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W $wiecie zorganizowanym XXI wieku wazna role w skutecznym oddzialywaniu na pod-
wtadnych (wspoétpracownikéw) odgrywaja kompetencje przywdédcze. Droga do wieloza-
kresowego analizowania relacji przywédczych jest identyfikowanie czynnikéw odpowie-
dzialnych za ksztaltowanie umiejetnosci wywierania wplywu na innych w réznego typu
organizacjach i uwarunkowaniach. Podstawowe pytania brzmia: Skad w cztowieku takie
wyrézniajace cechy i umiejetnosci? Jaki zestaw kompetencji przywddczych sprawdza sie
w réznych warunkach? Na ile mozna modyfikowa¢ zachowania ludzi na r6znym poziomie
rozwoju oraz ksztattowac dorostych przez swiadomy dobér odpowiednich metod w edu-
kacji uniwersyteckiej i szkoleniu pracownikéw. W artykule zaprezentowano wyniki badan
poszukujacych cech przywédczych, programy nauczania przywédztwa oraz przeanalizo-
wano mozliwosci i ograniczenia ksztaltowania przywédcéw organizacyjnych wystepujace
w Polsce w drugiej dekadzie XXI wieku.

Stowa kluczowe: przywddztwo, pomiar kompetencji przywédczych, rola czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych w ksztattowaniu relacji przywodczej.

Wstep

Kwestia pomiaru kompetencji przywddczych powinna by¢ dziataniem pod-
stawowym w procesie opracowywania i wdrazania réznorodnych rozwigzan
edukacyjnych i szkoleniowych dla beneficjentéw od przedszkola po trzeci sto-
pienr szkolnictwa wyzszego. Tylko wszechstronna diagnoza sytuacji i odpowiedz
na podstawowe pytania dotyczace zrédel przywddztwa moze spowodowad, ze
zaczniemy identyfikowac, ksztattowad i wspiera¢ jednostki majace szanse prze-
wodzi¢ ludZmi.

Prowadzac badania kompetencji przywdédczych warto zadac¢ sobie pytania:
czym wlasdciwie sa takie kompetencje i jakie sa ich czesci sktadowe oraz relacja
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miedzy elementami ich struktury? Te pytania stanowig bowiem podstawe do
opracowania narzedzi badawczych. Takie narzedzia powinny uwzglednia¢ kilka
podstawowych elementéw, aby zgodnie z zaproponowang definicja przywédztwa
organizacyjnego opisywaé zjawisko wielowymiarowo i kompleksowo.

Przywdédztwo organizacyjne rozumiane jest jako relacja przelozonego z pod-
wladnymi (lub wspétpracownikami w zaleznosci od okreslonego rodzaju przy-
wdédztwa), ukierunkowana na osiggniecie zamierzonych celéw - a takze wizji,
marzen, planéw, wartodci — oparta o szacunek i zaufanie do kwalifikacji (kompe-
tencji) przywédcy, a czesto réwniez zafascynowanie nim, racjonalne lub nieracjo-
nalne zaangazowanie w realizacje wspéltworzonej wizji rozwoju.

Istotne dla wszechstronnej diagnozy i analizy relacji przywddczej jest zbada-
nie przyczyn powstawania wyrézniajacych wlasnosci oraz skutkéw oddzialywania
przywédcéw na modyfikacje zachowan ich zwolennikéw i 0séb trzecich.

Podstawowe pytanie zadawane przez badaczy problemu od lat brzmi: Czy
mozna nauczy¢ sie by¢ przywoédca? I uszczegétowienie tego pytania: Czy wiasci-
woéci przywddcze ksztaltuja sie gléwnie we wczesnym okresie socjalizacji? Czy
wieloetapowy proces edukacji moze wyksztalci¢ przywédcé6w? Na ile mozna mody-
fikowa¢ uksztattowane osobowosci, systemy wartosci, potrzeb, wiedzy i umiejet-
noéci itp. w okresie zatrudnienia? oraz jakie spoleczne, kulturowe, instytucjonalne
mozliwosci daje w tym zakresie panistwo polskie oraz cztonkostwo w UE?

Celem artykutu jest przeglad i analiza czynnikéw mogacych mie¢ istotny
wplyw w procesie ksztaltowania narzedzia do identyfikacji i rozwoju potencjal-
nych przywédcéw organizacyjnych w oparciu o posiadane i oczekiwane przez
otoczenie spoteczne kompetencje, w celu wykreowania i wdrozenia rozwigzan,
zapewniajacych skuteczno$é i efektywnos¢ organizacji i dzialajacych w niej zespo-
tow.

Dziedziczenie cech przywédczych a uczenie si¢ przywédziwa

Proponowane w literaturze zestawienia kompetencji (kwalifikacji) przywéd-
czych wskazuja na réznorodne cechy wyrdzniajace przywédcéw (Haromszeki,
2013; Haromszeki, 2010; Haromszeki, Listwan, 2012, s. 5-22; Haromszeki, 201 2a,
s. 66-80; Haromszeki, 2012b, s. 158-167; Kuc, 2004; Kozusznik, 2005; Quinn,
Faerman, Thompson, McGrath, 2007; Sikorski, 2006). Prowadzone badania, cho¢
istotne w procesie rozwoju wiedzy na temat przywddztwa nie wskazuja wprost na
czynniki determinujace powstawanie relacji przywdédczej pochodzace z wlasnosci
indywidualnych - cech osobowosci lub czynnikéw zewnetrznych — od zwolen-
nikéw, kontekstéw, przypadku itp. (podejscia osobowosciowe, behawioralne,



Mozliwoscl 1 ograniczenia badania kompetencji przywédezych w Polsce 83

sytuacyjne). Badania cech przywédczych posiadanych przez jednostki lub ocze-
kiwanych przez otoczenie spoleczne nie odpowiadaja jednoznacznie na pytanie,
czy liderzy tworzg sie w oparciu o potencjat indywidualny? W takim przypadku
rola procesu socjalizacji i uczenia sie jest wtérna, uzupelniajgca lub wzmacniajaca
rozwdj umiejetnosci i zachowan zdeterminowanych genetycznie. Oznacza to,
ze w procesach socjalizacji, edukacji mozna podejmowa¢ ujednolicone dziatania
wobec wszystkich, a i tak jedynie cze$¢ z nich zostanie przywddcami. Czy moze
jest to potencjal w znaczeniu talentu przywddczego rozumianego tu ,,jako konglo-
merat cech i umiejetnosci ksztaltowanych przez aktywne $rodowisko spoleczne
w okresie wczesnej socjalizacji”? Czy moze kwestie genetyczne sa nieistotne lub
marginalne, i w tym przypadku mozna by powiedzie¢, ze ,przywédcéw tworzy
$rodowisko spoleczne”? Kazde z podej$¢ wymaga innych dziatan: identyfikowa-
nia grupy badawczej i grup kontrolnych, czasu badania - jednorazowe, podtuzne,
badania na podstawie testéw osobowosci, wiedzy, inteligencji itp. lub/i kontek-
stowych badan skutecznego dzialania przez obserwacje, projekty rozwojowe,
symulacje, prace grupows.

Na ile przywédztwo, wyjatkowo$¢, charyzma sa zdeterminowane genetycznie,
a na ile s3 wynikiem ukierunkowanego uczenia sie i rozwinietych kompetencji
poznawczych i spotecznych pozwalajacych odpowiadac na oczekiwania spoteczne?
Coraz popularniejsze w $wiecie naukowym jest stanowisko prezentowane przez
M. Armstronga, wedtug ktérego — ,przywéddztwo to posiadanie wtasciwych cech
we wlasciwym czasie, umiejetno$é¢ nabyta”. Prowadzone przez niego badania
w Wielkiej Brytanii pozwolily wyodrebni¢ liste czynnikéw wplywajacych na
sukces. Sg to: umiejetnos¢ pracy z ludzmi, umiejetnos¢ przyjecia na siebie odpo-
wiedzialno$ci za gtéwne zadania, potrzeba osiggania rezultatéw, doswiadczenie
przywoédcze we wstepnych etapach kariery, szeroki zakres doswiadczen, umiejet-
no$¢ zawierania ukladéw i negocjowania, che¢ podejmowania ryzyka, zdolnos¢
do posiadania lepszych pomystéw niz koledzy, pomoc ze strony bezposrednich
przelozonych w rozwijaniu talentéw, umiejetnos$¢ dostosowania stylu zarzadzania
do panujacej sytuacji (Armstrong, 1999, s. 226-227).

Wskazane zestawienie czynnikéw nie odpowiada jednak na pytanie dotyczace
tego, jaka cze$¢ wymienianych kompetencji ma podloze genetyczne a jaka spo-
teczno-kulturowe?

Skrajne wyniki odnoszace sie do rodzenia sie z przywédztwem w genach
(genotyp rs4950) (De Neve, Mikhaylov, Dawes, Christakis, Fowler, 2013, s. 45-60)
lub nabywania charyzmy ,jako umiejetnosci...jak uprawianie sportu lub granie
na instrumencie” (Fox Cabane, 2012) pokazuja wnioski z badan zaprezentowane
w ubieglym roku. Inspiracja do prowadzenia badan nad genem/genami predesty-
nujacymi do pelnienia rél przywédczych dla zespotu J.E. de Neve byly badania
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prowadzone przez Nicolaou, Shane, Cherkas, Hunkin, and Spector (2008) (De
Neve, Mikhaylov, Dawes, Christakis, Fowler, 2013, s. 45-60), wskazujace cztery
uzupelniajace sie mechanizmy mogace wplywac na zajmowanie pozycji lidera.
Pierwszy - geny bezposrednio moga wplywaé na chemiczne reakcje w mézgu
skutkujace odpowiednim zachowaniem. To moze powodowal, ze posiadanie
odpowiedniego genotypu bedzie odpowiadalo za przyjmowanie roli przywédcze;j.
Drugi — geny moga powodowa¢ rozwdj indywidualnych predyspozycji do zajmowa-
nia pozycji lidera. Przyktadowo silnie skorelowana z przywédztwem dziedziczna
cecha osobowosci — ekstrawertyzm — wplywa na rozwéj réznych wlasnosci indy-
widualnych, takich jak np. towarzyskos¢. Trzeci — geny moga wplywadé na poszu-
kiwanie odpowiednich §rodowisk przez wybrane osoby, w tym ujeciu oznacza to,
ze nie s3 losowo rozmieszczone u ludzi o réznych genotypach. Osoby takie beda
poszukiwaly mozliwoéci uzyskania pozycji lidera w danym srodowisku spotecz-
nym. Wedlug badaczy, inteligencja i zdolnosci poznawcze s3 silnie skorelowane
z przywoédztwem. Poza tym geny wplywaja na ilo$¢ czasu spedzong przez ludzi
w szkole, przez co moga wplywacd na osigganie pozycji lidera poprzez wpltyw na
osiggniecia edukacyjne. Czwarty — geny moga wplywac na wrazliwo$¢ w wychwy-
tywaniu bodZcéw ze srodowiska istotnych do przyjmowania roli przywdédcy. To
zjawisko nazywa sie interakcja gen-§rodowisko — wykazano je jako istotne w uzy-
skiwaniu pozycji lidera w badaniach Zhang, Ilies, and Arvey (2009) (De Neve,
Mikhaylov, Dawes, Christakis, Fowler, 2013, s. 45-60).

Prezentowane powyzej odkrycie, jesli faktycznie mozna uznadje za informacje
wiazaca i nadajaca sie do jednoznacznej interpretacji moze spowodowaé, ze iden-
tyfikowanie lidera mogtoby nastepowac juz we wczesnym dziecinstwie. I co dalej?
Proponowa¢ odmienny sposéb ksztalcenia dla przysztych lideréw i pozostatych
dzieci. Czy takie podejicie wpisuje sie w specjalizacje i celowe (pragmatyczne)
dzialanie charakterystyczne dla $wiata XXI wieku, czy raczej jest podstawg do
dziatan eugenicznych?

Inne podejscie prezentuje O. Fox Cabane, ktéra uznaje charyzme a wiec - jak
twierdzi przewazajaca cze$¢ badanych - czynnik decydujacy o uzyskaniu miana
lidera - za mozliwg do nauczenia. Co wiecej wskazuje narzedzia, dzieki ktérym
mozna ja uzyskac. Jak twierdzi R. B. Cialdini podaje ona rozwigzanie problemu,
ktéry ,do tej pory tylko stabo rozumielismy” (Fox Cabane, 2012). Propozycja
O. Fox Cabane nie polega na transformacji osobowosci a jedynie na wyksztalce-
niu odpowiednich umiejetnosci. Wedtug niej osoba przechodzaca dostosowany
do indywidualnych potrzeb coaching czuje sie komfortowo w nowej odstonie
i nie odnosi wrazenia sztucznos$ci zachowan, ktére zaczyna prezentowacl. Praca
nad zmiang nawykéw behawioralnych zaczyna sie od zrozumienia, ze kazdy
moze nauczy¢ sie by¢ charyzmatycznym. To przekonanie pozwala podda¢ sie
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ukierunkowanemu na zmiane dzialaniu. Eatwo$¢ nabywania nowych umiejetno-
$ci interpersonalnych jest, wedtug O. Fox Cabane, o tyle prosta, ze praktykowanie
ich odbywa sie w naturalnych warunkach — w trakcie interakcji z innymi ludZmi.
Wskazuje ona trzy podstawowe kompetencje skladajace sie na charyzme: prezen-
cje, wladze i serdecznosé. Wedtug O. Fox Cabane gdy pojawia sie one w cztowieku,
zmieni sie jej (jego) stan wewnetrzny odpowiadajacy za uruchomienie komuni-
katéw niewerbalnych. Osoby tak czujace i myslace o sobie, réwniez w ten sposéb
beda przedstawiac sie innym, ksztaltujac naturalnie swé6j wizerunek. Pierwszym
krokiem w prezentowanej przez nig metodzie jest uswiadomienie sobie barier,
ktére utrudniaja lub uniemozliwiajg uksztaltowanie wymienionych powyzej
kompetencji. Pokonywanie tych wewnetrznych barier odbywa sie, wedtug O. Fox
Cabane, w trzech krokach. Pierwszy polega na zrozumieniu, ze wszyscy napo-
tykaja podobne trudnosci i nie jest to nic nadzwyczajnego (w procesie zmiany
punktu widzenia i podjeciu dziatania pomagaja przyktady oséb, ktére z podobnym
problemem daly sobie rade — zwlaszcza takich, ktdre sa cenione przez poddana
metamorfozie jednostke). Drugim krokiem jest zrozumienie, ze negatywne mysle-
nie nie jest wyjsciem z sytuacji. Trzeci krok polega na redefiniowaniu rzeczywi-
stosci przez przyjecie interpretacji sytuacji charakterystycznej dla podejscia cha-
ryzmatycznego. Po zrozumieniu istniejacych przeszkéd nastepnym krokiem jest
$wiadome wykreowanie stanéw umystowych pomagajgcych zaplanowa¢ dziatania
zgodne z podejéciem charyzmatycznym. O. Fox Cabane uznaje, ze istnieja style
charyzmy specyficzne dla réznych oséb i sytuacji. Prezentuje ona cztery style,
ktoére sg praktyczne i mozliwe do wdrozenia. Pierwszy z nich nazywa: charyzma
skupiajaca uwage, ktéra odbierana jest na poczatku poprzez prezencje i dobre
stuchanie. Powoduje, ze ludzie zaczynaja styszeé, rozumiec i doceniac. Styl drugi -
charyzma wizjonerska — potrzebuje $miatej wizji, ktéra poprzez silne przekonanie
do niej charyzmatyka inspiruje ludzi do tego stopnia, ze chca stac sie jej czescia.
Styl trzeci — charyzma zyczliwa — na poczatku powoduje serdecznosé i akcep-
tacje, przez co tworzy emocjonalng zaleznogé. Styl czwarty — charyzma oparta
o autorytet lidera — jest odbierana na poczatku przez projekcje sily i statusu,
prowadzi ludzi do stuchania lub postuszenistwa. Mozna stosowac style oddziel-
nie lub mieszac¢ je dowolnie. Wyznacznikiem zastosowania odpowiedniego stylu
jest osobowos$(, cele i specyfika sytuacji. Wazne jest charyzmatyczne pierwsze
wrazenie — bardzo czesto kluczowe lub decydujgce o nastawieniu do danej osoby
w przyszlosci. Bardzo wazne i kreujace trzy wymienione kompetencje jest odpo-
wiednie méwienie i stuchanie. Kompetencja 1: Prezencja - jest budowana poprzez
dobre stuchanie (nie przerywanie i robienie krétkiej przerwy przed swoja wypo-
wiedzig). Kompetencja 2: Serdeczno$¢ — jest wynikiem budowania pozytywnych
i unikania negatywnych asocjacji oraz powodowaniem, ze ludzie otaczajacy lidera
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czuja sie wartosciowiidoceniani. Kompetencja 3: Wtadza — powstaje, gdy czlowiek
mowi tresciwie, uzywa metafor i wprowadza do wypowiedzi wartosci wyzszego
rzedu. Wazna jest réwniez intensywno$¢, brzmienie i tempo wypowiedzi. Bardzo
wazna i wplywajaca na emocje i zachowania innych o0séb jest komunikacja nie-
werbalna — wywotujaca tatwa do przewidzenia reakcje w zaleznosci od zastoso-
wania odpowiedniego zachowania zgodnie z zapotrzebowaniem i mozliwos$ciami.
Charyzmatyczne podejécie do trudnych sytuacji to poszukiwanie wsparcia
innych, umiejetne przekazywanie informacji (personalizacja dobrych i deperso-
nalizacja zlych). O. Fox Cabane zauwaza réwniez (podobnie jak inni naukowcy
i specjalisci ds. autoprezentacji), ze bardzo wazne w budowaniu charyzmy jest
umiejetne wystepowanie publiczne. Skuteczne przekazywanie informacji odbywa
sie bowiem w sposéb prosty i przejrzysty, z uzyciem barwnych opowiesci, metafor,
analogi i jest odpowiedzig na oczekiwania odbiorcéw. Cwiczenie tej umiejetnosci
polega na odgrywaniu swojej roli w realnym $wiecie zgodnie z przyjetym stylem
charyzmy.

Podobnie przekonani o mozliwosci nabycia charyzmy sa S. Chelpa i naukowcy,
do ktérych odwotuje sie on w swoich pracach - piszac ,przywéddcg charyzma-
tycznym czlowiek sie nie rodzi. Charyzme sie zdobywa. Czy sie ja ma — zalezy od
podwladnych i zwolennikéw. Oni bowiem przypisujg ja danemu przywddcy, ,glo-
sujac nogami” za nim i gloszonym przez niego programem (wizjg). Charyzma nie
jest tez dana raz na zawsze. Trzeba o nig dbac bez przerwy (Chelpa, 2010, s. 163;
DiTomaso, 1993; Hollander, 1992).

Mozliwosci i ograniczenia w nabywaniu umieje¢tnos$ci
przywédczych wynikajace z kontekstéw wystepujacych
w Polsce w 2013 roku

Analizujac kompetencje przywddcze wystepujace w Polsce na podstawie badan
obcych i wielozakresowych wlasnych badan pilotazowych mozna przyjac, ze szcze-
gélnie deficytowe sa umiejetnosci: kreatywnego i strategicznego myslenia i dzia-
fania oraz umiejetnosci interpersonalne, w tym przywdédztwo. Przygladajac sie
badaniom prowadzonym m.in. przez J. Maczynskiego zauwazy¢ mozna, ze charak-
terystyczne dla naszego kraju ulomnosci nie zmienily sie znacznie przez ostatnie
kilkanascie lat. Polscy menedzerowie niechetnie dzielg sie wladza, nie radza sie
podwtadnych, nie korzystaja z ich kapitatu intelektualnego. W swoich decyzjach
sa autorytarni, koncentruja sie na sobie. Wykazuja oni zdecydowanie wieksze
przywiazanie do hierarchii i sztywnych struktur organizacyjnych. Ich podejscie
jednak nie jest oderwane od spolecznych oczekiwan. Stosowany autokratyczny
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styl kierowania wynika bowiem z potrzeb menedzeréw i pracownikéw (Koopman,
Maczynski, Den Hartog, Witkowski, and 48 European co-authors, 2001, s. 7-22).
Jak wskazuja wyniki badan J. Maczynskiego z 2010 i 2011 roku autokratyczny styl
kierowania jest zjawiskiem wystepujacym czesciej niz mialo to miejsce w drugiej
polowie lat 90. Sktada sie na to wiele czynnikéw, np. fakt, ze pracownicy chetniej
wybieraja relacje przywddcze, w ktérych to menedzer ponosi pelng odpowiedzial-
no$¢ za podjete decyzje (Maczynski, Wyspianski, 2011, s. 7-18).

Potwierdzaja to réwniez badania i obserwacje A. K Kozminskiego (Kozminski,
2004, s. 13-18; www.wprost.pl; 10.11.2010). Wedlug niego kierownicy w Polsce
sg coraz lepiej wyksztalceni i dobrze opanowali ,,twarde” umiejetnosci menedzer-
skie. Podstawowe problemy kierownikéw dotycza umiejetnosci interpersonalnych
ikoncepcyjnych, takich jak: przywédztwo, komunikowanie sie, negocjacje, rozwia-
zywanie konfliktéw.

Budowanie relacji przywédczej jest procesem $wiadomego i celowego kreowa-
nia dziatan zespotowych, ktére powinny by¢ ksztaltowane od najmlodszych lat.
Istotny problem w tym zakresie stanowi wystepujaca w Polsce niska tolerancja
do popelniania bledéw, zagrazajaca rozwojowi umiejetnosci delegowania zadan
i przyjmowania odpowiedzialnosci. Inaczej ksztalceni Brytyjczycy, Amerykanie
i Francuzi uczg sie pracowaé w zespole od najmlodszych lat. W przeciwienistwie do
mezczyzn Polki sg ,bardziej partycypacyjne, majg wyzszy wzglgd na podwtadnych, sq
rozwazne, wyczulone na kontakty z innymi, majq wyzszq empatie” (Maczynski,www.
gazetapraca.pl, 10.11.2010).

Dodatkowo z raportu firmy Target, przygotowanego we wspo6lpracy z Henley
Business School z Londynu wynika, Ze polscy menedzerowie przewodza w Europie
Srodkowo-Wschodniej, poniewaz sa dynamiczni, pracowici i przedsiebiorczy,
elastyczni w rozwigzywaniu biezacych probleméw i chetni do rozwoju. Badanie
to potwierdza jednak, ze charakteryzuja sie oni brakiem umiejetnosci dalekosiez-
nego planowania, niechecia do innowacyjnych rozwigzan oraz przyjmowania na
siebie duzej odpowiedzialnosci. Przejawiajg réwniez sktonnosci do autokratycz-
nego stylu kierowania i duze przywigzanie do struktury hierarchicznej (Raport
firmy Target, www.ccifp.pl, 11.10.2009). Takie postepowanie nie sprzyja pracy
zespolowej, kreatywnosci i nie przybliza polskich organizacji do przywédztwa
koordynacyjnego.

Z drugiej strony w prowadzonych od 2006 roku badaniach lideréw organizacji
trzech sektoréw w spolecznosciach lokalnych zauwaza sie pewne wlasnosci i spo-
soby zachowania charakterystyczne dla relacji przywddztwa organizacyjnego.
Liderzy lokalni to osoby aktywne i towarzyskie, inspirujgce i wdrazajace rozwigza-
nia wspierajace rozwoéj spoleczenstwa obywatelskiego (Haromszeki, 2011). Warto
zauwazy(, ze wymienione powyzej kluczowe kompetencje lidera lokalnego sg
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zarazem filarami koncepcji zaréwno w podejsciu osobowosciowym J. E. De Neve
jak i podejsciu behawioralnym O. Fox Cabane.

Liderzy lokalni dziatajg w sposéb preferowany w systemach ksztalcenia najlep-
szych szkél biznesu na $wiecie — poprzez posiadane kwalifikacje i zaangazowanie
oraz tworzenie relacji przywédczych ze wspétpracownikami (czlonkami spoltecz-
nosci lokalnej) buduja podwaliny kapitatu relacyjnego (spotecznego) wokoé? siebie,
ktéry jak pokazuja wyniki badan ma szanse przetrwac i rozwijac sie w dzialaniach
kolejnych lideréw lokalnych.

Przyjmujac, zgodnie z zaprezentowanymi powyzej badaniami, ze ksztalto-
wanie przywddcy moze przebiega¢ przez cale zycie, przeprowadzono analize
sposobéw nauczania kompetencji przywédczych w réznego typu instytucjach
edukacyjnych w Polsce.

Na stronie Ministerstwa Edukacji Narodowej (MEN, www.men.gov.pl
05.10.2013) prezentowane sa rézne programy zmierzajace do zdynamizowania
zaje¢ poprzez ,Wprowadzenie ksztalcenia dla nauczycieli szké! gimnazjalnych
i ponadgimnazjalnych z zakresu ksztaltowania réznorodnych umiejetnosci
psychospotecznych”, ktére moga by¢ przydatne w ksztattowaniu przywédztwa
(Woynarowska, Sokotowska, Skoczek, Lutze, Lesniewska, Stepniak, Scenariusze
zaje¢ z zakresu ksztaltowania umiejetnosci psychospotecznych uczniéw w praktyce,
http://www.men.gov.pl/ images/stories/ RBS_MATERIALY/ atmosfera_scena-
riusze_ksztatowania_umiejtnoci.pdf, 0510.2013). Nie ma danych aby sprawdzi¢
skuteczno$¢ wdrazania takich rozwigzan w praktyce, ale problemem dla nich
moga by¢ zmiany w edukacji przedszkolnej polegajace na likwidacji zaje¢ dodat-
kowych w przedszkolach (http://orka.sejm.gov.pl/proc7.nsf/ustawy/1312_u.htm,
0510.2013).

Wprowadzone rozwigzania zmierzajace do ograniczenia wysokosci oplat
za przedszkola, zdaniem rodzicéw (wypowiedzi w programach informacyjnych
we wrzesniu 2013, Zywa dyskusja na ten temat na formach internetowych (Na
temat, http://natemat.pl/74049,wszystkich-rownaja-do-najgorszego-o-co-chodz
i-w-nowej-ustawie-przedszkolnej-i-czemu-rodzice-sa-tacy-wsciekli, 05.10.2013)
sa ,raczej rownaniem w dét”. Oznacza to, ze ogranicza sie wszystkim dzieciom
dostep do dodatkowych form rozwojowych, poniewaz przedszkoli na takie dzia-
fania nie sta¢, a Ci rodzice, ktérzy chcieliby dodatkowo zaptaci¢ za zajecia ponad-
programowe nie maja takiej mozliwosci. Ministerstwo odpowiadajgc na zarzuty
wskazuje, ze w $rodkach przekazywanych do samorzadéw istotng czes$é stanowi
rekompensata wplywoéw do gmin z tytulu zmniejszonych optat wnoszonych przez
rodzicéw ($rednio w kraju okoto 1/3 wysokosci dotacji). Ma by¢ ona spozytkowana
na rozwdj wychowania przedszkolnego, w tym poszerzanie oferty przedszkoli
(np. poprzez organizacje zaje¢ dodatkowych) (www.men.gov.pl, 0510.2013).
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Minister MEN skierowala réwniez 13.09.2013 roku list do wszystkich Kuratoréw
Oswiaty i Wojewodéw oraz Wéjtoéw, Burmistrzow i Prezydentéw Miast, dotyczacy
zaje¢ dodatkowych w przedszkolach (www.men.gov.pl, 05.10.2013). W liscie tym
Minister podkresla m.in., ze ,Celem wychowania przedszkolnego, okreslonym
w podstawie programowej, jest: wspomaganie dzieci w rozwijaniu uzdolnieni oraz
ksztaltowanie czynnosci intelektualnych potrzebnych im w codziennych sytu-
acjach i w dalszej edukacji; budowanie systemu wartoéci; ksztaltowanie u dzieci
odpornoséci emocjonalnej koniecznej do racjonalnego radzenia sobie w nowych
i trudnych sytuacjach; rozwijanie umiejetnosci spotecznych dzieci; budowanie
dzieciecej wiedzy o $wiecie spolecznym...oraz rozwijanie umiejetnosci prezento-
wania swoich przemyslen w sposéb zrozumiaty dla innych; ksztaltowanie u dzieci
poczucia przynaleznosci spolecznej...; zapewnienie dzieciom lepszych szans
edukacyjnych poprzez wspieranie ich ciekawosci, aktywnosci i samodzielnosci,
a takze ksztaltowanie tych wiadomosci i umiejetnoséci, ktére sa wazne w edukacji
szkolnej”.

Analizujac propozycje edukacyjne mozna zauwazy¢, ze kolejne problemy
pojawiaja sie réwniez na poziomie edukacji wczesnoszkolnej i p6zniejszej, ktéra
jest gléwnie nastawiona na realizacje programu, ciggle zmiany podrecznikéw,
zarzucanie dzieci zadaniami, ktére nie ucza samodzielnosci, pracy w grupie i kre-
atywnoéci, tylko realizowane sg przez rodzicéw w domu. Brak odpowiedniej infra-
struktury i wyposazenia oraz specyfika zadann domowych powoduja, ze dziecko
jest przyttoczone od najmlodszych lat psychicznie i fizycznie — dzwigajac ciezki
plecak codziennie do szkoly i z powrotem. Mlody czlowiek uczy sie, ze w takim
systemie najwazniejsze jest podporzadkowanie i wypelnianie polecerr. Tworzy
sie w ten sposéb konformistéw niezdolnych do podejmowania skalkulowanego
ryzyka i odpowiedzialnosci za siebie i innych oraz kreatywnego i strategicznego
myélenia.

Uczelnie, jak wskazuja ich strony internetowe oraz informacje umiesz-
czane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW, www.nauka.
gov.pl, 05.10.2013) zaczely juz docenia¢ znaczenie kompetencji przywdédczych
umieszczajac przedmioty pomocne w ich nauczaniu w programach ksztalcenia.
Przywédztwo wyodrebniono literalnie réwniez w ramach kwalifikacyjnych
kierunku Zarzadzanie. Poza tym zmiane myslenia maja wspiera¢ réwniez np.
Konkursy na wizjonerskie przywédztwo uczelni. Jednak przygladajac sie tym
wszystkim dziataniom mozna zauwazy¢, ze ciagle brak jest swiadomosci roli, jaka
przywédztwo moze odegraé w rozwoju réznego typu organizacji, spotecznosci
lokalnych, regionu i kraju.

Ogromng szanse na rozwdj umiejetnosci interpersonalnych i zarzadczych
(kluczowych dla pojawienia sie przywoédztwa organizacyjnego) daja programy
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wspétfinasowane ze srodkéw Unii Europejskiej (Programy Operacyjne 2007-2013,
www. funduszeeuropejskie.gov.pl; www.efs.gov.pl; www.poig.gov.pl, 12.03.2013).

Obserwowane w okresie programowania 2007-2013 duze zapotrzebowanie
na szkolenia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, kierowania ludZmi oraz
podnoszenia kwalifikacji interpersonalnych wynika ze wzrastajacej swiadomosci
posiadanych brakéw zwlaszcza z zakresu przewodzenia, motywowania, komuni-
kowania sie z podwtadnymi. Sytuacje te potwierdzaja wyniki prezentowanych juz
miedzynarodowych badan poréwnawczych menedzeréw (Koopman, Maczyniski,
Den Hartog, Witkowski, and 48 European co-authors, 2001, s. 7-22; Raport
firmy Target, www.ccifp.pl, 11.10.2009) oraz badanie efektywnosci kierownikéw
MSP (Kowalewski, 2011, s. 81-94). Szkolenia w tym zakresie zgodne ze Strategia
Europa 2020 prowadzono m.in. w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
- Priorytetu Il ,,Rozwdj Zasobéw Ludzkich i Potencjatu Adaptacyjnego Przedsiebiorstw
oraz Poprawa Stanu Zdrowia Oséb Pracujgcych” i Priorytetu VIII , Regionalne Kadry
Gospodarki” (Strategia Europa 2020, http://ec.europa.eu/europe2020/index_
plhtm, 12.03.2013).

Wazne dla rozwoju kompetencji przywddczych jest to, ze $rodki unijne
trafiaja réwniez do instytucji otoczenia biznesu realizujacych szkolenia, otwie-
rajacych punkty konsultacyjne itp. takich jak np. Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, ktéra realizuje programy ukierunkowane m.in. na rozwdj zaso-
béw ludzkich (Przeglad przepiséw o PARP, http://www.mg.gov.pl/node/11545,
05.10.2013).

Analizujac dzialania skierowane na rozwdj kompetencji przywdédczych ze
$rodkéw UE zauwazamy np., ze projekty zglaszane w Konkursie ,,HeRosi orga-
nizacji” cechowata niska jako$¢ i znaczna ich cze$é¢ nie otrzymata dofinanso-
wania. Utracono szanse na poprawe takich umiejetnosci interpersonalnych: jak
przywdédztwo, coaching, negocjacje, konsultacje. Natomiast pozytywny przyktad
w tym zakresie stanowi projekt ,Akademia Menedzerek” (Projekt Akademia
Menedzerek, Euro Spectrum, http://menedzerki.pl/o-projekcie/, 12.02.2013),
sktadajacy sie z kilku modutéw: menedzerskiego (szkolenia specjalistyczne m.in.
z zakresu przywoédztwa — 80 godz.), treningu interpersonalnego (32 godz.), nowo-
czesnych narzedzi informatycznych w pracy menedzera (16 godz.) i coachingu
menedzera (16 godz. zaje¢ grupowych i 3 godz. zaje¢ indywidualnych).

Warto weryfikowa¢ zasadnos$¢ i skuteczno$¢ programéw wdrazanych dla
r6znych beneficjentéw ze srodkéw krajowych i unijnych w celu promowania pozy-
tywnych rozwigzan i napietnowania dzialan niedostosowanych do rzeczywistosci
i szkodliwych dla rozwoju kompetencji przywédczych. Warto réwniez zastanowic
sie, jak przenie$¢ postawy i umiejetnosci wystepujace w spotecznosciach lokalnych
na grunt ksztaltowania kadr i zarzadzania kadrami w réznego typu organizacjach
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w Polsce. Analizujac system ksztalcenia w Polsce mozna dojs¢ do wniosku, ze
nalezaloby rozpoczaé¢ ogélne i branzowe dyskusje na temat roli systemu edukacji
w nauczaniu przywoédztwa w istniejacych warunkach spotecznych, kulturowych,
gospodarczych, itd.

Identyfikowanie i ksztaltowanie przyw6dcéw organizacyjnych —
tezy, pytania i postulaty do badan przywédztwa organizacyjnego
w Polsce

Podstawowe pytanie zadawane w projektowaniu procesu diagnozy kompeten-
¢ji przywédczych brzmi: jak bada¢? Czy skupié¢ sie na odkrywaniu cech i drodze
prowadzenia oséb wytypowanych jako perspektywiczne? — ale wtedy, czy nie jest
to podejscie eugeniczne, dyskryminujace? Moze opracowal system identyfikacji
talentéw przywddczych na réznych szczeblach edukacji od przedszkolne;j? - talent
traktowany jako zdolno$¢ odnajdywania sie w réznych sytuacjach — konglomerat
(system) réznych wlasciwosci, a nie gen przywdédztwa lub jedna z inteligencji
wielorakich.

Pytania inne, ale réwnie wazne: co badac - cechy, style zachowania, obserwo-
wac umiejetnosci, bada¢ wiedze — co ma przelozenie? Kogo badac¢ i jakim stopniu
— osoby oddzialujace, ich zwolennikéw, osoby trzecie niezaangazowane w relacje
przywddcza, ale bedace cztonkami danej zbiorowosci, sSrodowiska, organizacji, itp.

Czy nie jest juz za pézno, aby zmieniac postawy i zachowania oséb dorostych
pracujacych w réznego typu organizacjach? Trudno$¢ dodatkowa wynika z faktu,
ze identyfikowanie oséb kwalifikowanych do procesu sukcesji w organizacji naste-
pyuje przewaznie przynajmniej na $rednim etapie kariery (Beeson, 1998).

Koleje istotne pytanie brzmi: Czy badania stosowane w identyfikacji talentéw
oparte na badaniu inteligencji IQ maja sens? Moze skuteczniejsze rozwigzanie
wynikaloby raczej z podejscia zgodnego z inteligencja praktyczng (Haromszeki,
2013; Witkowski, Stopyra, 2010, s. 812-826)? Zgodnie z definicja inteligencji
praktycznej nalezy badac zdolno$¢ do poszukiwania przez jednostke optymalnych
przystosowan do wymogéw i wyzwan ze strony $rodowiska — dostosowanie sie,
ksztaltowanie lub poszukiwanie nowego srodowiska zgodnie z indywidualnymi
potrzebami (Terelak, Baczynska, 2008).

Istotne wydaje sie réwniez poszukiwanie wskazywanych przez G. Broniewska
,kompetencji prakseologicznych” takich, jak: stosunek do zadan, wyzwan i dzia-
fan, motywacja, dar tworzenia wizji i angazowania ludzi w realizacje zadan, ela-
styczno$¢ i podejmowanie ryzyka, skutecznos¢ w kierowaniu zmiang, zarzadza-
nie stresem, zarzadzanie czasem, kompetencje polityczne w postaci wspétpracy
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z otoczeniem, tworzenie alianséw i budowanie zaplecza dla firmy (Broniewska,
2010, s. 214-223).

Przygotowanie narzedzia powinno réwniez uwzglednia¢ teorie kategoryza-
cji przywodztwa (Kozusznik, 2005), ktéra zaktada, ze ludzie posiadajg wlasne
koncepcje optymalnego zachowania przywédcy w typowych lub specyficznych
sytuacjach kierowania oparte na schematach poznawczych typéw przywéddczych
(Lord, Foti, DeVader, 1984). Wedlug opisywanej teorii bowiem, przywédztwo jest
skutkiem indywidualnego procesu przetwarzania informacji, a nie wtasnoscia
okreslonych grup spotecznych (Kozusznik, 2005, s. 117-118). Nie sposéb pomi-
nac propozycji zaprezentowanych w teorii tozsamosci spotecznej przywéddztwa,
wedlug ktérej talent przywddcy moze ujawnié sie poprzez doprowadzenie do
sytuacji dozowania wptywu opartego o cechy indywidualne w zaleznosci od odczy-
tywanych przez przywdédce sygnaléw okreslajacych oczekiwania spoteczne (Hogg,
Martin, Weeden, Epitropaki, 2001). Wedlug M. A. Hogga skuteczno$¢ przywddcy
zalezy réwniez od jej (jego) atrakcyjnosci spoleczne;j.

Jesli przyjac, ze poszukujemy talentéw przywdédczych w sensie praktycznym,
pragmatycznym, warto badaé wyobrazenia podwtadnych (wspétpracownikéw) na
temat utalentowanego przywdédcy oraz relacje oczekiwania spolecznie — dzialania
przywédcy. W tym ujeciu wazna zmienng uwzgledniang w prowadzonych bada-
niach bytaby elastyczno$¢ przywédcy wynikajaca z interdyscyplinarnosci kompe-
tencji (kwalifikacji) wpisujacych sie w wymogi otoczenia spolecznego.

Zakoficzenie

Wyniki badan i wnioski z dyskusji na temat powstawania i ksztaltowania
kompetencji istotnych dla przywdédztwa organizacyjnego prezentowane w arty-
kule pokazuja, jak podjety problem jest trudny do zbadania, a zarazem istotny dla
organizacjiicalego spoteczenstwa. Relacja przywddcza jest bowiem dynamicznym
dzialaniem skierowanym na ksztaltowanie postaw i zachowan wspétpracowni-
kéw, wyznaczaniem drogi rozwoju i angazowaniem znacznych $rodkéw w reali-
zacje przyjetych celow.

Organizacje dzialajace w dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie, w ktérym
kryzys w tradycyjnym rozumieniu tego slowa staje sie normalnos$cia, nie moga
sobie pozwoli¢ na popelnianie bledéw, zwlaszcza w zakresie doboru oséb na sta-
nowiska kierownicze. Tylko prowadzenie wielozakresowych badan daje szanse na
wytworzenie narzedzia mozliwego do wykorzystania na réznych etapach rozwoju
organizacji oraz w réznych fazach zarzadzania zasobami ludzkimi (od planowa-
nia kadr, przez dobé6r, motywowanie, rozwdj i ocene). Ze wzgledu na charakter
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i wielozakresowos¢ relacji przywddczej wyniki uzyskiwane przy wykorzystaniu
narzedzia do badania kompetencji przywédcéw znajda zastosowanie nie tylko
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ale réwniez w innych waznych obsza-
rach zarzadzania organizacja, poniewaz istniejacy podzial funkcjonalny zostanie
wyparty w najblizszej przyszlosci przez interfunkcjonalne, zintegrowane dzia-
tania odpowiadajace zmieniajagcym sie mozliwosciom pracownikéw, wymogom
otoczenia oraz komputerowym aplikacjom wspomagajacym zarzadzanie organi-
zacjami.

Wytworzenie pragmatycznie zasadnych narzedzi identyfikowania przywéd-
c6w organizacyjnych moze okazac sie decydujacym czynnikiem wzmacniajacym
konkurencyjnos¢, elastycznosc i spdjnosé organizacji, a takze da¢ podstawy do ich
trwania (sukceséw) w dtugim okresie, co jest przeciez podstawowym wskaznikiem
mikroekonomicznym.

Bibliografia

Armstrong, M. (1999), Jak by¢ lepszym menedzerem? Dom wydawniczy ABC, Warszawa.

Beeson, J. (1998), Succession Planning: Building the Management Corps, Business
Horizons, September—October.

Broniewska, G. (2010), Inteligencja wieloraka i jej znaczenie w rozwoju kadry kierowniczej,
w: T. Listwan, S. A. Witkowski (red.), Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy,
Research Papers of Wroclaw Univeristy of Economics 115, Wroctaw.

Chelpa, S. (2010), Kierowanie ludzmi i przywddztwo, w: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie
kadrami, Wyd. C. H. Beck, Warszawa.

De Neve, J. E., Mikhaylov, S., Dawes, C. T., Christakis, N. A., Fowler, J. H. (2013),
Born to lead? A twin design and genetic association study of leadership role occupancy,
“The Leadership Quarterly”, No. 24, www.sciencedirect.com/science/article/pii/
S$1048984312000811.

DiTomaso, N. (1993), Weber’s social history and Etzioni’s structural theory of charisma
In organizations: Implications for thinking about charismatic leadership, “Leadership
Quarterly”, No. 4.

Europejski Fundusz Spoleczny, www.efs.gov.pl; 12.03.2013.

Fox Cabane, O. (2012), The Charisma Myth. How Anyone Can Master the Art and Science
of Personal Magnetism, Penguin Group.

Haromszeki, £. (2013), Talent management as a way to explore and create organizational le-
ader in the three sectors of the economy: Polish case in context with other Central-Eastern
European Countries, Proceedings of Global Conference on International Human
Resource Management 9-10 May The Pennsylvania State University USA, track 6.



94 Fukasz Haromszeki

Haromszeki, b., Listwan, T. (2012), Cultural determinants of the organizational leadership
succession — Poland compared to other countries in the world, “Journal of Intercultural
Management”, Vol. 4, No. 1, £6dz, Marzec.

Haromszeki, L. (2010), Przywdédca organizacyjny przyszlosci, w: S. Lachiewicz,
A.Walecka (red.), Wspétczesne problemy zarzgdzania zasobami ludzkimi, Monografia
Politechniki E6dzkiej, £.6dz.

Haromszeki, E. (2011), Skuteczni liderzy lokalni, w: B. Urbaniak (red.), Efektywnos¢ za-
rzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, E6dz.

Haromszeki, E. (2012a), The teaching of leadership — ways to create leaders in selected
universities in the world, “Journal of Intercultural Management”, Vol. 4, N. 3, £6dz,
September.

Haromszeki, £., Wptyw szkoler realizowanych w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki na wytworzenie warunkéw do przewodzenia ludzmi w MSP — Polska na tle
innych krajéw Europy Srodkowo Wschodniej (w druku).

Haromszeki, £. (2012b), Kwalifikacje menedzera jako gléwna determinanta przywédztwa
sytuacyjnego, w: S.A. Witkowski, M. Stor (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami,
Elastycznosé w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim, T. 2, Problemy zarzqdczo-psychologicz-
ne, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, nr 249, Wroctaw.

Hogg, M.A., Martin, R., Weeden, K., Epitropaki, O. (2001), Effective Leadership Salient
Groups: Revisiting Leader-member Exchange Theory from the Perspective of the Social
Identity Theory of Leadership, University of Queensland, Queensland.

Hollander, E.P. (1992), Leadership, followership, self and others, “Leadership Quarterly”,
nr 3.

http://natemat.pl/74049,wszystkich-rownaja-do-najgorszego-o-co-chodzi-w-nowej-
ustawie-przedszkolnej-i-czemu-rodzice-sa-tacy-wsciekli, 0510.2013.

http://orka.sejm.gov.pl/proc7.nsf/ustawy/1312_u.htm, 05.10.2013.

Koopman, P.L., Maczynski, J., Den Hartog, D.N., Witkowski, S.A., and 48 European
co-authors (2001), Perception of Societal Culture and Preferred Leadership Styles
in North/West and South/East European Countries, “Polish Journal of Applied
Psychology”, Vol. 1.

Kowalewski, K. (2011), Stabosci kierownikéw z sektora MSP - wyniki badan, w:
M. Czerska, M. Gableta (red.), Przetomy w zarzgdzaniu. Zarzqdzanie zasobami ludz-
kimi, TNOiK, T. II, Torun.

Kozminski, A.K. (2010), Zagrozenie moze by¢ szansg, www.wprost.pl; 10.11.2010.

Kozminski, A.K. (2004), Czy polscy menedzerowie sq przygotowani do konkurencji na
rynkach Unii Europejskiej?, “Master of Business Administration”, 1(66).

Kozusznik, B. (2005), Wplyw spoteczny w organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Kuc, B. R. (2004), Od zarzgdzania do przywédztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej,
Wyd. Menedzerskie PTM, Warszawa.

List Ministra Edukacji w sprawie zaje¢ dodatkowych w przedszkolach, www.men.gov.
pl, 05.10.2013.



Mozliwoscl 1 ograniczenia badania kompetencji przywédezych w Polsce 95

Lord, R.S, Foti, R, J., DeVader, C.L. (1984), A Test of Leadership Categorization
Theory: Internal Structure, Information Processing and Leadership Perceptions,
“Organizational Behavior and Human Performance”, Vol. 34.

Maczynski J. (2010), Rozmowa o sposobie kierowania ludzmi w réznych krajach; www.
gazetapraca.pl, 10.11.2010.

Maczynski J., Wyspianski, D. (2011), Differences on Organizational Practices and
Preferred Leader Attributes Between Polish Managers Studies in 2010/2011 and
1996/1997, (ed.) L. Sutkowski, “Journal of Intercultural Management”, vol. 3.

Ministerstwo Edukacji Narodowej, www.men.gov.pl, 05.10.2013.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, www.nauka.gov.pl, 05.10.2013.

Portal Fundusze Europejskie, www.funduszeeuropejskie.gov.pl; 12.03.2013.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, www.poig.gov.pl, 12.03.2013.

Projekt Akademia Menedzerek, Euro Spectrum, http://menedzerki.pl/o-projekcie/,
12.03.2013.

Przeglad przepiséw o PARP, Ministerstwo Gospodarki, http://www.mg.gov.pl/
node/11545, 05.10.2013.

Quinn, R. E., Faerman, S. R., Thompson, M. R., McGrath, M. R. (2007), Profesjonalne za-
rzqdzanie. Kluczowe kompetencje kierownicze, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa.

Raport firmy Target, Menedzerowie Europy Srodkowo-Wschodniej — raport z badan,
www.ccifp.pl, 11.10.2009.

Sikorski, C. (2006), Organizacje bez wodzéw. Od przywédztwa emocjonalnego do koordy-
nacji demokratycznej, Wyd. C.H. Beck, Warszawa.

Strategia Europa 2020, http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm, 12.03.2013.

Terelak, J., Baczynska, A. (2008), Inteligencja praktyczna jako kapitat intelektualny: teo-
ria i pomiar, w: S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania
organizacja, Difin, Warszawa.

Tzw. ustawa przedszkolna daje dodatkowe $rodki na rozwéj edukacji przedszkolnej,
www.men.gov.pl, 05.10.2013.

Witkowski, S.A., Stopyra, L. (2010), Wiedza ukryta, inteligencja praktyczna i intuicja
w pracy menedzera, w: T. Listwan, S.A. Witkowski (red.), Menedzer w gospodarce
opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
115, Wroctaw,.

Wojnarowska, B., Sokolowska, M., Skoczek, G., Lutze, 1., Lesniewska, K., Stepniak,
K., Scenariusze zaje¢ z zakresu ksztattowania umiejetnosci psychospotecznych uczniow
w praktyce, http://www.men.gov.pl/images/stories/RBS_MATERIALY/atmosfe-
ra_scenariusze_ksztatowania_umiejtnoci.pdf, 05.10.2013.



96 Fukasz Haromszeki

Summary

Possibilities and Limitations
to Leadership Competences Research in Poland

In the organized world of the XXI century, an important role in the successful
impact on subordinates (employees) is played by leadership competences. The way
to study the multiple range analysis of leadership relationship is to identify the
factors responsible for the development of skills in influencing others in different
organizations and conditions. The basic questions are: Where inside the man do
such distinguishing features and skills exist? What set of leadership competences
is adequate in a variety of conditions? How can modify the behavior of people
at different levels of development and the adult form by the conscious choice
of the appropriate methods in university education and training of employees
be modified? The article presents the results of research looking for leadership
qualities, leadership curricula and examines the possibilities and limitations
of shaping organizational leaders found in Poland in the second decade of the
XXI century.

Keywords: leadership, leadership competences survey, role of internal and
external factors in shaping leadership relations.

Pesome

B03MOXHOCTM 1 OTpaHUYEHUS B UCCAEAOBAHUU AUAEPCKUX
KommneTteHuuil B IToabie

B opranmsoBaHHOM XXI Beke Ba)KHYI0 poib B 3¢ (eKTMBHOM BO3JEICTBUU Ha
HONYMHEHHBIX (COTPYJHMKOB) WUIPAOT NKUAepCKMe KoMIleTeHnuu. Ilyrem K
MHOTOCTOPOHHEMY aHa/IN3y IUAEPCKIUX OTOLICHNUIT ABIsIeTCs UAeHTNUKALS PAKTOPOB,
OTBETCTBEHHBIX 32 (GOPMMPOBaHME YMEHNUsA OKa3bIBaTh BINMAHME Ha OPYIMX B Pa3HOTrO
TUIIa OPraHU3ANAX U ycIoBUAX. OCHOBHBIE BOIIPOCH 3By4aT: OTKy/a 6epyTcs y demoBeka
TaKue OTINYUTeIbHbIe KadecTBa 1 yMeHms? Kakoit HabOp MuAepCKUX KOMIIETEHIINIT
BBIJICP>KMBAET MCIBITAHME B Pa3HBIX ycaoBuAX? Hackonbko MOXHO MOpuGUIIMpPOBAaTh
HOoBeJleHMe JIIOfiell Ha PasHOM YpOBHE pasBUTMA, a TakKXe (OPMUPOBATH B3POCIBIX
HIOfell IIyTeM CO3HATeJIBHOIO BBIOOPA COOTBETCTBYIOL[MX METOLOB YHUBEPCUTETCKOTO

O6paSOBaHI/IH n IIOATOTOBKU pa6OTHI/IKOB. B cratpe IIpenCcTaBI€Hbl PE3YyabTAThI
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MICCTIeJOBaHUI, ONpeNesIoNX MUePCKIe KadeCcTBa, IPOrpaMMbl 00y UeHM s TUAEPCTBY,
a Tak>Xe a”anmus, uMeromuxcsa B Ilonbuie Bo BTopoit fekane XXI Beka, BO3MOXKXHOCTEN 1

OI‘paHI/I‘{eHI/IIH/I (bOpMI/[pOBaHI/IH OpPraHM3anVIOHHBIX INTEPOB.

KnroueBble croBa: M1epcTBoO, U3MepeHIe MNIePCKIX KOMIIeTeHIIUIL, pO/Ib BHYTPEHHNX I

BHENIHNX (HaKTOPOB B GOPMUPOBAHNI INACPCKMUX OTOLIEHNIL.
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