. Determinanty rozwoju przywédcéw w przedsigbiorstwie

W celu wypracowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa po-
dejmuija si¢ rozwoju swoich pracownikow [Bernthal, Wellins 2006, s. 32]. Szczegol-
ne znaczenie w tym zakresie moze mie¢ rozwoj przywodcow. Realizacja rozwoju
przywodcow w przedsigbiorstwach odbywa si¢ przy wykorzystaniu specjalnych
programow ich rozwoju (zob. rys. 1). Programy te powinny by¢ wpisane w proces
rozwoju przywodcow w przedsigbiorstwie, w ktorym mozna wyrozni¢ nastepujace
elementy:
« okreslenie profilu przywddcy,
« pozyskanie kandydatow,
 podiecie dziatan rozwojowych,
 planowanie sukcesji.

W ramach tych programéw przedsigbiorstwa moga korzystac z szerokiego wa-
chlarza roznych dziataf, metod rozwoju, takich jak coaching, mentoring, szkolenia
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zewngtrze i wewngtrzne, udziat w projektach strategicznych, okresowa praca na réz-
nych stanowiskach, metoda 360 stopni, metoda osrodka oceny, studia przypadkow,
symulacje (zob. [Allen, Hartman 2008, s. 77-81]). Calos¢ procesu rozwoju przywod-
cOw w przedsi¢biorstwie powinna by¢ powiazania z polityka rozwoju zasobow ludz-
kich.

ROZWOJ ZASOBOW wnzk:(:ﬁ w szmsmmansmm

Proces rozwoju przywédcéw w przedsigbiorstwie

O krcsfl(l:mc Pozyskanic [:f(_ijfc{c Planowanic |  _ _ _ __ _ _ _ _
proftiu kandydatow 1alan sukcesji r I
przywodey rozwojowych I pPRZYWODCA |

Program rozwoju przywodcéow w przedsi¢biorstwie

Model B Dobor Dzialania
kompf:tcnc a0l kandydatow TOZWOjOWC
przywodczych

Rys. 1. Schemat rozwoju przywddcoéw w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Groves 2007, s. 239-254].

Tworzone przez przedsigbiorstwa programy rozwoju przywddcéw mozna opisy-

wac przy wykorzystaniu czterech perspektyw:

* perspektywy podmiotowej, opisujacej uczestnikow programow,

¢ perspektywy przedmiotowej, przedstawiajacej metody i dziatania rozwojowe
podejmowane w ramach programow,

* perspektywy funkcjonalnej, obeymujacej funkcje pelnione w ramach programow
rozwoju,

» perspektywy przedsigbiorstwa, zwigzanej uwarunkowaniami spelnianymi przez
przedsigbiorstwo.

Wszystkic wyodrgbnionc perspektywy majg istotne znaczenie dla rozwoju przy-
wodcow. Jednakze z punktu widzenia tematyki artykutu w dalszej jego czgsci bede
si¢ odwotywac do perspektywy przedsigbiorstwa.

Programy ksztalcenia przywddcéw powinny by¢ scisle powigzane ze strategia
przedsigbiorstwa i wyznaczonymi celami biznesowymi. Oznacza to, ze Tozwoj przy-
wodcow powinien uwzglednia¢ inicjatywy strategiczne przedsigbiorstwa. Kazde
przedsi¢biorstwo powinno dostosowywac ten rozwoj do wlasnych indywidualnych
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potrzeb wptywajacych na budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo

nalezy podkresli¢ potrzebg tworzenia strategii personalnej ukierunkowanej na roz-

woj zdolnosci przywddczych w przedsigbiorstwie. Przedsigbiorstwa, w ktérych wy-
stgpuja skuteczne programy rozwoju przywodztwa, wskazuja na potrzebg powiaza-
nia tego rozwoju z innymi procesami z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi

[Desmarais, Miller 2007, s. 38].

Aby inicjatywa dotyczaca rozwoju przywodcOw przyniosta sukces przedsie-
biorstwu, powinno ono okresli¢ cele, dla ktérych podejmuje si¢ takiego rozwoju.
Z punktu widzenia rozwoju przywodcéw mozna wyrézni¢ nastgpujace kategorie
celow [Moore 2004, s. 8-9]:

* Zbudowanie silnej grupy talentow przywddczych, czyli 0s6b mogacych w przy-
sztosci petni¢ role przywoédcow w danym przedsigbiorstwie; oznacza, to wy-
ksztatcenie wewnatrz przedsigbiorstwa przywdodcow dostosowanych do specyfi-
ki danego biznesu, aby zachowa¢ jego ciaglos¢;

» przeksztalcenie biznesu, czyli przygotowanie 0sob, ktore beda w stanie dokonad
istotnych zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa; liderow zmian, ktérzy
beda w stanie pokierowa¢ okreslong zmiana i zacheci¢ do niej innych pracowni-
kow w przedsigbiorstwic;

* zwigkszenie efektywnosci przywodcow, czyli rozwijanie umiejgtnosci obecnych
przywodcow, wykrywanie brakéw lub potrzeb wynikajacych ze zmian zacho-
dzacych wewnatrz oraz w otoczeniu przedsigbiorstwa;

* pomoc w rozwoju kariery, czyli przygotowanie 0sob, ktore beda wsparciem dla
innych pracownikéw przedsigbiorstwa.

Istotna w omawianym obszarze jest kultura organizacyjna przedsigbiorstwa.
Oznacza to, ze rozw6j przywodcow powinien by¢ osadzony w kulturze organizacyj-
nej, ktora ma go wspierac [Leskiw, Singh 2007, s. 451-452]. Rozwdj przywodcow
powinien sta¢ si¢ jedna z podstawowych warto$ci w przedsigbiorstwie.

Kolejnym istotnym warunkiem skutecznego rozwoju przywddcow jest stworze-
nie modelu kompetencji przywodczych, czyli zdefiniowanie cech i umiejgtnosci po-
trzebnych do petnienia roli przywddcy w danym przedsigbiorstwie. W modelu kom-
petencji przywddczych przedsigbiorstwa powinny uwzglednia¢ kwalifikacje i
kompetencje ujmowane przez klasykow zarzadzania w trzy grupy [Jedrych (red.)
2007, s. 82]:

* techniczne — wiedza i1 umiejgtnosci specjalistyczne,

* koncepcyjne — widzenie catoéci i dostrzeganie zwiazkow z otoczeniem,

* interpersonalne — umiejgtnosci dotyczace konstruowania zespotow i kierowania
nimi.

Wiedza 1 umiej¢tnosci przywodcoéw powinny by¢ dostosowane do specyfiki
dziatalnosci danego przedsigbiorstwa. Zdolno$ci koncepcyjnego myslenia maja
istotne znaczenie w sytuacji dostosowywania si¢ do szybko zmieniajacych si¢ wa-
runkow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Grupa kompetencji interpersonalnych
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ma szczegolne znaczenie z punktu widzenia budowania odpowiednich relacji z pod-
wiadnymi, gdyz przywodztwo wystgpuje jedynie w kontekscie grupowym.

Rozwdj przywodztwa wymaga od przedsigbiorstwa zapewnienia odpowiednich
zasobow, zaréwno finansowych, jak i ludzkich. Nalezy podkresli¢, ze rozwdj przy-
wodztwa oznacza dla przedsigbiorstwa ciagte inwestycje, ktore stanowia znaczace
wydatki w jego budzecie [Buus 2005, s. 186]. Oprocz zasobow finansowych, istotne
jest zapewnicnic wsparcia ze strony wyspcecjalizowanych trenerow. Role trenerdw
powierza si¢ wlasnym menedzerom lub konsultantom zewngtrznym. Jednakze same
zajecia teoretyczne nie wplywaja na powstanie umiejgtnosci przywddczych. Mozna
je natomiast zdoby¢ w kontaktach ze wspoipracownikami, wykorzystujac ich wska-
zowki, gdyz przywodztwo to przede wszystkim kontakty migdzy ludzmi [W podno-
szeniu... 2005, s. 52].

Przedsigbiorstwo powinno stworza¢ szansc rozwoju wszystkim pracownikom
posiadajacym potencjat przywddczy. Zapewnicni to odpowiednich kandydatow na
kluczowe stanowiska w przedsi¢biorstwie. Obecni przywoédcy powinni rowniez
uczestniczy¢ w rozwoju swoich nastgpcdw, wspierac ich rozwdj. Istotne wydaje si¢
poparcie w zakresie tego rozwoju ze strony naczelnego kierownictwa [Programy ...
2001, s. 21-22].

4. Zakonczenie

Jednym z waznych elementow funkcjonowania przedsigbiorstwa jest przywodztwo.
Jednak naturalne przywddztwo nie jest w stanie zaspokoi¢ istniejacych potrzeb. Dla-
tego przedsigbiorstwa podejmuja dziatania polegajace na rozwijaniu umiejgtnosci
potrzebnych do pehienia roli przywodcy wewnatrz swoich struktur, poprzez wyla-
nianiec 0sob o odpowiednich predyspozycjach i objgciu ich programami rozwoju
przywdédztwa. Skuteczna realizacja podejmowanych w tym zakresic dziatan wyma-
ga od przedsigbiorstwa:
» powiazania rozwoju przywodcOw z wyzwaniami strategicznymi przedsigbior-
stwa,
» tworzenia strategii personalncj ukierunkowanej na rozwoj zasobow ludzkich
pod katem zdolnosci przywodczych,
* powiazania rozwoju przywddztwa z innymi procesami z obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi,
» okre$lenia celu rozwoju przywodcow,
» tworzenia modelu kompetencji przywodczych,
» osadzenia rozwoju przywodcow w kulturze organizacyjnej,
e wsparcia zc strony najwyzszego kierownictwa,
» zapewnienia odpowiednich zasobow.
Przedstawiona lista uwarunkowan rozwoju przywodcoéw w przedsigbiorstwie
odzwierciedla podstawowe wyznaczniki, ktore tworza w rozwoju przywodcow tak
zwana perspektywe przedsigbiorstwa. Pozostate perspektywy, ktore nie zostaty pod-
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dane charakterystyce w niniejszym opracowaniu, czyli podmiotowa, przedmiotowa
i funkcjonalna, sa sci$le z nig powigzane.

W jakim stopniu skuteczne i innowacyjne beda dane programy rozwoju przy-
wodcow, zalezy od inicjatywy danego przedsigbiorstwa. Natomiast nie powinien
budzi¢ watpliwosci fakt, iz ciagle podnoszenie przez przedsigbiorstwa zdolnosci
przywodczych pracownikow wydaje si¢ strategiczna koniecznoscia, a nie dobrowol-
nym wyborem.

Podsumowujac, rozwdj przywoédcow w przedsigbiorstwie mozna poroéwnac z
uprawg ogrodu [Hurt, Homan 2005, s. 123]. Ogréd potrzebuje solidnego podioza w
postaci gleby i sktadnikéw odzywczych, natomiast przywodca potrzebuje odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej, ktora pomoze mu si¢ rozwija¢ w odpowiedni spo-
sob. Aby powstal ogréd, nalezy posia¢ odpowiednio wyselckcjonowanc ziarna oraz
posadzié sadzonki, ktdre nastgpnie rozwing si¢ w dojrzate rosliny, aby wyksztatcic
dobrego przywodcg, nalezy wybra¢ kandydatéw o odpowiednim potencjale. Ro$liny
w ogrodzie potrzebuja $wiatla i bycia wolnym od chwastéw, ktore utrudniajg im
wzrost, podobnie ksztalcenie przywddcy powinno by¢ wolne od przeszkod, ktore
moga utrudnia¢ mu rozwdj. W ogrodzie wszystkie rosliny wymagaja ciaglej piele-
gnacji oraz odpowiedniej przestrzeni do wzrostu, rowniez przywodcy maja swoje
indywidualne potrzeby, o ktére nalezy dbaé, aby dana osoba mogta osiagna¢ petnig
swojego potencjatu i przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa.
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DIMENSIONS OF LEADERS DEVELOPMENT
IN AN ENTERPRISE

Summary: Leadership development has become a key strategic issue for organizations in the
current business environment. This aspect creates interests in leadership development prac-
tices. The purpose of this paper is to present the dimensions of leaders development in an
enterprise. The presented considerations are based on the literature study.




