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Katarzyna Grzesik’

Rozwdj zdolnosci przywodczych pracownikow
jako czynnik prowadzacy do sukcesu organizacji

Wstep

Warunki funkcjonowania organizacji wplywaja na zmiane 16l 1 zadan
stojacych przed kadrg kierownicza. W profilach idealnych kandydatow na stano-
wiska kierownicze pojawiaja si¢ nowe cechy, ktore maja prowadzic¢ do osiagnig-
cia zamierzonych rezultatéw. W warunkach ostrej walki konkurencyjnej orga-
nizacje potrzebuja przywodztwa stanowiacego pewien system zarzadzania oraz
kreowania motywacji wewngtrznej pracownikow. Obecnie jako$¢ kierowania
w znacznie wiekszym stopniu niz kiedykolwiek wezesniej decyduje o sukcesie
organizacji [Stankiewicz-Mréz 2007, s. 81 ]. Znaczna czes¢ badan prowadzonych
w tym zakresie dowodzi powiazania sukcesu organizacji z rozwojem przywodz-
twa [Tubbs, Schulz 2005, s. 71.

Dlaczego organizacje powinny podejmowaé dziatania w zakresie rozwoju
zdolnosci przywodezych swoich pracownikéw? Obecne warunki funkcjonowania
organizacji wplywaja na koniecznosc ciaglego wprowadzania zmian, ktore to
zmiany wymagaja przywodcow do ich przeprowadzenia. Zapotrzebowanie na
przywodcédw staje si¢ powszechne, co oznacza, ze przywo6dztwo przestaje by¢ tyl-
ko wyrdznikiem danej organizacji i staje sie niezbednym elementem budowania
przewagi konkurencyjnej. Naturalne przywo6dztwo nie jest w stanie zaspokoic ist-
niejacych potrzeb w tym zakresie. Coraz powszechniejsze jest przekonanie o ko-
niecznosci $wiadomego rozwijania i ukierunkowania pracownikow o wysokim
potencjale w zakresie opanowania przez nich umiejetnosci niezbednych do
pemienia roli przywédcy. Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy wptywa na po-
trzebe budowania odpowiednich relacji migdzy przetozonymi a podwiadnymi.

Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na potrzebg rozwoju zdomosci
przywodczych pracownikéw jako jednego z czynnikéw prowadzacego do sukce-
su organizacji. W artykule zostala zaprezentowana problematyka rozwoju zasobow
tudzkich w organizacji i zwiazany z nig rozwoj zdolnosci przywddcezych pracowni-
kow. Artykut przedstawia rowniez cze$¢ wynikow badan empirycznych'z zakresu
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rozwoju zdolnosci przywédezych przeprowadzonych w polskich przedsiebior-
stwach.

1. Rozwdj zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie

Wspdlczesne przedsigbiorstwa klada szczegdlny nacisk na wiedze
pracownikow, ich kompetencje oraz umiejetnosé wspétdziatania. Rosnace wy-
magania wzglgdem kompetencji pracownikéw, stymuluja wzrost znaczenia in-
westowania w proces rozwoju pracownikow w ramach poprawy biezacej efekty-
wnosci, i ksztattowania potencjatu pracownikéw [Sienkiewicz 2010, s. 133].

W wielu publikacjach naukowych i praktyce funkcjonowania réznych
organizacji funkcjonuja rézne pojecia wskazujace na podnoszenie kwalifikacji
i rozwoju pracownikow, nalezg do nich migdzy innymi ksztatcenie, doskonalenie,
szkolenie, przyuczanie, doksztalcanie, podwyzszanie kwalifikacji, edukacja za-
wodowa, doskonalenie zawodowe, samodoskonalenie, uczenie si¢ [Rakowska,
Sitko-Lutek 2000 s. 88; Pocztowski 2007 s. 273-274]. Mozna zauwazyé, ze
»przedmiot rozwazan jest ten sam, natomiast rézny jest zakres omawianych za-
gadniefi i oczywiscie rézna jest terminologia, ktéra postuguia sie poszczegdlni au-
torzy” [Pocztwoski 2007, s. 274).

Czegsto okreslenie rozwdj uzywane jest zamiennie z doskonaleniem i mozna
je zdefiniowacé jako:

— kreowanie inicjatywy, innowacyjnosci, przedsigbiorczosci,

~ nabywanie wartosci, kultury, identyfikacji z firma,

- poszerzanie horyzontéw intelektualnych,

— propagowanie modelu czlowieka ,,wigkszego formatu”, odpowiedzialnego za
czyny swoje i innych [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s. 88-89].

Jednakze T. Listwan odréznia pojecie rozwoju od doskonalenia traktujac do-
skonalenie jako jeden z elementdw procesu rozwoju kadr, z czego wynika, iz po-
jecie rozwoju jest ujmowane w tych rozwazaniach szerzej niz pojecie doskonale-
nia kadr. Réznicg stanowia tu przede wszystkim czas oraz sposob 1 struktura
oddziatywania. Dodatkowo doskonalenie ma charakter bardziej bezposredni na-
stawiony na zdobycie konkretnych kwalifikacji [Listwan 1995, s. 82].

A. Pocztowski wskazuje, ze tak jak ,,mozna mowi¢ o ewolucji od
zarzadzania personelem do zarzadzania zasobami ludzkimi, tak przez analogig
mozna powiedzie¢, ze w podejsciu do doskonalenia zasobéw ludzkich nastgpifa
ewolucja od wasko rozumianych szkolen i treningu do kompleksowego rozwoju
zasobow ludzkich” [Pocztowski 2007, s. 272-273]. Wedhig T. Listwana ,,rozwéj
kadry oznacza dziatania majace na celu przygotowanie pracownikow — w okresie
zatrudnienia w organizacji — do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk
o wigkszej odpowiedzialnosci. W szczegélnosci chodzi o przygotowanie do zaj-
mowania coraz wyzszych stanowisk menedzerskich i kompetentne podjecie 1ol
o tym charakterze” [Listwan 1995, s. 73—74]. A. Szatkowski traktuje rozwdj pra-
cownikow jako ,,sterowalny proces wzbogacania potencjatu pracy, w ktérego re-



Rozwdj zdolnosci przywodczych pracownikow jako czynnik... 117

zultacie nastepuje wzrost kompetencji przydatnych do aktualnych i perspekty-
wicznych zadan organizacji” [Szatkowski 20002, s. 12]. M. Gableta wskazuje, ze
rozwdj pracownikow laczy si¢ najczesciej ze zjawiskiem powigkszania wiedzy
i umiejetnosci oraz ekspansji i polepszania zdolnosci do dzialania, jak rowniez ze
wazrostem kompetencji i innych zalet pracownika [Gableta 2006, s. 79].

Rozwéj pracownikéw powinien opieral si¢ na przy gotowywaniu pra-
cownikéw do pelnienia biezacych i przysztych rél organizacyj nych. Przygotowa-
nie to powinno by¢ zwiazane z realizacja celow polegajacych na:

— zdobywaniu i uzupetianiu wiedzy — dotyczy glownie wiedzy zawodowej (np.
technicznej, ekonomicznej, prawniczej), ktora moze zawiera¢ problematyke
ogbIna dotyczaca funkcjonowania dane; organizacji oraz problematyke specja-
listyczng dotyczaca zajmowania okreslonych stanowisk i wykonywania okres-
lonych funkcji oraz stosowanych proceséw produkcji i metod pracy,

~ nabywaniu i rozwijaniu umiejetnosci — moze dotyczy¢ sprawnosci intelektual-
nych (umiejetnosci umystowe) oraz praktycznych (umiejetnosci praktycznych,
moze by¢ skierowane do wigkszosci pracownikéw, do kadry kierowniczej badz
do wybranych specjalistow,

_ ksztattowaniu wlasciwych postaw zawodowych — dotyczy sposobow zachowa-
nia sie w okre$lonych sytuacjach [Krél 2006, s. 439-440].

Wymienione cele moga stanowi¢ podstawe do rozumienia pojgcia rozwoju
przywbdcéw i wynikajacego z niego procesu rozwoju przywodcow. Jednoczesnie
postugujac sie definicja rozwoju kapitatu ludzkiego, jako ,,zespolu dziatan w za-
kresie wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnoci i umiejetnosci, ksztattowania
motywacji oraz kondycji fizycznej i psychiczne; pracownikow, ktore powinny
prowadzi¢ do wzrostu ich indywidualnego kapitatu ludzkiego oraz warto$ci kapi-
tatu ludzkiego organizacji” [Krol 2006, s. 432], rozw0j przywo6dcow mozna trak-
towa¢ jako zespot dziatan majacych na celu zwigkszenie wiedzy, umiejgtnosci
i doswiadczen oraz ksztaltowanie postaw zwiazanych z petnieniem roli przywod-
cy w przedsigbiorstwie.

2. Rozwéj przywédcow w przedsigbiorstwie

Rozw6j przywodztwa zwiazany jest ze sposobem pojmowania jego natury
przez przedsigbiorstwa oraz jego wptywu na ich funkcjonowanie. Ostatnie lata
wskazuja na wzrost zainteresowania tym zagadnieniem. Poczatkowe dzialania
w omawianym obszarze zwiazane byly z szybkim wzrostem liczby metod rozwoju
przywodcoéw oraz podkreslaniem znaczenia kompetencji przywodcow, szczegol-
nie kompetencji emocjonalnych i dotyczacych wywierania wplywu na innych
[Hernez-Broome, Hughes 2004, s. 25-28]. Profesjonalisci zajmujacy si¢ rozwo-
jem przez wiele lat twierdzili, ze rozwdj w przedsigbiorstwie, a w szczegdlnosci
rozw0j przywodztwa jest kluczowym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa. Kie-
rownictwo przedsiebiorstw nie tylko zaczgto stuchac tych twierdzen, ale zaczgto
réwniez podejmowad dziatania i inwestycje zwigzane z rozwojem przywodztwa,
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czyniac ten rozw¢j jednym z priorytetéw organizacji [Buus 2005, s. 185].
W przesztosci wyksztalcenie przywddcy traktowano jako element rozwoju dobre-
go menedzera. Obecnie efektywne przywodztwo jest traktowane jako jeden
z czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa [Hernez-Broome, Hughes 2004, s. 25].
Przechodzenie od gospodarki przemystowej do gospodarki opartej na wiedzy sta-
nowi jeden z najbardziej znaczacych trendéw w dzisiejszym swiecie. Oznacza to,
ze aktywa oparte na ludziach stanowia podstawe przewagi konkurencyjnej. Przy-
wodztwo natomiast jest niezbgdne do odpowiedniego wykorzystania aktywow
opartych na wiedzy. Trend ten wydaje si¢ by¢ niepowstrzymany niezaleznie od
warunkéw gospodarczych. ,,W przesztosci jedna z pierwszych pozycji obcina-
nych z budzetéw w tzw. chudych latach byly szkolenia. Jednakze dzisiaj badania
i Swiatowe trendy méwia nam, Ze niezbgdne jest szkolenie i wspieranie rozwoju
menedzerow, tak aby mogli by¢ liderami™ [Przywoédztwo..., 2009, s. 32].

R.M. Fulmer za pomocg siedmiu wyréznikéw wskazal zmiany, jakie
nastapity w paradygmacie rozwoju przywodztwa (por. tabl. 1).

Tablica 1. Ewolucja paradygmatu rozwoju przywédcow

Przeszlos¢ Transformacja Przysztos¢
Uczestnicy stuchacz student uczacy si¢
Projekt programu wydarzenie program nauczania ciagly proces
Cel wiedza madrosé dziatanie
Okres przesziodéé terazniejszo$é przysztosé
Wykonawcy specjalisci generalisci wspoluczestnicy
Przedstawianie styl tred¢/wyposazenie proces/wynik
Miejsce kampus uczelni przedsigbiorstwo kazde miejsce

Zrodto: [Fulmer 1997, s. 60].

Pierwszy wyroznik wskazuje, ze zmienila si¢ rola, jaka pelnig uczestnicy
rozwoju przywodztwa. Nastepuje odejscie od roli stuchacza na rzecz roli aktyw-
nego uczestnika. Zmianie ulegt charakter projektu, nastapita ewolucja od trakto-
wania rozwoju jako jednostkowego wydarzenia przez program nauczania do
ciaglego procesu rozwoju. Cel podejmowania rozwoju poczatkowo zwigzany byt
ze zdobywaniem wiedzy, obecnie skoncentrowany jest na zdobywaniu do$wiad-
czenia poprzez dzialanie. Za realizacj¢ rozwoju byli odpowiedzialni specjalisci
zajmujacy si¢ przywodztwem, obecnie sg to wspdtpracownicy. Miejsce rozwoju
stanowil kampus uczelni, obecnie jest to przedsigbiorstwo oraz docelowo kazde
miejsce, w ktorym mozna doskonali¢ umiejetnosci potrzebne do bycia dobrym
przywodca.

A. Hooveri A. Valenti wskazuja, Ze ,,potencjat przywodczy nalezy rozwijaé
u wszystkich, tak aby kazdy mégt przyjac postawe przywodceza i nauczy¢ si¢ od-
powiedniego zachowania tu i teraz, niezaleznie od stanowiska” [Hoover, Valenti
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2009, s. 43]. Wedtug nich zwolennicy ,starej szkoly”, szukajacej potencjatu przy-
wodczego, cenia jednostki niezwykle, o wyjatkowych cechach i odseparowuja je
od pozostatych, aby wyksztalci¢ ich na przywodcow. Natomiast teoretycy ,,nowej
szkoly” przywédztwa uwazaja, ze kazdy pracownik ma potencjat przywodczy
i w odpowiednich okolicznosciach moze zosta¢ przeszkolony i przygotowany do
bycia przywddca. Jak pisza — A. Hoover i A. Valenti — ,,najnowsza szkofa przy-
wodztwa, stworzona przez nas glosi, ze organizacje nie moga sobie pozwoli¢ na
to, zeby oddzielaé lideréw od reszty populacji w organizacji. Kazdy — tam , gdzie
jest — musi podja¢ wyzwanie bycia liderem i wziaé na siebie odpowiedzialnos¢,
ktéra z tym si¢ wiaze” [Hoover, Valenti 2009, s. 54].

3. Rozwoj zdolnosci przywédczych w polskich przedsigbiorstwach
— wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan bylo rozpoznanie zakresu podejmowanych
dziatan w zakresie rozwoju przywodcéw w polskich przedsigbiorstwach. Dla
potrzeb niniejszego badania przyje¢to, ze przez polskie przedsigbiorstwa nalezy
rozumie¢ przedsigbiorstwa dzialajace w Polsce i podlegajace polskiemu prawodaw-
stwu. prawodawstwu. Badania te zostaly przeprowadzone w formie kwestionariu-
sza ankiety.

Autorka na potrzeby realizacji postawionego problemu badawczego
przyjeta nastepujaca definicje terminu przywodca. Przywodca rozumiany jest
jako osoba posiadajaca cechy i umiejgtnosci, ktére pozwalaja jej pokierowac
grupa 0séb tak, aby dana grupa skutecznie zrealizowata swoje zadania, stanowita
spojny zespot oraz zaspokajata indywidualne potrzeby swoich cztonkow.

Badaniem zostalo objetych 59 przedsigbiorstw, wsréd ktérych, wedtug kry-
terium liczby zatrudnionych, znalazto si¢ 14 przedsigbiorstw duzych, 10 srednich,
21 matych i 14 mikroprzedsigbiorstw. Prawie 50% badanych przedsigbiorstw (29
podmiotoéw) deklaruje podejmowanie dziatan w zakresie rozwoju zdolnosci przy-
wodczych (patrz rys. 1).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w miar¢ wzrostu wielko$ci przedsig-
biorstwa, pod wzgledem poziomu zatrudnienia, zwigksza si¢ zapotrzebowanie na
przywédcéw, co oznacza, ze zakresem dziataf zwigzanych z rozwojem zdolnosci
przywodczych obejmowanych jest coraz wigcej 0sob na kolejnych szczeblach
zarzadzania. Jednakze dominujacym poziomem zarzadzania, objetym rozwojem
przywddcow, pozostaje kierownictwo najwyzszego i Sredniego szczebla, moze to
oznaczaé, ze dominuje przekonanie traktujace przywodztwo jako atrybut
zwiazany z zajmowanym stanowiskiem.

Wirod gtéwnych przestanek, ktore sklaniaja przedsigbiorstwa do podejmo-
wania dziatafi w zwiazanych z rozwojem przywodcow znalazly sie zgodnie z ko-
lejnoscia najwigkszej liczby wskazan:

— przygotowanie przyszlej kadry kierowniczej,
- zatrzymanie utalentowanych pracownikow,
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Rysunek 1. Przedsighiorstwa dekiarujace podejmowanie dziaban w zakresie rozwoju przywodeow
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Zrodto: Opracowanic wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

- podniesienie kompetencji pracownikow,

- poprawa funkcjonowania przedsigebiorstwa,

~ zalozenia strategii personalnej,

- potrzeba ciagltego wprowadzania zmian,

— trudnosci w rekrutacji przywodcow z zewnatrz.

Przedsigbiorstwa podejmujace dziatania w zakresie rozwoju zdolnosci przy-
wodczych swoich pracownikow moga korzystac z szerokiego wachlarza dostgp-
nych metod. W badanych przedsigbiorstwach najpowszechniej stosowanymi me-
todami wykorzystywanymi w rozwoju przywodcow sg szkolenia zewngtrzne
(82,8%), udzial w projektach strategicznych (69%), szkolenia wewnetrzne
(58,6%) oraz wspolpraca z naczelng kadra kierowniczg (55,2%). Istotne znacze-
nie W rozwoju ma réwniez przydzielanie zadan rozwojowych (51,7%), samo-
doskonalenie (51,7%), nauka przez dzialanie (44,8%), okresowa praca na réznych
stanowiskach (37,9%). Natomiast w mniejszym niz 30% badanych przedsie-
biorstw wskazato na: coaching, budowanie zespotow, metodg 360 stopni, progra-
my akademickie, mentoring, metode¢ o$rodka oceny oraz staz zagraniczny (patrz
rys. 2).

Przedsigbiorstwa w ramach prowadzonej dzialalnosci rozwojowej stosuja
rézne kombinacje przedstawionych metod. W duzych przedsiebiorstwach
dzialania te maja z reguly charakter systematyczny, natomiast w mniejszych
przedsiebiorstwach przewazaja dziatania o charakterze doraznym.
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Rysunek 2. Dzialania podejmowane w zakresie rozwoju przywédcéw w badanych
przedsiebiorstwach
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badane przedsigbiorstwa okreslity rowniez uwarunkowania wspierajace
rozw6j zdolnosci przywédcezych, wsrdd ktérych znalazly sig, wedtug kolejnosci
najwiekszej liczby wskazan:
wsparcie ze strony najwyzszego kierownictwa,
sprzyjajaca kultura organizacyjna,
dostepnos¢ odpowiednich srodkow i zasobow,
zaangazowanie ze strony pracownikow,

— trafno$¢ procesu rekrutacji i selekcji,

— jasno okreslony profil przywodcy,

— przekazywanie przywodcom informacji zwrotnych,
~ tworzenie strategii personalne;j.

Badane przedsigbiorstwa zostaly poproszone o dokonanie samooceny pro-
wadzonych dziatan rozwojowych. Za posiadaniem dobrze rozwinigtych dziatan
opowiedzialy sie 4 przedsigbiorstwa. Natomiast 15 badanych przedsigbiorstw
wskazalo na posiadanie wystarczajaco rozwinigtych dziatafi. Pozostale 10 przed-
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sigbiorstw ocenito swoje dziatania jako stabo rozwinigte. Dzialaniami dobrze roz-
winigtymi, w opinii respondentow, charakteryzuja si¢ przedsigbiorstwa duze. Na-
tomiast srednie przedsigbiorstwa, w przewazajacej czgsci, ocenily swoje dziatania
jako stabo rozwinigte.

W opinii badanych przedsigbiorstw, wspolczesne przedsiebiorstwa powinny
rozwija¢ zdolnosci przywodcze wsrod swoich pracownikow. Za potrzeba takiego
rozwoju opowiedziato si¢ 72,9% z badanych przedsigbiorstw (43 podmioty),
a tylko 2 przedsigcbiorstwa uwazaja, ze przedsigbiorstwa nie powinny rozwijac¢
zdolno$ei przywodczych swoich pracownikéw. Natomiast 23,7% badanych
przedsigbiorstw (14 podmiotoéw) obecnie nie posiada zdania na ten temat.

Zakonczenie

W przysztosci najwigksze sukcesy beda odnosi¢ te organizacje, ktére beda
potrafity przyciagnag, ksztalcié i zatrzyma¢ zdolnych ludzi, wyczulonych zaréwno
na potrzeby klientow, jak i mozliwos$ci oferowanie przez technike. Dla wspétczes-
nych kierownikow wyzwanie stanowi¢ bgdzie umiejg¢tnosé kierowania zespotami
ludzkimi, wykorzystywania ich zdolnosci i sktonienia do wspoldziatania w syste-
mach bardziej ztozonych niz obecne. Oznacza to, ze kierownicy bedq musieli za-
akceptowac fakt, ze nowoczesne kierowanie nie oznacza rozkazywani, a sity nie
czerpie si¢ juz z wladzy i stanowiska, lecz z wiedzy i autorytetu budowanego na
posiadanych umiejetnosciach [Penc 2007, s. 31]. W kontekscie tych zmian istot-
nym wydaje si¢ rozwijanie zdolnosci przywodczych pracownikow.

Aby rozwoj zdolnosci przywodczych uzna¢ za czynnik prowadzacy do su-
kcesu organizacji, rozwdj ten powinien by¢ skuteczny. Podstawowym warunkiem
skutecznego rozwoju przywddcow jest precyzyjne zrozumienie istoty przywodz-
twa w kontekscie danej organizacji, gdyz ,,jesli kazdy o nim mowi, lecz ma na my-
$li co$ innego, trudno jest sformutowaé katalog wymogdw. Ten brak jasnosci
moze mieé fatalny wpltyw na programy podnoszenia kwalifikacji menedzerow”
[Na czym..., 2004, s. 28].
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki zwiazanej z rozwojem zdolnosci
przywddezych w przedsigbiorstwie. Artykul stanowi wynik badan teoretycznych w zakre-
sie rozwoju przywodcéw w przedsigbiorstwie oraz badan empirycznych przeprowadzo-
nych w polskich przedsigbiorstwach.

Development of leaders’ abilities as the factor of an organization success
(Suminary)

The aim of this article is to present issues of leaders development in an enterprise.
Presented considerations are based both on the literature studies and empirical research
which has been carried out in polish enterprises.



