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Przywddcy wyobrazajq sobie porywajgcg przysztosc

i starajq sie nadaé jej ksztalt, zamiast siedzie(,

obserwujgc, jak przysztos¢ rozgrywa sie wokét nich
Chris Lowney

W artykule zostal przedstawiony empiryczny model przywédztwa akademickiego
w Polsce, oparty na wymiarach relacji miedzyludzkich. Prezentowane wyniki badania
wlasnego z 2017 r. stanowia kontynuacje wczesniejszych badan autorki z lat 2010-2015.
Wyodrebniono podstawowe wymiary relacji interpersonalnych, ktére w opinii badanych
podnosza jakos¢ kapitatu ludzkiego w srodowisku akademickim, a takze bariery w rela-
cjach, do ktérych nalezy m.in. brak tradycyjnego wzorca przywédztwa wsréd przelozo-
nych i wladz akademickich. W obecnych badaniach (IDI) uzyskano siedem empirycznych
wymiaréw przywédztwa akademickiego; s to: posiadanie dojrzatej wizji rozwoju uczelni,
postawa wspoélpracy i szacunku, otwarto$¢ na zamiane i internacjonalizacje, szacunek do
prawa i tradycji akademickiej, wysokie standardy moralne i kompetencyjne, otwarto$¢ na
dialog, interdyscyplinarna wiedza biznesowa.

Stowa kluczowe: przywédztwo, zmiennosé, niepewnosé, model VUCA, relacje miedzyludzkie, polskie
szkolnictwo wyzsze, metoda indywidualnego wywiadu pogltebionego

Wprowadzenie

Problematyka przywddztwa inspiruje i intryguje badaczy wielu réznych dys-
cyplin naukowych. Dzieje sie tak dlatego, ze w historii $wiata wiele przelomowych
wydarzen, odkry¢, rewolucji, loséw narodéw i panistw, rodzacych sie ruchéw poli-
tycznych i spotecznych, wzlotéw i upadkéw firm, powstawanie i upadki fortun
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nastgpily w wyniku dziatania animatoréw i lideréw tych zmian - przywédcow,
ktérych nazwiska utrwalily sie w ksiegach, wspomnieniach, przekazach i aneg-
dotach, czesto znanych wielu pokoleniom. Historia cywilizacji dowodzi, ze w sile
przywddztwa tkwi wielka moc, ktéra jest w stanie zmienia¢ historie, oddziatywaé
na losy pokolen, budowa¢ i rozwija¢ lub niszczy¢ i unicestwia¢, czesto w imie wyar-
tykutowanych lub przemilczanych wartosci i norm spolecznych. Poszukiwanie
wzorca przywoddztwa i idealnego modelu przywddcy od lat stanowi przedmiot
dyskusji i wielokierunkowych badan, prowadzonych przez specjalistéw takich
dziedzin, jak psychologia, socjologia, antropologia kulturowa, nauki polityczne
czy nauki o zarzadzaniu. Wraz z rozwojem tych nauk oraz pojawianiem sie nowych
podejs¢ teoretycznych i paradygmatéw badawczych zmianie ulegal cel samych
badan. Podejmowano bowiem badania nad poszukiwaniem odpowiedzi na pytania
o uwarunkowania zdolno$ci przywédczych, prowadzac, trwajacg w XX w. przez
wiele lat, dyskusje nad rolg czynnikéw dziedzicznych, biologicznych, wrodzonych
oraz nabytych i sSrodowiskowych, sprzyjajacych uksztattowaniu sie silnych wzor-
cow przywédczych. Analizowano takze zestawy cech i typéw osobowosci przy-
wbdcéw, ich uzdolnienia, kompetencje i umiejetnosci, aby opisa¢, a takze ksztal-
towad, sylwetke psychologiczng efektywnego przywdédcy. Podejmowano analizy
nad wzajemnymi uwarunkowaniami cech osobowosciowych i sytuacji zadaniowej,
ktére wzajemnie oddzialujg na siebie, wspomagajac lub ostabiajac site autorytetu
przywédcy w otoczeniu. Opracowano wiele modeli przywédztwa, typowych dla
r6znych wariantéw $rodowiska, sytuacji, miejsca i czasu, w ktérych przywddca
wywiera wplyw na otaczajacych go ludzi, prowokujac pozadane dziatania i ukie-
runkowujgc na osiggniecie zaktadanego celu (zob. np. Lewin, Lippit, White, 1939;
Fiedler, 1967; Stogdill, 1974; Blanchard, Zigarmi, Zigarmi, 1985; Tichy, Devanna,
1986; Fiedler, Garcia, 1987; Morrison, 2000; Giuliani, 2003; Northouse, 2007;
Gobillot, 2008; Avery, 2009; Bass, 2010; Palmer, 2010; Ulrich, 2015).

Szczegblne zainteresowanie problematyka przywéddztwa budza rozwazania
na temat roli i znaczenia przywddcy w sytuacji zmian, niepewnoéci i kryzysu,
w jakiej znajduje sie organizacja (Wojciechowska-Filipek, Mazurek-Kucharska,
2014). Dzieje sie tak prawdopodobnie dlatego, ze w sytuacji niepewnoéci, nie-
oznaczonodci i nowosci spada poczucie bezpieczenistwa oséb zaangazowanych
w zmiane, wzrasta zas potrzeba powierzenia swoich loséw opiece osoby budzacej
powszechny szacunek, zaufanie i nadzieje na sprawne i rozsadne przeprowadze-
nie grupy przez nieznany i zagrazajacy obszar nieoznaczonosci (Kozielecki, 1977;
Gigol, 2015; Mazurek-Kucharska, 2015; Flis, Mazurek-Kucharska, 2016). Wzrasta
woéwczas poziom koncentracji decydentéw na procesie efektywnego zarzadzania
wszystkimi zasobami organizacji, takze zasobami ludzkimi. To wlasnie zaangazo-
wanie pracownikéw, wysoki poziom partycypacji i powszechna lojalnos¢ moga by¢
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decydujacymi czynnikami w tym momencie rozwoju (lub zalamania sie kondycji)
organizacji. Zaufanie do przywddcy, jego roztropnos¢, odwaga, dojrzatosé i wysoki
poziom kompetencji spolecznych, a takze odpornos¢ na stres, zréwnowazenie
i entuzjazm mogg stanowi¢ silne argumenty w procesie zarzadzania zespolem
pracownikéw w sytuacji podwyzszonego ryzyka i percypowanego zagrozenia
(Witkowski, Listwan, 2008; Juchnowicz, 2009; Baron, Armstrong, 2012; Cascio,
Boudreau, 2016).

Do opisu tego typu dynamicznych, ryzykownych i nieoznaczonych sytuacji
wykorzystuje sie niekiedy model VUCA, dobrze oddajacy charakterystyke sytuacji,
a takze subiektywny nastr6j naprezenia i kontekstu dziatania przywdédcy w tego
typu warunkach.

Model VUCA zostal wprowadzony w celu scharakteryzowania skomplikowa-
nej, dynamicznej, trudnej do poznania i prognozowania rzeczywistosci, z jaka
mamy do czynienia w warunkach permanentnych zmian, przeobrazen, globa-
lizacji, szybkiego tempa wzrostu nowych technologii, transformacji i rozwoju
(Bennett, Lemoine, 2014a, 2014b). Autorzy koncepcji w ekspresyjny sposéb przed-
stawili te sytuacje i towarzyszace jej przezycia uczestnikéw w okrzyku: Hey, it’s
crazy out therel. Przestrzenn VUCA odnosi sie do opisu sytuacji, w ktérej mamy mato
informacji lub sa one niejednoznaczne, moga wiec sklania¢ do wielu interpretacji,
a przez to trudno jest wybra¢ kierunek dzialania i przewidzie¢ skutki podjetej
aktywnosci.

Termin VUCA to akronim pojeé: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity.
Volatility (zmienno$¢) opisuje rzeczywisto$é, w ktérej stawiane nam wyzwania
(challenge) sa nieoczekiwane lub niestabilne (unexpected or unstable), podobnie jak
nieznany jest czas trwania takiego stanu rzeczy, chociaz wiedza o tym jest moz-
liwa do zdobycia.

Uncertainty (niepewno$¢) oznacza stan, w ktérym brakuje informacji dotycza-
cych np. przyczyn lub przewidywanych konsekwencji zdarzenia.

Complexity (ztozonos¢) odnosi sie do sytuacji, w ktérej istnieje wiele jej czesci
sktadowych (parts) i zmiennych (variables), gdzie cze$¢ informacji jest dostepna
i przewidywalna, ale ich wielkos¢ i charakter sg przytlaczajace i trudne do prze-
tworzenia, zwlaszcza gdy nalezy tego dokonac szybko i trafnie.

Ambiguity (niejednoznaczno$é) dotyczy z kolei sytuacji, kiedy zwiazki przy-
czynowe i wzajemne relacje sg nieznane i niejednoznaczne, a interpretacje moga
by¢ rézne.

Jest oczywiste, ze prowadzac rozwazania nad efektywnym przywédztwem
w $rodowisku VUCA, zwraca sie szczegblng uwage na determinanty efektyw-
nych zachowan przywédczych, osobowos¢ przywddcy, jego specyficzny potencjat
kompetencyjny i atrybuty, ktére pozwalaja wyrézni¢ go sposréd grupy lideréw
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i menedzeréw, ktérzy, co prawda, zarzadzaja w sposéb efektywny, ale nie sa
postrzegani i traktowani jako przywédcy (Mazurek-Kucharska, 2006a, 2006b,
2006¢; Palmer, 2010).

Coraz wieksza wage przywiazuje sie do tych wymiaréw funkcjonowania przy-
wddcy w warunkach VUCA, ktére sa powigzane z szeroko rozumiang odpornoscia,
wytrzymatoscia, zdolnoscig do dlugotrwatej koncentracji i umiejetnoscia szybkiej
regeneracji i powrotu do stanu réwnowagi psychicznej po przebytym stresie,
niekiedy nawet traumie, towarzyszacej utracie bezpieczenstwa i duzemu obcia-
zeniu emocjonalnemu. Podkredla sie, ze szczegblnie cenna jest duza elastycznosc,
gietkos¢ i zwinnos¢ (agility), towarzyszace przebiegowi proceséw poznawczych,
a takze umiejetnos¢ okreslana jako rezyliencja (Arora, Rangnekar, 2015; Mishra,
McDonald, 2017). Rezyliencja jest rozumiana jako umiejetno$¢ lub proces szybkiej
adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia, uodpornianie sie na silny
lub dlugotrwaly stres oraz towarzyszaca tej umiejetnosci inna cecha, a mianowi-
cie plastycznos¢ umystu. Rezyliencja to takze umiejetnos¢ rozwoju w trudnych
warunkach - poprzez wykorzystanie sily przeciwnosci i zakt6cen jako, paradok-
salnie, zrédla sity i motywacji nie tylko do przetrwania, lecz takze do harmonij-
nego rozwoju (adversity and disruptions) (Richardson, 2002; Quinlan i in., 2015).

Osoba o wysokim poziomie rezyliencji charakteryzuje sie zdolnoscig do odzy-
skiwania utraconych lub ostabionych sit i odpornoscia na dziatanie szkodliwych
czynnikéw, czerpiac site rozwojowa w trakcie pokonywania przeszkéd i przeciw-
nosci (Werner,1989; Tugade, Fredrickson, Barrett, 2004).

Zainteresowanie tego typu badaniami i analizami moze stanowi¢ nowy
kontekst badann nad uwarunkowaniami efektywnego przywédztwa we wszech-
obecnych sytuacjach VUCA. By¢ moze stanie sie tez inspiracja do poglebienia
analiz nie tylko w $rodowisku globalnych organizacji i w warunkach silnej
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, lecz takze w kontekscie rozwoju organizacji,
ktére do niedawna byly postrzegane jako stabilne, przewidywalne i oparte na
tradycyjnych wartosciach i zasadach funkcjonowania. Do tego typu organizacji
mozna m.in. zaliczy¢ uczelnie w Polsce, ktére w ostatnim okresie przezywaja
jednak oznaki szybko zblizajacych sie zmian i turbulencji. Napiecia i stres nie
tylko wynikaja z zapowiadanych zmian legislacyjnych, lecz takze sg zwigzane ze
zmieniajacym sie modelem funkcjonowania uczelni i nowymi wyzwaniami, jakie
zostaly postawione przed kadra odpowiedzialng za dalszy rozwdj i podnoszenie
konkurencyjnoéci poszczegdlnych jednostek akademickich oraz — ogdlnie — nauki
polskiej. Dlatego tez podjeto wstepne badania i analizy nad zagadnieniem przy-
wdédztwa w §rodowisku akademickim, nawigzujace do wczesniej prowadzonych
badan empirycznych i analiz, odnoszacych sie do problematyki znaczenia rela-
cji interpersonalnych w budowaniu wartosci kapitalu ludzkiego w $rodowisku
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akademickim (Mazurek-Kucharska, 2016). Celem prowadzonych badan bytlo
odtworzenie struktury wymiaréw dotyczacych jakosci relacji miedzyludzkich,
jakie — zdaniem badanych — maja znaczenie w budowaniu wartoéci kapitatu ludz-
kiego w $rodowisku akademickim. Jeden z celéw szczegélowych badania dotyczyt
analizy wymiaréw przywédztwa akademickiego, czyli analizie danych empirycz-
nych pod katem uzyskania odpowiedzi na nastepujace pytanie badawcze: ,, Jakie
wymiary przywddztwa s identyfikowane przez badanych jako wazne dla modelu
przywoédztwa w srodowisku akademickim?”. Temu wtasnie fragmentowi analiz s3
poswiecone dalsze czesci niniejszego artykutu.

Rola przywédcy w §rodowisku akademickim
w opinii pracownikéw naukowych

Badanie wlasne nad rola relacji interpersonalnych w podnoszeniu jakosci
i warto$ci kapitatu ludzkiego w polskich uczelniach, stanowiace efekt kilku lat
wlasnych dzialan badawczych i praktyki konsultingowej (2010-2015), pozwolito
ustali¢ sze$¢ podstawowych wymiaréw relacji interpersonalnych, ktére w opi-
niach badanych podnoszg jakos¢ kapitatu ludzkiego w $rodowisku akademickim
(Mazurek-Kucharska, 2016). Sa nimi nastepujace wymiary relacji interpersonal-
nych:

1) gotowos$¢ do dzielenia sie wiedza,

2) postawa wspoélpracy,

3) unikanie konfliktéw,

4) postawa tolerandji,

5) wysoka kultura osobista,

6) otwartos$c na dialog i wymiane pogladéw.

Badani pracownicy naukowo-dydaktyczni podkreslali, Ze s3, na ogét, zadowo-
leni z atmosfery panujacej w ich srodowisku, a takze to, ze cenia sobie fakt, iz wich
$rodowisku panuje atmosfera tolerancji i otwartosci na réznorodnosé pogladéw
i postaw zyciowych. Sprawia im satysfakcje, Ze moga uczestniczy¢ w zaciekltych
niekiedy dyskusjach z osobami o innym niz one §wiatopogladzie, gdyz, jak twier-
dza, réznorodnos¢ sprzyja ich rozwojowi i obiektywnemu poznawaniu swiata. Na
0g6? sa zdania, ze srodowisko, w ktérym pracujg, koncentruje osoby o wysokim
poziomie kultury osobistej. Podkreslali jednak, ze spotykaja sie w swoim $rodo-
wisku takze z przyktadami niskiej kultury dyskusji (co wskazano jako czynnik
utrudniajacy dobre relacje interpersonalne), a niekiedy takze, cho¢ nie tak cze-
sto, z przykladami niskiej kultury osobistej (co przejawia sie przede wszystkim
w braku dbatosci o porzadek i czysto$¢ miejsca pracy). Przyznawali ponadto, ze
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w tym $rodowisku osoby unikaja otwartych konfliktéw i konfrontacji, co jednak,
ich zdaniem, nie oznacza braku konfliktéw. Konflikty na ogét sa ukryte, a nieche¢,
frustracjaiagresja sg maskowane i zawoalowane. Przyznaja, ze negatywne emocje
rodzg napiecia i problemy w relacjach pomiedzy pracownikami, a takze miedzy
pracownikami a przelozonym. Tylko niektérzy przyznali, ze s3 zdecydowani,
aby otwarcie rozmawia¢ o problemach w miejscu pracy. Wiekszoé¢ podkreslata
natomiast, ze problemy i konflikty, ktére wystepujg na uczelni, sg odwieczne, nie
do rozwigzania i szkoda nawet zaklada¢, ze mozna je rozwigza¢ lub im zapobiec.
Badani przyznali, co szczegdlnie wazne, ze na 0gél w sytuacji wystepowania
konfliktéw lub probleméw interpersonalnych s3 prawie zawsze zdani na siebie
samych, poniewaz inne osoby, w tym takze przelozeni, nie chca sie angazowac
w nieprzyjemne sytuacje, gdyz moga w wyniku wigczenia sie w konflikt zbyt wiele
straci¢ lub narazi¢ sie na nieprzyjemnosci i spadek popularnosci w §rodowisku.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze wymiar relacji intelektualnych i zadaniowych
w relacjach interpersonalnych w tym srodowisku jest na ogé! postrzegany jako
zr6dlo zadowolenia i satysfakcji. Natomiast emocjonalna strona relacji, zwlasz-
cza w sytuacji wystepowania probleméw lub konfliktéw, wydaje sie by¢ Zrédlem
maskowanych niepokojéw, frustracji i nieskutecznych strategii radzenia sobie
z problemami, wynikajacych takze z dostrzeganych stabosci w relacjach z prze-
fozonym.

Dalsze analizy wynikéw badania pozwolity na wskazanie dziewieciu czyn-
nikéw, identyfikowanych jako podstawowe bariery w procesie budowania relacji
interpersonalnych w srodowisku akademickim. Badani wskazali nastepujace
bariery:

1) postawa rywalizacji w zespole pracowniczym,

2) obecnosé skrytych strategii i manipulacji w relacjach,

3) niski poziom wspédtpracy miedzy mlodszym a starszym pokoleniem,

4) zazdroéé i zawisé,

5) istniejace koneksje i uktady towarzyskie,

6) nepotyzm,

7) niski poziom kultury dyskusji akademickiej lub jej catkowity brak,

8) odhumanizowanie procesu relacji interpersonalnych na rzecz biurokratyzacji

pracy,
9) brak tradycyjnego wzorca przywédztwa wsérdd przetozonych i wladz akademic-

kich.

Wyartykutowanie ostatniego z czynnikéw, czyli braku wzorca przywdédztwa
w $rodowisku akademickim, stalo sie inspiracja do podjecia kolejnego etapu
badania, ukierunkowanego na identyfikacje tych wymiaréw przywéddztwa, ktére
badani identyfikuja i wskazujg jako wazne w przywdédztwie akademickim. Taki
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przedmiot badania wydat sie interesujacy takze z innego punktu widzenia, a mia-
nowicie w $wiatowej literaturze przedmiotu dostrzega sie potrzebe systematycz-
nych badan i analiz nad zagadnieniem przywédztwa akademickiego (Fayolle,
Redford, 2014), cho¢ analizy tego typu badan nie sg rozpowszechnione, na co
zwracaja uwage m.in. takze G.A. Stephen i J. Antony (2017). Jednoczesnie waga
tego zagadnienia jest podkreslana w wypowiedziach i dyskusjach poswieconych
problematyce kluczowych zmian w szkolnictwie wyzszym w Polsce i zwigzanym
z tym potrzebom ksztaltowania nowych wymiaréw przywédztwa w srodowisku
akademickim?.

Ten etap badania, traktowany jako badanie pilotazowe, przeprowadzono
w pazdzierniku i listopadzie 2017 r. wéréd 33 oséb, ktére wziety udzial we wcze-
$niejszym etapie badania, ukierunkowanego na badanie jako$ci relacji interperso-
nalnych w §rodowisku akademickim.

Podobnie jak we wczes$niejszym badaniu, metoda zbierania danych byla
metoda indywidualnych wywiadéw strukturalizowanych (Individual-in-Depth
Interview, IDI) oraz metoda dyskusji grupowych i tzw. burzy mézgéw. Badanie
jakosciowe zostalo zaplanowane jako badanie eksploracyjne. Dane, otrzymane
w wyniku analizy wynikéw badania jakos$ciowego, postuzyly do zaplanowania
kolejnego etapu badania - ilosciowego badania eksploracyjnego, realizowanego
z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety QLUM?.

W wyniku przeprowadzonych analiz wynikéw badania jakosciowego mozliwe
bylo wygenerowanie wstepnego zestawu wymiaréw przywédztwa akademickiego,
ktére to wymiary badani wskazuja jako wazne w procesie ksztaltowania sie nowej
wizji i nowych zadan, jakie stoja przed kadra zarzadzajaca polskimi uczelniami
zaréwno publicznymi, jak i prywatnymi (rysunek 1).

Jak wynika ze wstepnie wyprowadzonego modelu najwazniejszych czyn-
nikéw okreslajacych wzorzec przywédztwa akademickiego, badani pracownicy
naukowo-dydaktyczni zwracajg szczegdlng uwage na wymiary wigzgce kompe-
tencje z warto$ciami i normami moralnymi (wymiary: wysokie standardy moralne
i kompetencyjne stawiane przywédcy; szacunek do prawa i tradycji akademickiej;
postawa wspolpracy i szacunku wobec wszystkich cztonkéw srodowiska akade-
mickiego) oraz na wymiary na podstawie interakeji interdyscyplinarnej wiedzy
(w tym takze biznesowej) i dosdwiadczenia (wymiary: wielokierunkowa i inter-
dyscyplinarna wiedza biznesowa; posiadanie dojrzalej wizji rozwoju uczelni),

1 Temu zagadnieniu zostaly poswiecone np. dyskusje panelowe w trakcie I1I Konferencji pt. Liderzy
Zarzgdzania Uczelniq - LUMEN 2017, ktéra odbyla sie w Warszawie w dniach 14-15 listopada 2017 r.
z inicjatywy firmy Public Consulting Group (PCG) i PCG Akademia.

2 Badanie pilotazowe, ktérego celem jest ustalenie poziomu rzetelnosci narzedzia QLUM, zostato
podjete przez autorke w kwietniu 2018 r.
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a takze na wymiary zwigzane z postawami wobec zmiany, relacji miedzyludzkich
i gotowosci do wspélpracy (wymiary: postawa wspélpracy; otwarto$¢ na dialog
i wymiane pogladéw z calym $rodowiskiem akademickim; otwarto$é¢ na zmiane
i szerokie kontakty miedzynarodowe). Wymienione wymiary zdaja sie odgry-
waé wazniejsza role od zestawu generowanych w trakcie rozméw z badanymi na
temat cech przywédcy i zestawu szczegétowych kompetencji®. Badani oczekuja, ze
waznym wymiarem przywodztwa akademickiego bedzie dojrzata wizja rozwoju
uczelni, a takze otwarto$¢ na procesy internacjonalizacji, powigzanej z gotowoscia
do wspélpracy i szacunku wobec wszystkich czlonkéw srodowiska.

Rysunek 1. Wymiary przywédztwa akademickiego w opiniach $rodowiska

pracownikéw naukowo-dydaktycznych

Posiadanie dojrzalej
wizji rozwoju uczelni

Postawa wspétpracy

Wielokierunkowa .
i interdyscyplinarna i szacunku wobec
reryseyp wszystkich cztonkow
wiedza biznesowa , . .
$rodowiska akademickiego
Otwartosc na dialog Otwarto$¢ na zmiane
i wymiane pogladéw ina szerokie kontakty
z calym $rodowiskiem miedzynarodowe
akademickim (internacjonalizacja)
Wysokie standardy

Szacunek do prawa

moralne i kompetencyjne A et

stawiane przywédcy

Zrédlo: opracowanie wtasne.

3 Ten fragment badania i analiz zostal pominiety w niniejszym, ograniczonym objetosciowo,
artykule.
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Podsumowanie

W niniejszym artykule podjeto prébe zasygnalizowania problematyki przy-
woédztwa, a zwlaszcza przywédztwa akademickiego, jako interesujacego zagad-
nienia, ktére powinno zosta¢ podjete i kontynuowane w ramach planowanych
dalszych badan jako$ciowych i ilo$ciowych.

Przedstawione wstepne, schematyczne wnioski z dotychczas przeprowadzo-
nych analiz pozwolily na wygenerowanie wyj$ciowego, na razie uproszczonego,
modelu przywédztwa akademickiego, ktéry moze postuzy¢ do planowania dal-
szych badan eksplanacyjnych.

Empiryczny model nalezy traktowac jako wyjsciowy i otwarty, a wygenero-
wane wymiary jako przestrzenie zmiennych, ktére zostang wziete pod uwage
w procesie planowania dalszych badan, zwigzanych z poszukiwaniem polskiego
modelu przywdédztwa akademickiego.

Bibliografia

Arora, R., Rangnekar, S. (2016). Moderating mentoring relationships and career re-
silience: Role of conscientiousness personality disposition. Journal of Workplace
Behavioral Health, 31(1), 19-36.

Arora, R., Rangnekar, S. (2015). Relationships between emotional stability, psycholo-
gical mentoring support and career resilience. Europe’s Journal of Psychology, 11(1),
16-33.

Avery, C.G. (2009). Przywddztwo w organizacji. Warszawa: PWE.

Baron, A., Armstrong, M. (2012). Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci
dodanej dzieki ludziom. Warszawa: Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer.

Bass, B.M. (2010). Two Decades of Research and Development in Transformational
Leadership. European Journal of Work and Organizational Psychology, 8(1), 9-32.
Bennett, N., Lemoine, G.J. (2014a). What a difference a word makes: Understanding

threats to performance in a VUCA world. Business Horizons, 57(3), 311-317.

Bennett, N., Lemoine, G.J. (2014b). What VUCA really means for you. Harvard
Business Review, 92(1/2), 27.

Blanchard, K.H., Zigarmi, P., Zigarmi, D. (1985). Leadership and the One Minute
Manager: Increasing Effectiveness through Situational Leadership. New York: Morrow.

Bynander, F., Hart, P. (2006). When Power Changes Hands: The Political Psychology
of Leadership Succession in Democracies. Political Psychology, 27(5), 707-730.

Cascio, W.E., Boudreau, JW. (2016). Investing in People. Financial Impact of Human
Resource Initiatives. Upper Saddle River, NJ: Pearson Education.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 2(48) 2018 |
| BEATA MAZUREK-KUCHARSKA | Przywédztwo akademickie w sytuacji zmiany i niepewnosci
| 131-142

140 Beata Mazurek-Kucharska

Fayolle, A., Redford, D.T. (2014). Handbook on the Entrepreneurial University. Glos:
Edward Elgar Publishing Limited.

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

Fiedler, F.E., Garcia, J.E. (1987). Leadership. Cognitive resources and performance. New
York: McGraw-Hill.

Flis, R., Mazurek-Kucharska, B. (2016). Przedsiebiorstwo innowacyjne — stroma droga
na szczyt. Case study. W: B. Mazurek-Kucharska, M. Debski (red.), Zarzadzanie
matym i §rednim przedsiebiorstwem w Polsce. Innowacyjne strategie, narzedzia
i wdrozenia. Przedsiebiorczosé i Zarzgdzanie, XVII(7, II), 55-67.

Gigol, T. (2015). Kryzys przedsiebiorstwa a przywddztwo. Warszawa: Difin.

Giuliani, RW. (2003). Przywédztwo, Krakéw: Wydawnictwo M.

Gobillot, E. (2008). Przywddztwo przez integracje. Warszawa: Oficyna Wydawnicza
Wolters Kluwer.

Juchnowicz, M. (red.) (2009). Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim.
Krakéw: Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer.

Kozielecki, J. (1977). Psychologiczna teoria decyzji. Warszawa: PWN.

Lewin, K., Lippit, R., White, R.K. (1939). Patterns of aggressive behavior in experi-
mentally created social climates. Journal of Social Psychology, 10, 271-301.

Lowney, Ch. (2011). Heroiczne przywédztwo. Tajemnice sukcesu firmy istniejgcej ponad
450 lat. Krakéw: Wydawnictwo WAM.

Mazurek-Kucharska, B. (2015). Czynnikistymulujaceihamujgce innowacyjnosé przed-
siebiorstw w opiniach przedsiebiorcow. W: E. Golebiowska (red.), Zarzadzanie -
nowe perspektywy. Heurystyczne podejscie do innowacyjnosci. Przedsiebiorczosé
i Zarzgdzanie, XVI(11, I), 81-94.

Mazurek-Kucharska, B. (2006a). Kompetencje i osobowos¢ efektywnego przywddcy.
W: T. Rostkowski (red.), Rozwdj kompetencji przywédczych w Polsce. Recenzowany
raport z badari. Warszawa: Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie, 25-44.

Mazurek-Kucharska, B. (2006b). Kompetencje menedzera — stereotyp polski i austra-
lijski. Badania miedzykulturowe. Edukacja Ekonomistéow i Menedzeréw. Problemy.
Innowacje. Projekty, 3, 161-183.

Mazurek-Kucharska, B. (2006¢). Kompetencje spoleczne menedzeréw i oséb bez-
robotnych. Wtasne badania poréwnawcze z lat 1996-2004. W: S. Konarski
(red.), Kompetencje spoteczno-psychologiczne ekonomistow i menedzeréw. Teoria,
badania, edukacja. Warszawa: Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie, 141-160.

Mazurek-Kucharska, B. (2016). Rola relacji interpersonalnych w budowaniu wartosci
kapitalu ludzkiego w $rodowisku akademickim. W: %. Sutkowski, A. Nowordl,
B. Mazurek-Kucharska (red.), Humanistyczne aspekty zarzadzania wiedzg i kom-
petencjami. Przedsiebiorczosé i Zarzgdzanie, XVII(7, 1I), 91-107.

Mishra, P., McDonald, K. (2017). Career resilience: An integrated review of the empi-
rical literature. Human Resource Development Review, 16(4), 207-234.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 2 (48) 2018 |
| BEATA MAZUREK-KUCHARSKA | Przywdédztwo akademickie w sytuacji zmiany i niepewnosci
| 131-142

Przywoédztwo akademickie w sytuacji zmiany i niepewnosci 141

Morrison, A.J. (2000). Developing a global leadership model. Human Resource
Management, 39(2, 3), 117-131.

Northouse, G. (2007). Leadership Theory and Practice. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications Inc.

Palmer, R.E. (2010). Przywddztwo doskonate. Warszawa: Wolters Kluwer.

Quinlan, A.E., Berbés-Blazquez, M., Haider, L.J., Peterson, G.D. (2015). Measuring
and assessing resilience broadening understanding through multiple disciplinary
perspectives. Journal of Applied Ecology, 53, 1-11.

Richardson, G.E. (2002). The metatheory of resilience and resiliency. Journal of Clinical
Psychology, 58, 307-321.

Stephen, G.A., Antony, J. (2017). Academic leadership - special or simple. International
Journal of Productivity and Performance Management, 66(5), 630—-637.

Stogdill, R.M. (1974). Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research. New
York: Free Press.

Tichy, N.M., Devanna, M.A. (1986). The Transformational Leader: The Key to Global
Competitiveness. New York: John Wiley & Sons.

Tugade, M.M., Fredrickson, B.L., Barrett, L.F. (2004). Psychological resilience and
positive emotional granularity: Examining the benefits of positive emotions on
coping and health. Journal of Personality, 72, 1161-1190.

Ulrich, D.O. (2015). The Leadership Capital Index: Realizing the Market Value of
Leadership. Oakland, CA: Berrett-Koehler Publishers.

Werner, E.E. (1989). Children of the Garden Island. Scientific American, 260(4),
106-111.

Witkowski, S.A., Listwan, T. (red.) (2008). Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjq.
Warszawa: Difin.

Wojciechowska-Filipek, S., Mazurek-Kucharska, B. (2014). Zarzgdzanie w kryzysie.
Aspekty organizacyjne i psychologiczne. Warszawa: Wydawnictwo CeDeWu.

Summary
Academic Leadership in a Situation of Volatility and Uncertainty

The article presents an empirical model of academic leadership in Poland,
based on the interpersonal relations’ dimensions. The presented results of the
author’s own research of 2017 constitute the continuation of the author’s earlier
research done in the years 2010-2015. Two things have been identified: the basic
dimensions of interpersonal relations which — as viewed by the surveyed — improve
the quality of human resources in the academic environment, and the barriers to
the relations, one of which is the lack of traditional leadership role model within
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the groups of superiors and academic authorities. In the present study, seven
empirical dimensions of the academic leadership have been identified. These are:
a mature vision of the university’s growth, co—operative and respect-showing
stance, openness to change and internationalisation, respect for the law and
academic tradition, high moral and competence standards, openness to dialogue,
interdisciplinary business knowledge.

Keywords: leadership, volatility, uncertainty, VUCA model, interpersonal
relations, Polish higher education, in-depth interview method
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