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Katarzyna Grzesik
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

ROZWOJ ZDOLNOSCI PRZYWODCZYCH
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Artykul przedstawia wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w pol-
skich przedsigbiorstwach. Celem badan empirycznych byta identyfikacja rozwigzan stosowa-
nych przez polskie przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju przywddcoOw oraz ocena stopnia ich
zaawansowania. W artykule przedstawiono przesltanki podejmowania dziatalno$ci rozwojo-
wej, metody wykorzystywane w rozwoju, warunki rozwoju, bariery rozwoju oraz samooceng
prowadzonej dzialalno$ci rozwojowe;.

Stowa kluczowe: przywodztwo, przywddca, rozwdj przywodcow.

1. Wstep

Przywodztwo 1 zwigzana z nim osoba przywddcy moze wyksztalci¢ si¢ w organiza-
cji w sposob naturalny. Jednakze umiejetnosci potrzebne do odgrywania roli przy-
wodcy w przedsiebiorstwie mozna takze rozwijaé, co jest istotne ze wzgledu na to,
iz naturalne przywodztwo nie jest w stanie zaspokoi¢ wszystkich potrzeb. Rozwoj
ten moze obejmowac zardwno dziatania skierowane do obecnych przywddcow, jak
i ksztaltowanie przysztych przywddcow. W przesztosci wyksztatcenie przywodcy
traktowano jako element rozwoju dobrego menedzera. Obecnie efektywne przy-
wodztwo jest traktowane jako jeden z czynnikdéw sukcesu przedsigbiorstwa (por.
[Hernez-Broome, Hughes 2004, s. 25-28]).

Na rozwo6j potencjatu przywddcow mozna spojrze¢ z punktu widzenia inwe-
stowania w rozw0j potencjatu pracownikow organizacji. Rozwo6j pracownikow
powinien opieraé si¢ na przygotowywaniu pracownikow do odgrywania biezacych
i przysztych rél organizacyjnych. Przygotowanie to powinno by¢ zwigzane z reali-
zacja celow polegajacych na: zdobywaniu i uzupekianiu wiedzy, nabywaniu i roz-
wijaniu umiejgtnosci oraz ksztattowaniu wilasciwych postaw zawodowych [Krol,
Ludwiczynski 2006, s. 439-440]. Wymienione cele stanowia podstawe do okreslenia
pojecia rozwoju przywodcow i wynikajacego z niego procesu rozwoju przywodcow.
Przez rozwo6j przywodcow w niniejszej pracy rozumie si¢ zespot dziatan majgcych
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na celu zwickszenie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen oraz ksztattowanie postaw
zwiazanych z petnieniem funkcji przywddcy w przedsigbiorstwie.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow przeprowadzonych badan empi-
rycznych dotyczacych identyfikacji rozwigzan stosowanych przez polskie przedsie-
biorstwa w zakresie rozwoju przywddcoOw oraz oceny stopnia ich zaawansowania.

2. Rozw0j zdolnosci przywodczych w przedsiebiorstwie

Zagadnienie przywodztwa jest interpretowane za pomocg licznych teorii i wynikow
badan. Poszczegoblne teorie, odnoszac si¢ do wybranych aspektow przywodztwa,
zmierzaja do glebszego opisania jego istoty. Podstawowe znaczenie w powstatych
teoriach ma posta¢ przywddcy. Pierwsze teorie koncentrowaly sie na cechach i za-
chowaniach opisujacych skutecznych przywodcow, nie zwracajac przy tym uwagi
na cztonkéw organizacji (zwolennikdw), bez ktorych nie mozna mowi¢ o przywodz-
twie. Nastepne teorie dostrzegaty ten fakt przez podkreslanie znaczenia interakcji
miedzy przywddea ajego zwolennikami. Dopelieniem tworzonego przez teori¢
opisu przywodztwa jest uwzglednianie kontekstu, w jakim wystepuje przywodztwo.
Natomiast powstate w ostatnich latach koncepcje przywddztwa czerpia z dorobku
poprzednich teorii. Jednakze odwotujg si¢ one przede wszystkim do wizji, inspiracji,
charyzmy czy inteligencji emocjonalnej. G.C. Avery, podejmujac probe uporzadko-
wania istniejgcych teorii przywodztwa, uwzgledniajac wieloaspektowe 1 holistyczne
spojrzenie na t¢ problematyke, wyodrgbnit cztery paradygmaty: klasyczny, transak-
cyjny, wizjonerski i organiczny, ktore wskazuja zmiany, jakie nastapity w rozumie-
niu istoty przywodztwa [Avery 2009].

Uzasadnione wydaje si¢ stwierdzenie, ze rozumienie i definiowanie przywodz-
twa ulegajace zmianie z uplywem czasu wplywalo tym samym na sposob podejscia
do rozwoju przywodztwa. Paradygmat rozwoju przywodztwa stopniowo ewoluuje
[Boaden 2006, s. 7]. Czy przywodztwa mozna si¢ nauczy¢? ,,Przekonanie, ze cech
przywodczych mozna i powinno si¢ nauczac, dojrzewalo z biegiem czasu; mniej
jasne bylo, jak nalezy to robi¢” [Adair 2010, s. 27]. Zdaniem autorki stwierdzenie
to jest wcigz aktualne.

Tabela 1. Ewolucja paradygmatu rozwoju przywodztwa

Przesztosé Przejscie Przysztosé¢
Uczestnicy stuchacz student uczacy si¢
Projekt programu wydarzenie program nauczania ciagly proces
Cel wiedza madrosé dziatanie
Okres przeszto$é terazniejszosé przysztosé
Wykonawcy specjalisci generali$ci wspotuczestnicy
Przedstawienie styl tre$¢/wyposazenie proces/wyniki
Miejsce kampus uniwersytetu | przedsigbiorstwo kazde miejsce

Zrodto: [Fulmer 1997, s. 60].
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R.M. Fulmer za pomocg siedmiu wyrdznikdw opisat zmiany, jakie nastapity
w paradygmacie rozwoju przywodztwa (por. tab. 1). Pierwszy wyrdznik wskazuje,
ze zmienita si¢ rola, jaka odgrywaja uczestnicy rozwoju przywodztwa. Nastepuje
odejscie od roli sluchacza na rzecz roli aktywnego uczestnika. Zmianie ulegt cha-
rakter projektu, nastgpita ewolucja od traktowania rozwoju jako jednostkowego wy-
darzenia przez program nauczania do cigglego procesu rozwoju. Cel podejmowania
rozwoju poczatkowo zwigzany byt ze zdobywaniem wiedzy, obecnie skoncentrowa-
ny jest na zdobywaniu dos§wiadczenia przez dziatanie. Za realizacje rozwoju byli od-
powiedzialni specjaliSci zajmujacy si¢ przywodztwem, obecnie sg to wspolpracow-
nicy. Miejsce rozwoju stanowit kampus uczelni, obecnie jest to przedsigbiorstwo
oraz docelowo kazde miejsce, w ktérym mozna doskonali¢ umiejetnosci potrzebne
do bycia dobrym przywddca.

Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z wielu metod zwigzanych z rozwojem pra-
cownikow, w tym metod, ktére sg stosowane w rozwoju przywodcow (por. [Allen,
Hartman 2008, s. 77-80]). Prezentowana w literaturze przedmiotu znaczna rézno-
rodnos¢ podejs¢ wykorzystywanych do rozwoju przywddcow moze wprowadzac
w blad zarowno badaczy, jak i praktykow. Wielorako$¢ perspektyw moze sugero-
wac, ze rozwoj przywoddztwa jest dowolnym przedsigwzigciem, ktdre rozwija dang
osobe, jak rowniez wskazywaé, ze wszystkie dzialania rozwojowe sg jednakowo
uzyteczne, potencjalnie maskujac prawdziwe réznice w efektywnosci poszczegdl-
nych dziatan [Campbell i in. 2003, s. 29].

Przeglad literatury z zakresu rozwoju przywodcow wskazuje, ze nie ma jednego
uniwersalnego sposobu rozwoju przywddcow w przedsigbiorstwie. Przedsigbiorstwa
moga korzysta¢ z pojedynczego rozwigzania lub z kilku rozwigzan jednocze$nie.
Rozwdj przywddcoéw powinien by¢ traktowany jako proces zakorzeniony w okres-
lonym konteks$cie przywodztwa. Proces ten powinien uwzglednia¢ réwniez indywi-
dualne predyspozycje osob objetych rozwojem, a wykorzystywane w jego ramach
metody powinny dostarcza¢ obok nowych wyzwan zar6wno ocene, jak i wsparcie.
Rozwijajac przywodcow przedsigbiorstwa, powinny uwzglednia¢ obszary odnosza-
ce si¢ zarowno do specyfiki dzialania danego przedsi¢biorstwa, jak i do wymiarow
przywodztwa oraz osobistej efektywnosci. Rozwijanie zdolnosci przywodczych
moze zosta¢ powigzane z planowaniem sukcesji oraz z zarzadzaniem talentami.

Niezaleznie od wybranego sposobu, podejmowane dziatania powinny by¢
ze sobg zintegrowane. W celu zapewnienia dtugotrwatych efektow dziatania te po-
winny by¢ roOwniez zintegrowane ze strategia przedsiebiorstwa, z wyzwaniami sto-
jacymi przed przedsigbiorstwem, kulturg organizacyjng oraz z innymi procesami
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (por. [Grzesik 2010, s. 237-240]).

3. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

Przeprowadzone badania empiryczne stanowig badania o charakterze ankietowym.
Badania te rozpoczety sie w roku 2010 i zakonczyty na przetomie 20101 2011 r. Ce-
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lem badan bylo rozpoznanie zakresu podejmowanych dziatan w obszarze rozwoju
przywodcodw przez polskie przedsiebiorstwa oraz wytypowanie obiektéw do pogle-
bienia badan (do badan na zasadzie studium przypadku). Przyjeto, ze przez polskie
przedsiebiorstwa nalezy rozumie¢ przedsigbiorstwa majace siedzibg¢ w Polsce, pod-
legajace polskiemu prawodawstwu. Przy doborze podmiotéw do badan zostata wy-
korzystana metoda celowego doboru proby, ktorg nalezy traktowaé jako probe nie-
losowa. W analizie otrzymanych wynikéw zostalo wykorzystane podejscie
indukcyjne.

Wyniki uzyskanych badan empirycznych formalnie maja charakter probny.
Oznacza to, ze odnoszg si¢ one do przebadanych przedsigbiorstw i nie upowazniajg
do szerokiej generalizacji i rozciggania ich na cala populacj¢ generalng.

4. Rozwoj zdolnosci przywodczych
w polskich przedsi¢biorstwach — wyniki badan empirycznych

Wsrdd przebadanych 59 przedsiebiorstw 39 podmiotow prowadzi dziatalnos¢ zwia-

zang z rozwojem pracownikow, podnoszeniem poziomu ich umiejetnosci, wiedzy,

doswiadczenia. Natomiast az 20 podmiotéw deklaruje brak podejmowania takich

dziatan, sg to mikroprzedsi¢biorstwa oraz mate przedsigbiorstwa. Brak podejmowa-

nia dziatan rozwojowych wystepuje gtownie w przypadku przedsiebiorstw deklaru-

jacych posiadanie stabej sytuacji ekonomiczno-finansowej. Prawie we wszystkich

przedsigbiorstwach majacych w strukturze kapitatlowej przewage kapitatu zagra-

nicznego podejmowane sg dziatania zwigkszajace kwalifikacje pracownikow. W ra-

mach tych dziatan:

e 31 badanych przedsigbiorstw tworzy warunki do rozwoju zasobdéw ludzkich,

e 18 badanych przedsi¢biorstw tworzy strategie personalne dotyczace rozwoju
pracownikow,

* 19 badanych przedsigbiorstw prowadzi diagnoze potencjalu rozwojowego pra-
cownikow,

e 36 badanych przedsiebiorstw realizuje programy szkoleniowe/rozwojowe,

e 21 badanych przedsi¢biorstw dokonuje planowania kariery zawodowej pracow-
nikow.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze z 39 badanych przedsi¢biorstw, ktére
deklaruja podejmowanie okreslonych dziatan w zakresie rozwoju pracownikow,
29 podmiotoéw prowadzi dziatania zwigzane z rozwojem zdolnosci przywodczych,
co stanowi prawie 50% wszystkich badanych przedsi¢biorstw. Przedstawione poni-
zej wyniki badan odnoszg si¢ do tych 29 przedsigbiorstw.

Z analizy wynikow przeprowadzonych badan, z punktu widzenia kryterium
wielkosci zatrudnienia (por. tab. 2), wynika, ze wsrdéd badanych przedsi¢biorstw
wszystkie z 14 duzych podmiotow podejmuja dziatalnos$¢ rozwojows. Natomiast
w podmiotach nalezacych do sektora matych i $rednich przedsigbiorstw: zdolno$ci
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pracownikéw rozwija 7 z 10 $rednich przedsigbiorstw, dzialalnos¢ taka podejmuja
3 z 21 matych przedsiebiorstw oraz 5 z 14 mikroprzedsiebiorstw.

Uwzgledniajac kryterium przedmiotu dziatalno$ci, nalezy stwierdzi¢, ze naj-
wigksza grupa badanych przedsigbiorstw sposrod tych, ktore podejmujg dziatalnos¢
w zakresie rozwoju przywodcow, prowadzi dziatalnos¢ ustugowa. Wsrdd badanych
przedsiebiorstw inwestujacych w rozwoj zdolnosci przywodczych 21 podmiotow
deklaruje stabilng sytuacje ekonomiczno-finansowsg, a pozostate 8 przedsiebiorstw
wskazuje na dobra sytuacje. Cze$¢ przedsiebiorstw z tej grupy posiada wylacznie
kapitat polski (17 podmiotow), natomiast pozostata czgs¢ ma w swej strukturze ka-
pitatowej przewage lub 100% kapitatu zagranicznego. Przedsigbiorstwa te prowadza
dziatalno$¢ gtéwnie o zasiggu krajowym i migdzynarodowym.

Tabela 2. Dzialalno$¢ rozwojowa w obszarze rozwoju przywodcow w badanych przedsigbiorstwach

Kryterium Liczba wskazan Udziat procentowy
Wielkos$¢ zatrudnienia 29 100,0
» mikroprzedsigbiorstwo 5 17,2
* mate przedsigbiorstwo 3 10,3
 Srednie przedsigbiorstwo 7 24,1
* duze przedsigbiorstwo 14 48,3
Przedmiot dziatalnos$ci 29 100,0
 produkcja 8 27,6
¢ handel 3 10,3
* ustugi materialne 1 34
* ustugi niematerialne 13 44.8
 produkcja—handel 3 10,3
 produkcja—handel-ustugi 1 34
Zasieg dziatania 29 100,0
¢ lokalny 0 0,0
* regionalny 2 6,9
o krajowy 16 55,2
e mi¢dzynarodowy 11 37,9
Sytuacja ekonomiczno-finansowa 29 100,0
e dobra 8 27,6
e stabilna 21 72,6
e staba 0 0,0
Udziat kapitatu zagranicznego 29 100,0
* wylacznie kapital polski 17 58,6
e przewazajacy udzial kapitatu polskiego 0 0,0
* przewazajacy udzial kapitatu zagranicznego 12 41,4

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Wsrod przestanek, ktore sklonity badane przedsigbiorstwa do podejmowania
dzialan zwiazanych z rozwojem zdolnosci przywodczych, najwiecej wskazan otrzy-
maly czynniki zwigzane z: przygotowaniem przysztej kadry kierowniczej (ponad
75% badanych przedsigbiorstw) oraz zatrzymaniem utalentowanych pracownikow
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w przedsiebiorstwie (ponad 58% przedsigbiorstw). Ponad potowa przedsigbiorstw
wskazata na potrzeby zwiazane z podniesieniem kompetencji pracownikow oraz
poprawa funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Badane przedsigbiorstwa wskazaly
réwniez na nastgpujace przestanki: zalozenia strategii personalnej (11 podmiotow),
potrzebe ciagltego wprowadzania zmian (9 podmiotow) oraz trudnosci w rekrutacji
przywodcow z zewnatrz (3 podmioty).

W duzych przedsigbiorstwach dominujacymi przestankami podejmowania dzia-
fan rozwojowych okazaty si¢ potrzeba przygotowania przysztej kadry kierowniczej
oraz zatrzymanie utalentowanych pracownikow, natomiast mikro- i mate przedsig-
biorstwa, obok podnoszenia kompetencji kadry kierowniczej, wskazaly na potrzebe
ciggtego wprowadzania zmian.

Badane przedsi¢biorstwa korzystaja z nast¢gpujacych metod identyfikacji kandy-
datéw (por. tab. 3), zgodnie z kolejnoscia: oceny realizacji celow (22 podmiotéw),
oceny okresowej (14 podmiotdéw), oceny sposobu reakcji i zachowania si¢ w klu-
czowych sytuacjach na danym stanowisku (13 podmiotow), wywiaddéw, rozmow,
obserwacji (11 podmiotow) oraz z przegladu talentow (3 podmioty). Przeglady ta-
lentow oraz oceny okresowe stosowane sa gldwnie w duzych przedsiebiorstwach.
W mikro- i malych przedsigbiorstwach najwyzsza kadra kierownicza jest z reguty
objeta rozwojem z tytulu zajmowanego stanowiska.

Tabela 3. Metody identyfikacji kandydatow do dziatan rozwojowych w badanych przedsigbiorstwach

Metody identyfikacji kandydatow LICZba, Udziat
wskazan procentowy
* oceny okresowe 14 48,3
* ocena realizacji celow 22 75,9
e ocena sposobu reakcji i zachowania si¢ w kluczowych sytuacjach 13 44,8
e wywiady 11 37,9
* przeglady talentow 3 10,3

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Przedsigbiorstwa, podejmujac si¢ rozwoju zdolnosci przywddczych swoich pra-
cownikow, moga korzysta¢ z wielu dostepnych metod. Metody te moga by¢ wybie-
rane w zaleznoS$ci od réznych potrzeb i mozliwosci danego przedsigbiorstwa. W ba-
danych organizacjach najpowszechniej stosowanymi metodami wykorzystywanymi
w rozwoju zdolno$ci przywddczych sa szkolenia zewnetrzne (82,8%), udzial w pro-
jektach strategicznych (69%), szkolenia wewngetrzne (58,6%) oraz wspolpraca z na-
czelng kadra kierownicza (55,2%). Istotne znaczenie w rozwoju ma roOwniez przy-
dzielanie zadan rozwojowych (51,7%), samodoskonalenie (51,7%), nauka przez
dziatanie (44,8%), okresowa praca na réznych stanowiskach (37,9%). Natomiast
mniej niz 30% badanych przedsi¢biorstw wskazalo na: coaching, budowanie zespo-
16w, metode 360 stopni, programy akademickie, mentoring, metode osrodka oce-
ny oraz staz zagraniczny (por. tab. 3). Do metod wystepujacych gtownie w duzych
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przedsigbiorstwvach mozna zaliczy¢ metode osrodka oceny, staze zagraniczne,
coaching i mentoring.

Tabela 4. Metody wykorzystywane w rozwoju przywodcow przez badane przedsigbiorstwa

Metody wykorzystywane w rozwoju Liczba wskazan Udzial procentowy
budowanie zespotow 7 24,1
coaching 8 27,6
mentoring 5 17,2
metoda oceny 360 stopni 7 24,1
metoda osrodka oceny 4 13,8
nauka przez dziatanie 13 44,8
okresowa praca na roznych stanowiskach 11 37,9
programy akademickie 6 20,7
przydzielanie zadan rozwojowych 15 51,7
samodoskonalenie 15 51,7
staz zagraniczny 2 6,9
szkolenia wewngtrzne 17 58,6
szkolenia zewngtrzne 24 82,8
udziat w projektach strategicznych 20 69,0
wspotpraca z kadrg zarzadzajaca 16 55,2

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Badane przedsi¢biorstwa w ramach prowadzonej dziatalno$ci rozwojowej stosu-
ja rézne kombinacje przedstawionych metod. W duzych przedsiebiorstwach dziata-
nia te majg z reguly charakter systematyczny, natomiast w mniejszych przedsigbior-
stwach przewazajg dziatania o charakterze doraznym.

Wsrod przebadanych przedsigbiorstw, ktore podejmujg si¢ rozwoju zdolno-
sci przywddcezych, ponad 50% (15 podmiotow) wskazato na powigzanie rozwoju
przywodcow ze strategia personalng. Natomiast 10 przedsigbiorstw nie ma strate-
gii personalnej. Na posiadanie sformalizowanych programéw rozwoju przywodcow
wskazuje 12 z badanych przedsiebiorstw. Formalizacja zwigzana jest z posiadaniem
okreslonych procedur izasad postgpowania, okre§lonego zakresu obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci, dokumentow dotyczacych rozwoju przywodcow.
Formalizacja tych dzialan wyst¢puje w przedsigbiorstwach duzych oraz w dwoch
matych przedsigbiorstwach i jednym mikroprzedsigbiorstwie. Jednoczesnie 5 przed-
siebiorstw deklaruje zamiar dokonania formalizacji tego typu dziatan.

Wsrod podmiotow wewngtrznych zaangazowanych w pozyskiwanie kandyda-
tow obejmowanych rozwojem zdolnosci przywodczych badane przedsigbiorstwa
wskazaty:

e kadre kierowniczg przedsiebiorstwa (20 podmiotow),
e dziat HR przedsigbiorstwa (14 podmiotow),
e zarzad przedsigbiorstwa (12 podmiotow).
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Wsrod podmiotéw wewnetrznych zaangazowanych w prowadzenie rozwoju
zdolnosci przywddczych znalazty sie:

e kadra kierownicza przedsiebiorstwa (19 podmiotow),
» zarzad przedsi¢gbiorstwa (16 podmiotow),
e dzial HR przedsigbiorstwa (14 podmiotoéw).

Badane przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju przywddcow wspolpracujg row-
niez z podmiotami zewng¢trznymi, wérdd ktorych mozna wymienié¢ firmy szkolenio-
we, firmy konsultingowe, firmy wyspecjalizowane w rozwoju przywodcow, firmy
macierzyste, oraz widza potrzeb¢ podejmowania takiej wspolpracy.

Za najwazniejsze czynniki istotne dla prawidtowego funkcjonowania dziatal-
nosci rozwojowej badane przedsigbiorstwa wedtug liczby wskazan uznaty: wspar-
cie ze strony najwyzszego kierownictwa (22 podmioty), sprzyjajaca kultur¢ orga-
nizacyjng (16 podmiotoéw) oraz dostgpnos¢ odpowiednich $rodkéw i zasobdw
(15 podmiotow). Istotne znaczenie ma rdwniez, w opinii badanych przedsiebiorstw,
zaangazowanie ze strony pracownikow (12 podmiotow), trafno$¢ procesu rekrutacji
i selekcji (12 podmiotow), jasno okreslony profil przywodey (10 podmiotow), prze-
kazywanie przywodcom informacji zwrotnej (8 podmiotéw) oraz tworzenie strategii
personalnej ukierunkowanej na rozwdj pracownikow (5 podmiotow), w tym na roz-
w0j zdolnosci przywodczych.

Prowadzenie rozwoju zdolnosci przywoddczych zwiazane jest rowniez z poja-
wianiem si¢ pewnych ograniczen. W przeprowadzonych badaniach respondenci zo-
stali poproszeni o wskazanie podstawowych barier utrudniajacych prowadzenie tego
rozwoju.

Wsrod wskazanych barier mozna wyr6zni¢ zaro6wno bariery znajdujace si¢
po stronie przedsicbiorstwa, jak i lezace po stronie pracownikdéw. Za najwazniejsze
bariery lezace po stronie przedsigbiorstwa wedtug liczby wskazan uznano:

e brak odpowiednich $srodkow na podjecie dziatan rozwojowych (8 podmiotow),
* Dbrak wsparcia ze strony najwyzszego kierownictwa (5 podmiotéw),

e brak okreslenia profilu przywodcy (5 podmiotow),

e brak wiedzy dotyczacej sposobow rozwoju przywoddztwa (5 podmiotow),

e brak sprzyjajacej kultury (4 podmiotéw),

e brak wystarczajacych mozliwos$ci czasowych (1 podmiot).

Natomiast do barier znajdujacych si¢ po stronie pracownikow zgodnie z liczba
wskazan zaliczono:

e brak zainteresowania wsrod pracownikow rozwojem zdolno$ci przywodczych

(7 podmiotow),

e trudnosci w zatrzymaniu utalentowanych pracownikow (5 podmiotdéw),
e brak pracownikéw ze zdolno$ciami przywdodczymi (5 podmiotéw).

Badane przedsigbiorstwa dokonaty samooceny prowadzonych dziatan rozwo-
jowych. Na posiadanie dobrze rozwinigtych dzialan wskazaty 4 przedsigbiorstwa.
Natomiast 15 badanych przedsigbiorstw wskazato na posiadanie wystarczajgco roz-
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winigtych dzialan. Pozostate 10 przedsigbiorstw ocenito swoje dziatania jako stabo
rozwinicte.

Tabela 5. Samoocena dziatan w zakresie rozwoju przywodcéw w badanych przedsigbiorstwach
wedhug poszczegblnych kryteriow

Stabo Wystarczajaco Dobrze

Kryterium rozwinigte rozwinigte rozwinigte
Wielkos¢ zatrudnienia 10 15 4
» mikroprzedsigbiorstwo 2 3
* mate przedsigbiorstwo 0 2

e S$rednie przedsigbiorstwo
e duze przedsigbiorstwo
Przedmiot dziatalno$ci
 produkcja

* handel

* ustugi materialne
 ustugi niematerialne

* produkcja—handel
 produkcja—handel-ustugi
Zasieg dziatania

* lokalny

 regionalny

* krajowy

* migdzynarodowy
Sytuacja ekonomiczno-finansowa
* dobra

e stabilna

* slaba
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Udziat kapitatu zagranicznego

* wylacznie kapital polski

* przewazajacy udziat kapitatu polskiego

* przewazajacy udzial kapitatu zagranicznego
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W tabeli 5 przedstawiono rozktad odpowiedzi, zgodnie z poszczegdlnymi kry-
teriami, dotyczacy samooceny badanych przedsigbiorstw w zakresie prowadzo-
nej dziatalnos$ci rozwojowej. Z zawartych w tabeli danych wynika, ze dziataniami
dobrze rozwinigtymi, w opinii respondentoéw, charakteryzujg si¢ przedsi¢biorstwa
duze. Natomiast $rednie przedsigbiorstwa, w przewazajacej czesci, ocenily swoje
dziatania jako stabo rozwinigte. Z kolei rozktad odpowiedzi wedlug kryterium za-
kresu dziatalnosci wskazuje, ze w badanych przedsiebiorstwach ocena dziatan roz-
wojowych ro$nie w miar¢ wzrostu zakresu dziatania przedsigbiorstwa.

Badane przedsigbiorstwa okreslity wptyw stosowanych dzialan rozwojowych
na dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa w postaci zmian, jakie nastapily w zakresie: konku-
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rencyjnosci przedsigbiorstwa, pozycji na rynku, rentownosci, rotacji pracownikow,
innowacyjnosci przedsiebiorstwa oraz stopnia realizacji wyznaczonych celow.

Czg$¢ z przedsigbiorstw nie ustosunkowata si¢ do wszystkich wymienionych
wyznacznikoéw. Jednakze w odniesieniu do uzyskanych wynikow mozna odnoto-
wac, ze:

e zwigkszenie poziomu konkurencyjnosci wskazaly 3 badane przedsicbiorstwa,

a 9 wskazalo na utrzymanie tego poziomu,

* zwigkszenie pozycji narynku wskazato 10 przedsigbiorstw, a na utrzymanie
tego poziomu 13 podmiotow,

* zwigkszenie rentownosci przedsigbiorstwa wskazato 13 podmiotow, a 11 wska-
zato na jego utrzymanie,

e obnizenie rotacji pracownikow,

* wzrost poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa wskazato 15 podmiotow,

a na jego utrzymanie 7,

e wzrost poziomu realizacji wyznaczonych celow wskazalo 20 przedsigbiorstw,

a 4 podmioty wskazaly na jego utrzymanie.

W ogolnej opinii badanych przedsigbiorstw wspolczesne przedsigbiorstwa po-
winny rozwija¢ zdolnosci przywodcze swoich pracownikow. Na potrzeba takiego
rozwoju wskazato 72,9% z badanych przedsiebiorstw (43 podmioty), a tylko 2 przed-
sigbiorstwa uwazaja, ze organizacje nie powinny rozwija¢ zdolnosci przywddczych
swoich pracownikow. Natomiast 23,7% badanych przedsigbiorstw (14 podmio-
tow) obecnie nie ma zdania na ten temat. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze wsrod
przedsigbiorstw, ktore aktualnie nie podejmujg dziatan rozwojowych w obszarze
przywodztwa (30 badanych podmiotdw), 26,7% z nich deklaruje potrzebg podjecia
takich dziatan w przysztosci (8 podmiotéw). Natomiast ponad 60% nie rozwazalo
jeszcze tematu zwigzanego z podjeciem tego typu dziatan.

5. Whnioski z przeprowadzonych badan empirycznych

Przeprowadzone badania wskazuja, ze w probie przebadanych polskich przedsie-
biorstw wystepuja dziatania zwigzane z rozwojem zdolnosci przywodczych. W §wie-
tle uzyskanych wynikow mozna stwierdzic, ze:

e zaledwie potowa badanych podmiotow dostrzegta potrzebe rozwoju (ksztatce-
nia) przywodcow wewnatrz swoich struktur, co zostato odzwierciedlone ich ak-
tywnos$cig w zakresie dzialan rozwojowych. Podejmowanie takich dziatan moze
$wiadczy¢ o dostrzeganiu przez te przedsiebiorstwa wptywu przywodztwa na re-
zultaty prowadzonej przez nie dziatalno$ci. Nalezy takze odnotowac fakt, ze dwa
z badanych przedsigbiorstw wskazaly, ze wspotczesne przedsigbiorstwa w ogole
nie powinny podejmowac dziatan w zakresie rozwoju przywodcow;

e w badanych przedsi¢biorstwach dominujgcg grupa pracownikow, objetg rozwo-
jem przywddcoéw, byta kadra kierownicza wyzszego oraz Sredniego szczebla.
Mozna to zinterpretowac jako wystepowanie przekonania traktujacego przy-
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wodztwo jako atrybut zwigzany z zajmowanym stanowiskiem, a nie jako proces,
w ktorym zachodza interakcje miedzy przywodca a jego zwolennikami. W mys$l
ogoblnej prawidlowosci, ze wzrost przedsigbiorstwa pociaga za sobg wzrost za-
potrzebowania na przywodcow, zaobserwowano tendencj¢ wskazujaca, ze wraz
ze wzrostem poziomu zatrudnienia zwigkszalo si¢ zapotrzebowanie na przy-
wodcow, jak rowniez aktywnos$¢ w zakresie ksztattowania przywodcow. Ozna-
cza to, ze zakresem dzialan zwigzanych z rozwojem zdolno$ci przywodczych
objetych bylo coraz wigcej 0sob, w tym te na nizszych szczeblach hierarchii or-
ganizacji — co znajduje potwierdzenie w modelu rozwoju organizacji L. Greine-
ra—w I fazie wzrostu pojawia si¢ kryzys przywodztwa swiadczacy o konieczno-
$ci ,,podzielenia si¢ wladza”. Natomiast schodzenie z aktywno$cig przywodcza
na nizsze szczeble moze pozwoli¢ na unikniecie lub ograniczenie innych kryzy-
sow pojawiajacych si¢ w kolejnych fazach rozwoju organizacji;

* przedsigbiorstwa podejmujace dziatania w zakresie rozwoju przywodcow
za gtowne przestanki prowadzenia tych dziatan uznaly przede wszystkim przy-
gotowanie przyszlej kadry kierowniczej, zatrzymanie utalentowanych pracowni-
kéw, jak rowniez podniesienie kompetencji obecnej kadry. Ma to réwniez swoje
odzwierciedlenie w tym, ze w badanych przedsi¢biorstwach dziataniami rozwo-
jowymi objete sg zarowno osoby, ktore petnig juz funkcje przywddcy w danym
przedsigbiorstwie, jak i osoby, ktore w przysztosci beda mogly pehic taka funk-
cje. Mozna zatem zauwazy¢, ze cze$¢ badanych przedsiebiorstw przywiazuje
wage do potrzeby przygotowywania odpowiednich nastepcoéw dla obecnej kadry
kierowniczej;

e w badanych przedsi¢biorstwach w realizacj¢ rozwoju potencjatu przywodczego
pracownikow zaangazowane byty zardéwno podmioty wewngtrzne, jak i podmio-
ty zewngtrzne. Wsrdd podmiotow wewnetrznych badane przedsigbiorstwa pod-
kreslity rolg¢ kadry kierowniczej, zarzadu oraz dzialu HR. Natomiast 62% przed-
sigbiorstw prowadzacych rozwdj przywodcow podejmowalo w tym zakresie
réwniez wspoélprace z podmiotami zewne¢trznymi. Prawie wszystkie ztych
przedsicbiorstw korzystaty zustlug firm szkoleniowych. Dodatkowo czesé
z przedsiebiorstw wspotpracowata z firma konsultingowg lub z firma wyspecja-
lizowana w rozwoju przywodcow, jak rowniez w okreslonych przypadkach z fir-
ma macierzystg. Oznacza to, ze przedsi¢biorstwa nie ograniczaly swoich prak-
tyk tylko do wewnetrznych dziatan, lecz jednoczesnie korzystaty zwiedzy
i doswiadczen okreslonych specjalistow w tym zakresie. Dzigki tego typu dzia-
faniom przedsigbiorstwo moze skorzysta¢ ze sprawdzonych praktyk lub
ze wsparcia w zakresie opracowywania oraz realizacji okreslonych programow
rozwojowych. Nalezy uzna¢ to za dobrg praktyke w zakresie tego rozwoju. Na-
tomiast czg$¢ przedsigbiorstw, ktora na obecnym etapie w zakresie rozwoju
przywodcow nie wspotpracowata z podmiotami zewngtrznymi, deklarowata po-
trzebe podjecia takiej wspolpracy;
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w ramach procesu rozwoju przywddcéw badane przedsicbiorstwa wskazaty
na wykorzystywanie réznych metod. Do podstawowych metod stosowanych
przez badane przedsigbiorstwa zaliczaty si¢: szkolenia zewngtrzne, udzial w pro-
jektach rozwojowych, szkolenia wewngtrzne oraz wspotpraca z kadra kierowni-
czg. W praktyce wiele z tych metod byto stosowanych w roznych kombinacjach
w zaleznosci od istniejgcych potrzeb. W badanych przedsigbiorstwach mozna
zauwazy¢ tendencj¢ do indywidualizacji podej$cia w doborze dzialan rozwojo-
wych;

dziatania podejmowane w wigkszo$ci mikro- i matych przedsigbiorstw mialy
glownie charakter dorazny, polegajacy na uzupehlianiu luki kompetencyjne;j.
Natomiast w wigkszych przedsi¢biorstwach dziatania te miaty charakter syste-
matyczny, jak réwniez odznaczaly si¢ wyzszym stopniem sformalizowania.
Dziatania rozwojowe w zakresie przywodztwa powigzane byty gtownie z dzia-
faniami w zakresie rozwoju kompetencji menedzeréw (kierownikow). Przedsie-
biorstwa deklaruja zatem podejmowanie dzialan rozwojowych, ale nie poglebia-
ja ich, traktujac je jako uzupetienie rozwoju kadry kierowniczej;

glowng bariere¢ w angazowaniu si¢ na rzecz rozwoju przywodcow, wedtug prze-
badanych podmiotdw, stanowit brak odpowiednich $rodkoéw (finansowych). Jed-
nak badane przedsigbiorstwa za podstawowy warunek skutecznego ksztaltowa-
nia potencjalu przywodcoéw uznalty wsparcie ze strony najwyzszego kierownictwa
oraz sprzyjajaca kulture organizacyjna, a dopiero w nastepne;j kolejnosci dostep-
nos$¢ srodkow (finansowych) na podjecie dziatan rozwojowych. Nalezy docenic,
ze przedsiebiorstwa dostrzegly znaczenie odpowiednich warunkéw wynikaja-
cych z panujacej kultury organizacyjnej, ktéra promuje wspieranie rozwoju pra-
cownikow. Wskazang przez przedsicbiorstwa barier¢ w postaci braku srodkow
finansowych na rozwoj przywodcéw mozna potraktowac jako przejaw asekura-
cji. Chociaz kryzys gospodarczy wplynat na ograniczanie przez przedsigbior-
stwa wydatkow, w tym takze narozwoj pracownikow, to nalezy zaznaczy¢,
Ze istniejg mozliwo$ci pozyskania $rodkow na ten cel zzewnatrz (chociazby
w ramach programéw unijnych, np. programu operacyjnego ,,Kapital Ludzki”).
Jednoczesnie przedsigbiorstwa moga prowadzi¢ rozwdj przy wykorzystaniu me-
tod, ktore nie sa zbyt kosztowne, przez: przygotowywanie warunkéw rozwoju
bedacych wynikiem codziennej pracy, wspotprace z kadrg zarzadzajaca czy roz-
woj systemu mentoringu. Natomiast wskazany przez przedsigbiorstwa problem
zwigzany z brakiem wiedzy dotyczacej sposobow rozwoju przywddcow moze
by¢ rozwigzany przez skorzystanie z pomocy firm wyspecjalizowanych w tym
zakresie;

ponad potowa badanych przedsigbiorstw deklarujacych podejmowanie dziatan
w zakresie rozwoju przywodcow, dokonujac samooceny prowadzonych praktyk,
wskazata na posiadanie wystarczajaco rozwinigtych dziatan. Tylko cztery przed-
sigbiorstwa oceniaja te dziatania rozwojowe jako dobrze rozwinigte. Te dwie
grupy przedsiebiorstw, w pordéwnaniu z pozostatymi przedsi¢gbiorstwami, miaty
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sformalizowane dziatania dotyczace rozwoju zdolnos$ci przywodczych. Dziata-
nia te byly rowniez powigzane ze strategia przedsigbiorstwa. Oznacza to,
ze ta cz¢$¢ badanych przedsigbiorstw §wiadomie dokonuje inwestycji w rozwoj
zdolnos$ci przywddczych swoich pracownikow. Natomiast pozostate z badanych
przedsiebiorstw powinny podja¢ odpowiednie kroki w kierunku zapewnienia
spojnoscei tych dziatan, usystematyzowania ich i uporzadkowania, aby podejscie
do rozwoju zdolnosci przywodczych stato si¢ odpowiednio sformalizowane, da-
jac lepsze mozliwosci rozwoju;

e prawie polowa przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaly brak podejmowania dzia-
fan w zakresie rozwoju zdolnosci przywodczych, jako podstawowa przestanke
braku tych dziatan wskazata wystgpowanie samorozwoju przywodcow. W tym
przypadku wystepowanie samorozwoju zdolno$ci przywodczych niezaleznie,
czy stanowi inicjatywe wlasng pracownika, czy jest wynikiem inicjatywy przed-
siebiorstwa, moze tworzy¢ bodziec do podjecia innych dzialan rozwojowych
w tym zakresie. Natomiast az 53% badanych przedsigbiorstw, ktore nie prowa-
dza rozwoju przywodcow, nie wskazalo nawet na podejmowanie dziatan moty-
wujacych do samorozwoju zdolnosci przywodczych pracownikow.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity na potwierdzenie wystepowania
rozwoju zdolno$ci przywoddcezych w polskich przedsigbiorstwach. Dokonana identy-
fikacja rozwigzan w tym zakresie wskazuje na znaczng rozbiezno$¢ w poziomie za-
awansowania pomiedzy duzymi podmiotami a pozostatymi z badanych przedsie-
biorstw. Aktywnos$¢ rozwojowa w zakresie zdolnosci przywodczych w badanych
przedsiebiorstwach prowadza gtéwnie duze oraz $rednie przedsigbiorstwa. Dziatal-
nos$¢ ta charakteryzuje si¢ zindywidualizowanym podejsciem.

Uzyskane wyniki badan empirycznych nie sg w petni satysfakcjonujace (m.in.
ze wzgledu na malg probe badawczg), zatem badania w tym obszarze powinny by¢
kontynuowane. W $wietle dotychczasowych do$wiadczen nalezy przy badaniu tej
problematyki bardziej rygorystycznie respektowaé kryteria doboru podmiotéw
do proby badawczej, uwzgledniajace m.in. wielkos$¢ przedsiebiorstw czy branze ich
funkcjonowania.

Przeprowadzone badania nie wyczerpuja wszystkich kwestii odnoszacych sig¢
do problematyki rozwoju zdolnosci przywodczych. Powstaja kolejne pytania: jak
wyglada deklarowany przez przedsigbiorstwa samorozwdj przywodcoéw? Jaka kul-
tur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa uwazajg za sprzyjajaca rozwojowi zdolnosci
przywodezych? Jakie formy przybiera wspotpraca z naczelng kadra kierownicza w za-
kresie rozwoju zdolno$ci przywddczych? Udzielenie odpowiedzi na te pytania byloby
istotne z punktu widzenia dalszego badania problematyki rozwoju przywodcow.
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DEVELOPMENT OF LEADERS’ ABILITIES
IN POLISH ENTERPRISES — RESEARCH FINDINGS

Summary: The article shows the empirical research which was carried out in Polish enter-
prises. The aim of the research was the identification of solution used by Polish enterprises
in leaders development and the assessment of these practices. The article presents reasons,
methods, conditions, and barriers of leaders development and self-assessment in this area.

Keywords: leadership, leader, leader development.





