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The article presented in this work is focused on the subject of leadership and management, as well as
on the relationships between the two. This discourse requires the inclusion of multicontextual
changes of the neo-liberal world, which make leaders face new requirements. The most important of
these are: an increasing role of leadership, management for leadership, transformational leadership,
styles of management and the ability to manage changes, and finally planning, managing and moni-
toring careers of organization workers. A subjective overlap of leadership and management con-
structs will be clearly stressed in the text. Accumulated values that create management and leader-
ship competence and values that are useful in their creation and development contribute to the
leadership career capital and management career capital - and perhaps even management for lead-
ership career capital.
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Jakos¢ przemian wspélczesnego swiata, ze odwotam sie do sformulowa-
nia I. Wallersteina, ,$wiata jaki znamy” (przy czym, co warto podkresli¢,
jakos¢ spolecznej zmiany w wizji autora to w istocie nawet , koniec Swiata
jaki znamy”1), przyczynia sie do zmian w mys$leniu o zarzadzaniu. Sprowa-
dzajac rozwazania do stwierdzenia, iz

1 Patrz: I. Wallerstein, Koniec Swiata jaki znamy, Warszawa 2004, s. 55.
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po raz pierwszy w historii ludzkosci pojawila si¢ realna szansa na to, aby satysfakcja
osobista oraz swoboda inicjatywy bezposrednich wytwoércéw idei i rzeczy staly sie
warunkiem nalezytego funkcjonowania ich warsztatéw pracy, a nie tylko trescig
utopijnych, proludzkich hasef2.

W rzeczy samej, jak podkresla A. Giddens, fundamentalnym komponen-
tem codziennych aktywnosci jednostek jest wyboér. Intelektualna emancypa-
¢ja i zdolnos¢ do refleksyjnego zachowania, w $wiecie permanentnej zmiany
i réznorodnosci srodowisk spolecznych (w ktére jednostka jest zaangazo-
wana bezposrednio i posrednio), umozliwiajag wyrazanie osobistej podmio-
towosci poprzez kreowanie indywidualnych styléw zycia i ,wybor” tozsa-
moscid.

Wielokontekstowe przemiany spoleczne, wyrazajace sie w permanentnej
kreacji wspoélczesnego spoleczeristwa, specyfika jakosciowo nowych prze-
ksztalcerr w relacjach pomiedzy globalnoscia a lokalnoscia, spoteczeristwem
a podmiotem, organizacja a jednostka oraz powigzani miedzy nimi, nie po-
zostaje bez znaczenia dla jakosci rozwazan na temat domeny zarzadzania
i przywodztwa. W ciagu ostatnich czterech dekad odnotowano namnazanie
sie i wielo§¢ wspotwystepujacych zatozen teoretycznych na temat zarzadza-
nia i przywoédztwa. O wartosci debaty na temat teorii kariery* zarzadczej
i przywodczej $wiadczy fakt, iz nie jest ona wolna od ozywionego krytycz-
nego ogladu wielosci perspektyw teoretycznych. Z podjetych w tym artyku-
le rozwazan wynika, iz istnieje potrzeba generowania nowych podejs¢, ktére
przekrocza granice okreélane przez czastkowe paradygmaty tak, aby byly
one relewantne dla dynamiki przemian wspodlczesnego $wiata i wyzwan
stawianych przed skutecznym przywoédztwem, a nawet - zarzadzaniem dla
przywodztwa.

Kreowanie strategii zarzadzania i stylu zarzadzania w §wiecie zoriento-
wanym na globalng zmiane staje sie nie tylko problemem cywilizacyjnym
wplywajacym na ksztalt rozwoju organizacji, ale réwniez problemem
o wymiarze jednostkowym. Zarzadzanie jest najwazniejsza czeécig kazdej
organizacji, a wiedza na temat teorii zarzadzania jest elementem kluczo-
wym, jesli mamy odnie$¢ sukces w zarzadzaniu czy przywoédztwie. Wiedza
ta odnosi sie réwniez do uczelni wyzszych, ktére sa przeciez organizacjami,
a zadna organizacja nie moze osiggna¢ swoich celow bez skutecznego za-

2 K. Obuchowski, Cztowiek intencjonalny, czyli o tym, jak byc sobg, Poznar 2000.

3 R. Whittington, Putting Giddens into Action: Social System and Managerial Agency, Journal
of Management Studies, 1992, 6, s. 695-696.

4 Patrz: A. Cybal-Michalska, Mtodziez akademicka a kariera zawodowa, Krakow 2013.
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rzadzania. Z tego wzgledu zarzadzanie uwaza si¢ za centrum kazdej orga-
nizacji®.

U podstaw podjetych w tym artykule rozwazan tkwi zalozenie o niero-
zerwalnym zwigzku miedzy przywoédztwem a zarzadzaniem, akcentujac, iz

przywédztwo i zarzadzanie tworzg wzory wzajemnie uzupelniajacych sie zachowar,
dzialan, wiedzy i umiejetnosci. Nalezy postrzegac je na kontinuum oddajacym reali-
zacje funkcji kierowniczej, gdzie obie kategorie, cho¢ ze sobg zwigzane, sa jednak
odmiennes.

Z powyzszych ustaleri wynika, ze chociaz zarzadzanie zwigzane jest ze
zdolnoscia radzenia sobie z kompleksowoscia, a przywoédztwo - radzenia
sobie ze zmiang, to jak ujmuje to Kotter:

z chwilg, kiedy firmy zrozumiejg podstawowg réznice miedzy przywoédztwem a za-
rzadzaniem, mogg rozpoczaé proces szkolenia swoich najlepszych ludzi, ktéry
umozliwi im jednocze$nie pelnienie obu rél”.

Wielu naukowcéw wecigz zastanawia sie nad odpowiedza na pytanie,
czy kto$ rodzi sie liderem, czy jest to co$, co mozna w sobie uksztaltowac.
Czy istote stanowi wrodzona charyzma czy wiasciwosci, ktérych mozna sie
nauczyc¢?® Odpowiedzi, co mozna odczyta¢ z podjetych w pracy rozwazan,
moga by¢ zréznicowane. Aspektem, nad ktérym ze wzgledu na podjety
w koncowej refleksji watek warto sie zatrzymag, jest szczegélne gloryfiko-
wanie przywoédztwa. W latach 80. XX wieku badacze problematyki przy-
wodztwa i zarzadzania opowiadali sie za traktowaniem przywoédztwa jako
antidotum na wszelkie niepowodzenia organizacji. Ruch ,pozbadZmy sie
zarzadzania”, ktoremu, jak podkresla Kozusznik, towarzyszylo hasto: ,lu-
dzie nie chcg by¢ zarzadzani, lecz chcg, aby im przewodzi¢”? zaskakuje ra-
dykalnoscig, ale pobudza do mys$lenia, czy uprawnione jest ukierunkowanie
procesu zarzadzania dla przywodztwa.

5Z. Mahmood, B. Muhammad, Z. Bashir, Review of Classical Management Theories, Interna-
tional Journal of Social Sciences and Education, 2012, 2, s. 512.

6 M.J. Michalak, Przywddztwo w zarzqdzaniu szkotg, Raport Osrodka Rozwoju Edukacji
(tekst  dostepny  pod adresem  internetowym:  http://ko.poznan.pl/pub/ftp/kazdy.../
przywodztwo_w_zarzadzaniu_szkola.pdf, dostep: 8.08.2014), s. 3.

7 J.P. Kotter, Co wiasciwie robig przywddcy, Harvard Business Review Polska, 2005, 28,
s. 119-120.

8 G.A. Bohoris, E.P. Vorria, Leadership vs Management. Business Excellence/Performance Man-
agement view [w:] Linkdping Electronic Conference Proceedings, 2007, s. 1 (tekst dostepny pod
adresem  internetowym:  http://www.ep.liu.se/ecp/026/076/ecp0726076.pdf,  dostep:
18.08.2014), s. 1.

9 M.J. Michalak, Przywddztwo w zarzqdzaniu szkotg, Raport Osrodka Rozwoju Edukagji,
s. 15-18.
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Krytyczny wobec stawiania na piedestale kwestii przywoédztwa i wysu-
wania na pierwszy plan zarzadzania Mintzberg stwierdza, ze traktujac
przywodztwo jako

funkcje odmienng od zarzadzania, nadajemy charakter jednostkowy czemus, co ma
charakter spoteczny. Bez wzgledu na to, jak bardzo podkreslamy, ze rola przywoédcy
jest upodmiotowienie czy uprawomocnienie grupy pracownikow, zawsze myslimy
glownie o osobie przywdédcy - za kazdym razem gdy eksponujemy kwestie przy-
wodztwa, umniejszamy znaczenie czlonkéw grupy i traktujemy ich jedynie jako
podwladnych lidera. Oslabiamy w ten sposéb takze poczucie wspdlnoty i przynalez-
nosci do grupy, jakze waznych w zespolowym dzialaniu i niezbednych w kazdej orga-
nizacji. Zamiast skupié sie na przywoédztwie, powinnismy sie zajagé wspoélnotami istot
ludzkich, ktére w naturalny sposéb wspéldzialaja przy realizacji celéw, a lideréw oraz
menedzeréw powinnis§my traktowac jako nieodigczng czesé tych wspdlnotlo.

We wspoélpracy z menedzerami na réznych poziomach, starsi stazem
i bardziej doswiadczeni menedzerowie ustalaja cele organizacji, a wszyscy
ktérzy w danej organizacji pracuja, dokladaja staran, aby te cele realizowac.
Zarzadzanie polega na stworzeniu odpowiedniego kontekstu w organizacj,
ktéry umozliwi efektywna prace, a takze pomoze organizacji odnalez¢ sie
wérod mozliwosci i zagrozen plynacych z otoczenia zewnetrznego. Mene-
dzerowie na wszystkich szczeblach ksztaltuja wartosci i kulture organizacji
poprzez swoje decyzje i dawanie przykladu innym, chociaz to doswiadczeni
menedzerowie maja zazwyczaj wyrazny i najbardziej bezposredni wpltyw.
Osiggniecia i sukcesy organizacji sa najlepszym dowodem wysitkéw i sku-
tecznego zarzadzania menedzerow!l.

Wspblczesne organizacje (a odnosi sie to rowniez do uczelni wyzszych)
potrzebuja zaréwno efektywnych lideréw, jak i efektywnych menedzerow,
aby odnosi¢ sukcesy w dzialaniu. Oznacza to z jednej strony zorientowanie
na zadania, a z drugiej strony - na innowacyjnos¢ i wizjonerstwol2.

Pojecia przywoédztwa i zarzadzania majg wiele podobieristw. Jedno
i drugie wigze sie z wywieraniem wplywu, pracg z innymi ludZzmi i z osia-
ganiem celu’3. Uksztaltowanie rzeczonych wymiaréw wymaga intencjonal-
nego i ukierunkowanego procesu ich rozwoju na drodze edukacji.
T. Bush wyréznia nastepujace modele przywoédztwa edukacyjnego: mene-

10 H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Warszawa 2013, s. 26-27.

1 K. Darr, Introduction to Management and Leadership Concepts, Principles and Practices, [w:]
Essentials of Management and Leadership in Public Health, Eds. R.E., Burke, L.H. Friedman, Onta-
rio-London 2011, s. 8.

12 K.G. Ricketts, Leadership vs Management, [w:] Leadership Behavior, Kentucky 2009, (tekst
dostepny pod adresem internetowym: http://www2.ca.uky.edu/agc/pubs/elkl/elk1103/
elk1103.pdf, dostep: 17.08.2014), s. 1.

13 Tamze, s. 2.
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dzerski, transformacyjny, uczestniczacy, transakcyjny, postmodernistyczny,
moralny, zorientowany na nauczanie'*. Jednakze, zmieniajace sie koncepcje
na temat natury zarzadzania i przewodnictwa, a takze wyzwania zwigzane
z tradycyjnymi podejsciami do ich rozwoju stanowily wyrazny przyczynek
do pojawienia sie wielu nowatorskich trendéw w edukacji odnoénie zarza-
dzania i przywoédztwa. Williams zauwaza wzrost popytu na studia pody-
plomowe i kursy doskonalace znajdujace sie w ofercie uniwersytetu. Hirsh
i Carter zauwazaja wyrazne przejScie do bardziej elastycznych oraz dopa-
sowanych do wymagan jednostek i organizacji propozycji szkolen. Taka
zmiana wymaga odwrdécenia wielu tradycyjnych edukacyjnych priorytetow:
od teorii do praktyki, od czesci do systemu, od etapéw i rél do proceséw, od
wiedzy do nauki, od wiedzy indywidualnej do partnerstwa oraz od analizy
do refleksyjnego zrozumienia. Podstaw tych zmian nalezy upatrywac
w przelomie paradygmatycznym, wyznaczajagcym nowa jako$¢ myélenia
o istocie zarzadzania i przywodztwa oraz zmiane perspektyw filozoficznych
na temat roli zarzadzania i przywédztwa. Metarefleksja ma swoje odzwier-
ciedlenie w praktyce i odwoluje sie do takich kwestii, jak: skuteczne mene-
dzerstwo, wieksza konkurencyjnos¢ organizacji. Mole stosuje wyraZne roz-
réznienie pomiedzy pojeciami: szkolenie w temacie zarzadzania, edukacja
i rozw6j. W ujeciu teoretyka, trening koncentruje sie na obecnej pracy pra-
cownika; edukacja skupia sie na przyszlej pracy, natomiast rozwdj - na orga-
nizacji. Wspoélczesny trend koncentruje sie na edukacji, ale przede wszyst-
kim na rozwoju. Programy rozwojowe przygotowuja jednostki do zmiany
i p6jScia w nowym kierunku, ktéry moze by¢ spowodowany zmianami oraz
rozwojem w organizacji. Bush i Glover dokonali podobnego rozréznienia
i zrealizowali przeglad teorii na temat rozwoju przywoédztwa, identyfikujac
trzy kontrastujace modele rozwoju przywoédztwa. Kazde z wyréznionych
podejs¢ pozwala na zidentyfikowanie wzglednych wartosci i stabosci kaz-
dego z nich, jak réwniez reprezentuje znaczace filozoficzne spojrzenie na
nature zarzadzania i przywoédztwa w organizacjach. Wyréznione modele to:
model ,naukowy” (techniczny), ktéry polega na szkoleniu w celu osiagnie-
cia jasno zdefiniowanych celéw; model ,humanistyczny” skupiajacy sie na
ludziach oraz na strategicznie zaplanowanych transformacyjnych interak-
cjach oraz model ,, pragmatyczny” (racjonalny), ktéry koncentruje sie na pro-
jektach, ktadac nacisk na pilne potrzeby jednostek oraz grup. Aby lepiej zro-
zumie¢ ksztalcenie w temacie zarzadzania, Holman cytuje cztery powracajace
motywy w debatach na temat celu, natury i wartosci edukacji na poziomie

14 Patrz: Z. Melosik, Systemy ksztatcenia i doskonalenia kadry kierowniczej w krajach Unii Eu-
ropejskiej i Stanach Zjednoczonych, Warszawa 2014, s. 6.
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wyzszym, uzupelniajac o pigty element. Obok motywu epistemologicznego (od-
zwierciedlajacego zalozZenia na temat natury poszukiwanej wiedzy), moty-
wu pedagogicznego (Wyrazajacego nature procesu uczenia si¢, zamierzonych
wynikéw i metod nauczania), a takze motywu organizacyjnego (odnoszacego
sie¢ do zarzadzania i organizacji edukagcji), jak réwniez motywu spofecznego
(odzwierciedlajacego role edukacji w spoteczenistwie), wymienia zarzqdzanie,
odnoszac sie tym samym do koncepcji na temat natury praktyk zarzadzania.
Odwolujac sie do réznorodnosci powyzszych motywéw, nie zaskakuje fakt,
ze pojawily sie jakosciowo rézne podejscia do tematu rozwoju zarzadzania
i przywoédztwa. Holman rozwijajac swoje podejscie, zidentyfikowal cztery
wspoélczesne modele edukacji zarzadzania (patrz tab. 1), dochodzac do
wniosku, ze akademicki liberalizm (wazny ze wzgledu na nadmierne pole-
ganie na teorii) i praktyczne szkolenia zawodowe (wazne ze wzgledu na
nadmierne poleganie na dzialaniu) sa pozadane jesli mamy wyksztalci¢
praktykujacych menedzeréw. Ponadto proponuje, aby to empiryczny libera-
lizm oraz empiryczne / krytyczne podejécia ksztaltowaly menedzerow, kto-
rzy beda w stanie sprosta¢ prospektywnym zmianom oraz potrzebom organi-
zacji i spoleczenstwa. Empiryczna pedagogika promuje uczenie sie i rozwoj
w naturalnym $rodowisku w pracy oraz wskazuje na umiejetnos¢ poradze-
nia sobie ze zlozZona naturg rzeczywistych praktyk zarzadzania.

Tabela 1
Wspolczesne modele edukacji zarzadzania

Zaklada, ze edukacja zarzadzania powinna przede wszystkim doty-
czy¢ podazania za obiektywna wiedzg na temat zarzadzania. W ten
Akademicki | sposob podejécie to stara sie szerzy¢ ogélne zasady i teorie, ktore da
liberalizm sie zastosowaé w relatywnie naukowy i racjonalny sposéb. Z tej per-
spektywy, celem rozwoju zarzadzania powinno by¢ stworzenie ,na-
ukowca zarzadzania”, ktéry jest w stanie przeanalizowaé i zastoso-
waé teoretyczne zasady. Gléwne metody nauczania to wyklady,
seminaria, badanie przypadkéw i eksperymenty.

Ma podobne do akademickiego liberalizmu zalozenia, ale wigksza
uwage przywigzuje do praktycznego podejscia, ktére jest wynikiem
Empiryczny | do$wiadczen w dziedzinie zarzadzania, anizeli praktyk teoriopo-
liberalizm znawczych. Gtéwnym celem tego podejécia jest stworzenie , myslgcego
praktyka”, wyposazonego w odpowiednie praktyczne umiejetnosci
i wiedze oraz zdolnos¢ do dostosowywania sie i uczenia sie z zaistnia-
tej sytuacji. Gl6wne metody nauczania to praca grupowa, uczenie sie
poprzez dzialanie oraz rozwdj samego siebie.

Empiryczne | Wynika z ekonomicznych i organizacyjnych obaw, ze nalezy wyposa-
szkolenia zy¢ menedzeré6w w odpowiednie umiejetnosci i wiedze wymagana
zawodowe przez organizacje i taka jest wlasnie rola edukacji w zakresie zarza-
dzania. Celem tego podejécia jest stworzenie , kompetentnego menedze-
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ra”, wyposazonego w niezbedne interpersonalne i techniczne kompe-
tencje wymagane przez organizacje.

Ma na celu, jak podkresla Holman, wyzwolenie menedzeréw i innych
pracownikéw organizacji z opresji i alienacji. W tym sensie, podejscie

Podejscie to ma wiele wspélnego z empirycznym liberalizmem, chociaz domaga
empiryczne/ | sie ono bardziej krytycznego poziomu refleksji, ktéra umozliwia jed-
krytyczne nostkom stanie si¢ bardziej refleksyjnymi w aspekcie posiadanej wie-

dzy i jakosci dziatan, takze w celu sformufowania praktycznych
i emancypacyjnych form dzialania. Stad gtéwna mysla tego podejscia
jest stworzenie , krytycznego praktyka”, bedacego w stanie stawic czota
i rozwinaé nowe sposoby dzialania. Gléwne metody nauczania to
podejscia, ktére bazuja na krytycznym uczeniu sie poprzez dziatanie
oraz na krytycznej refleksji.

Zrédto: R. Bolden, Trends and Perspectives in Management and Leadership Development, Business Leadership Review,
2007,1V, s. 2-5.

W kontekscie podjetej debaty na temat celu edukacji w dziedzinie zarza-
dzania i przywo6dztwa wyraznie daje si¢ zauwazy¢ trend, w ktérym odchodzi
sie od tradycyjnych formalnych programéw na rzecz elastycznych i empi-
rycznych inicjatyw. Weindling zauwazyl, ze zadziwiajaco niewiele progra-
mow opiera sie na wyraznych teoriach zarzadzania i praktykach przywoédz-
twa, a Hirsch i Carter z kolei dostrzegaja trzy istotne napiecia, ktérym
musza stawié czola uczacy zarzadzania. Po pierwsze, wraz z modularyzacja
formalnych programéw mamy do czynienia z coraz wieksza presja, aby
programy ksztalcenia byly przystosowane i uzyteczne dla lideréw i mene-
dzeréw na kazdym szczeblu organizacji. Po drugie, wzrost zindywiduali-
zowanego ksztalcenia, takiego jak coaching, czy ocena 360 stopni, stanowi
powazne wyzwanie ze wzgledéw temporalnych - potrzebna jest wieksza
iloé¢ czasu dla dopasowania i wsparcia okreslonego swiadczenia. Po trzecie,
wraz z zanikaniem tradycyjnych struktur kariery i zatrudnienia na cale zy-
cie, menedzerowie otrzymuja niewiele wsparcia w kwestii dlugotermino-
wego planowania swojej kariery. Stad daje sie zauwazy¢, ze istnieje szereg
czynnikow wplywajacych na obecny zasieg oraz wymiar zarzadzania
i przywodztwa. Niektére z nich sg bezposrednio zwigzane z jakoscia i roz-
wojem edukacji zarzadzania. Inne z kolei majg charakter konceptualny i od-
nosza sie do zalozen, celéw edukacji, natury zarzadzania i przywoédztwa
oraz relatywnego charakteru relacji jednostka - grupa. Kazda z tych kwestii
ma duzy stopieni ztozonosci, ale bez $wiadomosci podstawowych probleméw
lezacych u podstaw zalozer, bedzie trudno wybraé¢ efektywne podejscie do
rozwoju przywoédztwal®, w tym réwniez zarzadzania dla przywodztwa.

15 R. Bolden, Trends and Perspectives in Management and Leadership Development, Business
Leadership Review, 2007, IV, s. 2-5. Podkresla sie istnienie prawdy, ze zbiera sie to, co sie za-
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Liczba rozwojowych i edukacyjnych inicjatyw przywodzi na mysl re-
fleksje na temat organizacyjnego wymiaru edukacji. Gosling i Mintzberg za-
proponowali siedem gléwnych zalozen, na ktérych powinno opiera¢ sie
prawdziwe zarzadzanie. Odnoszac sie do zagadnienia edukacji zarzadzania,
badacze zwracaja uwage na nastepujace fakty: a) edukacja zarzadzania po-
winna ograniczy¢ sie do praktykujacych menedzeréw, wybieranych na pod-
stawie ich efektywnosci; b) edukacja zarzadzania i praktyka powinny prze-
biega¢ réwnolegle oraz by¢ zintegrowane; c) edukacja zarzadzania powinna
wykorzystywaé prace i doswiadczenie zyciowe; d) w edukacji zarzadzania
kluczowa kwestig jest roztropna refleksja; e) rozw6j zarzadzania powinien
przynieé¢ efekt w postaci rozwoju organizacji; f) edukacja zarzadzania po-
winna by¢ interaktywnym procesem; g) kazdy wymiar edukacji powinien
ulatwiaé uczenie sie. Implikacje ptynace z wyréznionych zasad sg wielorakie
dla obu stron, zaréwno dla tych, ktérzy uczestnicza w rozwoju zarzadzania
i przywoédztwa, jak i tych, ktérzy tworza oferte edukacyjng i ja dostarczaja.
Na szczeg6lng uwage zasluguje wzajemne oddzialywanie pomiedzy do-
Swiadczeniem, teorig, praktyka a refleksja, pomiedzy rozwojem jednostki
a rozwojem organizacji, a takze pomiedzy dostawca oferty a uczestnikiem.
Zjawisku zarzadzania mozna przygladac sie z wielu perspektyw i kazda
zaklada procesualny charakter. Podobnie postrzegany jest fenomen przy-
wodztwa (przywoédztwo nie jest czym$ czego nauczasz albo czego sie
uczysz - jest to proces uczenia si¢). Procesualny kontekst pozwala na istnie-
nie mozliwosci kreowania dziatani na rzecz zarzadzania swoja karierg i mo-
nitowania swojej kariery dla przywoédztwa. Wyréznione podejécie wskazuje
na nowa jakos¢ partnerstwa pomiedzy firmami a szkolami zarzadzania
i biznesu, ktére wzbogaci dyskurs na temat zarzadzania rozwojem organi-
zacji po obu stronach. W tym sensie rozwdj przywédztwa, zwlaszcza moz-
liwos¢ cofniecia sie i ponownego spojrzenia na praktyke, powinien by¢ cze-
Scia skladowa wszystkich aspektéw funkcjonowania organizacji, a wiec
zarzadzania organizacja. Aby upewnic¢ sie, Ze czerpiemy jak najwiecej
z rozwoju przywodztwa, zaleca sie krytyczne ocenianie aktualnie obowigzu-
jacej koncepcji przywodztwa i uczenia sie w ramach swojej organizacji, my-
$lenia o potrzebach rozwojowych zaréwno jednostek, jak i organizacji oraz
diagnozowanie, jak zmieniaja si¢ potrzeby rozwojowe biorac pod uwage
dynamike czasowa. Oznacza to réwniez rozpoznanie réznych opcji i ofert
rozwoju, ptynacych od réznych dostawcoéw wiedzy i negocjowanie dopaso-
wania programoéw ksztalcenia do wymagan stuchaczy tak, aby zmaksymali-

sialo, podajac za przykltad sytuacje, Ze jesli rozwéj i system nagrod sprzyja wkiadowi jednost-
ki, zamiast zaangazowaniu ogétu, wéwczas trudno bedzie stworzy¢ kulture, ktéra zacheca do
wspolpracy i wspélnego przywodztwa.
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zowac korzysci uczenia sie i przenieé¢ nabyta wiedze do miejsca pracy. Ja-
kos¢ proceséw zarzadzania, poprzedzajacych i nastepujacych po dzialaniach
majacych na celu edukacje i rozwoj, jest zapowiedzia tego, czy nowo nabyte
kompetencje zostang docenione i wykorzystane w praktyce. Nie bez znacze-
nia jest przygladanie si¢ innym systemom i procesom organizacyjnym,
zwlaszcza strategii HR. Perspektywa jednostkowa nakazuje réwniez do-
puszczenie do siebie ,glosu wewnetrznego” i rozpoznanie oraz przepraco-
wanie psychologicznych barier, ktére utrudniaja efektywne przywodztwo,
takich jak: niska samoocena, brak pewnosci siebie, lek przed porazka lub
odtraceniem, ,zawezenie” poznawcze i negatywne skutki stresu. Radzenie
sobie z wyrdéznionymi problemami obejmuje takie techniki, jak: wzmocnie-
nie, psychologiczna rekonstrukcja, rozwéj umiejetnosci spotecznych. Postu-
luje sie oparcie sie¢ na mocnych stronach i szukanie sposobu na radzenie ze
stabosciami. Kluczem do odniesienia sukcesu w byciu liderem nie jest za-
pelnianie luk w kompetencjach, ale wzmacnianie w sobie swoich silnych
stron i wyjatkowosci. Gosling i Murphy méwia o znaczeniu ciggtosci w pro-
cesie zmiany. Poczucie cigglosci wlasnego Ja mimo uplywu czasu stanowi
jedna z najwazniejszych skladowych tozsamosciowych podmiotu. Moga po-
jawié sie transformacyjne zmiany, ale w wiekszosci przypadkéw sytuacja
wymaga rozwaznego podejscia i korzystania z uwewnetrznionych umiejet-
nosci jednostkowych i organizacyjnych. Podkresla si¢ znaczenie, role oraz
wplyw kultury i kontekstu organizacji dla zachecenia, zmotywowania i za-
inspirowania ludzi do pracy w danym zawodzie, stosujac odpowiedni styl
komunikacji dla zaprezentowania jej celéw i wartosci. Na tematyke przy-
wodztwa i rozwoju organizacji nalezy patrze¢ dlugoterminowo, uswiada-
miajac sobie jego procesualny charakter. Warto w tym kontekscie zastano-
wic sie, jak r6zne dzialania edukacyjno-rozwojowe wpisuja sie¢ w bieg zycia
oraz kariery jednostek i organizacji'e.

O wartoéci debaty na temat przywoédztwa w aspekcie edukacyjnym
Swiadcza rozwazania na temat krystalizowania sie tozsamosci lidera. Gtow-
nymi kategoriami tej ugruntowanej teorii byly poszczegélne etapy tozsamo-
Sci lidera. Proces rozwoju tozsamosci przywddcy to proces przejscia przez
kolejne etapy rozwoju na drodze kontaktu z grupa, ktéra zmienia spojrzenie
na siebie, na innych, poszerza spojrzenie na temat przywodztwa. Wsréd
zwolennikéw wplywoéw rozwojowych ilustruje sie na podstawie badan em-
pirycznych nastepujace etapy rozwoju tozsamosci lidera: sSwiadomosé, eks-
ploracja (zaangazowanie), lider zidentyfikowany, zréznicowane przywodz-
two, generatywnos¢, integracja (synteza). Pierwszym etapem jest zauwazenie,

16 Tamze, s. 9-11.
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ze liderzy istniejg. Drugi etap stanowi czas celowego zaangazowania, do-
$wiadczen grupowych i wywigzywania sie z odpowiedzialnosci. Jest to faza
rozwoju umiejetnosci, wlacznie z obserwacja modeli przywédztwa. Na trze-
cim etapie uczestnicy zdaja sobie sprawe, ze grupy skladaja sie z liderow
i nasladowcéw. Na tym etapie wylania sie jeden lider - fen lider i on odpo-
wiada za wyniki grupy. Na czwartym etapie ma miejsce postrzeganie roli
pozycyjnego lidera jako podmiotu laczacego spotecznosé¢ i ksztaltujacego
kulture grupy. Na piagtym etapie doswiadcza sie aktywizmu przywodczego
oraz wida¢ dazenie do zmiany, wzajemne powiazania, akceptowanie odpo-
wiedzialnosci i troske o rozwdj innych. Ostatnim etapem jest aktywne zaan-
gazowanie w przywodztwo. Postrzeganie przywoédztwa jako codziennego
procesu, jako wymiaru tozsamosci jednostki pewnej siebie, dazacej do kon-
gruencji i wewnetrznej integralnosci. Przywo6dca rozumie zlozono$¢ organi-
zacji i wykazuje myslenie systemowe. Inwestycja w przywédztwo, zinterna-
lizowane jako cecha osobowosci, sprawia, ze lidera charakteryzuje gietkos¢
poznawcza i zdolno$¢ do wykorzystania swojej wiedzy i umiejetnosci w no-
wych kontekstach, postrzeganie przywodztwa jako codziennos¢!”.

Ciekawy poznawczo kontekst dla refleksyjnego odniesienia sie do podje-
tego w temacie zagadnienia ilustruje poglad Fentona:

liderzy wyrézniaja sie tym, ze sa inni. Kwestionujg zatozenia i sa podejrzliwi wobec
tradycji. Szukaja prawdy i podejmuja decyzje opierajac si¢ na faktach, a nie uprze-
dzeniach. Preferujg innowacjes.

Jesli zalozymy, Ze autor odnosil sie w swojej opinii tylko do lideréw, to
tym samym nalezaloby uzna¢, iz menedzerowie niekoniecznie poszukuja
prawdy i sa innowacyjni, ale takze chetnie trzymaja sie tradycji. Duch czasu
nie pozwala nam na tak duze uproszczenie. Seiling, omawiajac warunki ko-
nieczne do tego, by menedzer stat sie inspiratorem zmian, wymienia cechy,
ktére mozna przypisa¢ przywoédcy. Naleza do nich umiejetnosci w takich
obszarach, jak:

dostrzeganie odmiennej rzeczywistosci, wyrazanie tego, co nie wypowiedziane,
podwazanie oraz podejmowanie ogromnego ryzyka bycia postrzeganym jako osoba
pozbawiona realizmu - a nawet mato wiarygodna - z powodu checi stworzenia cal-
kowicie nowego srodowiska pracy?.

17 S.R. Komives i in., Developing a Leadership Identity: A Grounded Theory, Journal of Stu-
dent Development, 2005, 46, 6, s. 605-607.

18 M. Bhamani, T. Rose, L. Bramble, The Difference Between Leadership and Management
Schools of Thought, Athabasca University 2012, s. 14.

19 T. Brown, Nowy rodzaj pracownika wymaga nowego rodzaju menedzera [w:] Zarzqdzanie ka-
rierq, Warszawa 2006, s. 45-46.
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Zlozono$¢ uwarunkowan przywoédztwa i zarzadzania znajduje zatem
zastosowanie w odniesieniu do nowych idei i trendéw wskazujacych na re-
lacyjny charakter omawianych konstruktéw. Dyskurs na temat przywoédz-
twa i zarzadzania oraz relacji miedzy przywédztwem a zarzadzaniem naka-
zuje uwzglednia¢ wielokontekstowe zmiany neoliberalnego $wiata, ktoére
stawiajq przed liderami nowe wymagania.
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