UNIWERSYTET SZCZECINSKI
WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA

UWARUNKOWANIA KSZTALTOWANIA
KAPITALU LUDZKIEGO W ORGANIZACJI

Seria ,,Gospodarowanie Kapitatem Ludzkim”

Zeszyt nr 12

Szczecin 2017



SPIS TRESCI

WPIOWAAZENIE ...ttt

CZESC |
ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA PRACY

Rozdziat 1. Wybrane aspekty kultury bezpieczenstwa pracy w
przedsiebiorstwie produkcyjnym (Wioletta Ocieczek) ...................

Rozdziat 2. Determinanty réwnosci szans w sferze personalnej w
Swietle spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Marek Kunasz)........

Rozdziat 3. Autentyczne przywddztwo a nastawienia kierownicze
przysztych menedzeréw (Anna Pluta, Ewa Putek-Szelgg) .............

Rozdziat 4. Rola kompetenciji w procesie rekrutacji i selekcji pra-
cownikdw (Jozef Ober, Janusz Karwot) ..........c.cceeveiieieiiiinnnnnn.n.

CZESC Il
INDYWIDUALNE UWARUNKOWANIA PRACY

Rozdziat 5. Zaleznos¢ miedzy poziomem wyksztatcenia a mozliwo-
§cig okreslania rodzaju wykonywanych w pracy zadan (Anna
TUICZAK) ..o e e

Rozdziat 6. Wiek pracujgcego a jego wptyw na organizacje czasu
Pracy (AnNNa TUICZAK) ...........eneiiiii e

Rozdziat 7. Autorytet przywddcy w stuzbach mundurowych (Lilla
MEIOQZIK) ..o

Spis rysunkéw

Spis tabel

25

41

59

75

77

97

133

135



Anna Pluta
Uniwersytet Szczecinski

Ewa Putek-Szelag
Uniwersytet Szczecinski

ROZDZIAL 3

AUTENTYCZNE PRZYWODZTWO
A NASTAWIENIA KIEROWNICZE
PRZYSZLYCH MENEDZEROW

L,Uczono nas widzie¢ $wiat jako maszyne. Jednak swiat nie jest maszyng. Jest zywy i
wypetnia go zycie. Jesli mozemy by¢ w Swiecie w petni naszego cztowieczenstwa,
czego jestesmy w stanie dokonac?”

M. J. Wheatley i M. Kellner-Rogers ,A Simpler Way”

Streszczenie

Kazda organizacja potrzebuje menedzera, dzieki ktbremu bedzie mogta
przetrwac i rozwija¢ sie w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu.
Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze wazne jest, aby byt to przy-
wodca autentyczny. Czy przyszli menedzerowie majg szanse stac sie
takimi przywodcami? Proba odpowiedzi na to pytanie, w oparciu o pre-

zentacje badan wtasnych, stanowi cel niniejszego rozdziatu.
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Stowa kluczowe: przywdédztwo, autentyczne przywddztwo, nastawienia

kierownicze, siatka kierownicza, menedzer

3.1. Wprowadzenie

P. F. Drucker stwierdzit kiedy$, Ze ,pierwowzorem nowoczesnej or-
ganizacji jest orkiestra symfoniczna” (Drucker, 1999, s. 50). Poréwnanie
takie oznacza, ze przywddca organizacji petni role dyrygenta, ktory po-
siada klarowng wizje wykonania utworu wedtug doktadnie okreslonej par-
tytury. Natomiast muzycy orkiestry, stanowigcy odpowiednik pracowni-
kOw organizacji, majg przestrzega¢ wskazéwek udzielanych przez dyry-
genta, w ramach jasno wyznaczonych zadan. Ich zgranie i wspotpraca
zapewniajg perfekcyjne wykonanie utworu muzycznego (Czarnecki,
2017, s. 96-103). Problem w tym, Ze wspoéiczesna organizacja funkcjonu-
je w rzeczywistosci, ktébra ma niewiele wspolnego z sytuacjg podczas
koncertu symfonicznego. Zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢ warunkdéw
panujgcych w $Swiecie biznesu wprowadza zaktécenia w zaplanowany
przebieg dziatan i wymusza szybkg reakcje uwzgledniajgcyg interakcje z
odbiorcami i dostawcami, jak réwniez z pracownikami. Dobrze, jezeli od-
powiedz na pojawiajgce sie zagrozenia czy oczekiwania jest udzielana
szybko i w sposob dopasowywany do aktualnie rysujgcych sie impulséw.
Nie ma czasu na oczekiwanie na decyzje szefa, problemy muszg na bie-
zgco rozstrzyga¢ osoby otrzymujgce sygnaty z rynku. Orkiestra, cho¢
jest zbiorem idealnie zharmonizowanych muzykéw, gra pod dyktando
dyrygenta, ktory nie oczekuje niespodzianek w interpretaciji utworu wyni-
kajgcych z nagtego podejmowania indywidualnej inicjatywy kazdego z
muzykdw. A przeciez wiasnie takie dziatania lezg u podstaw sukcesu we

wspotczesnym Swiecie biznesu.
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Nalezy jednak podkresli¢, ze pomimo dostrzezonych rdéznic pomie-
dzy funkcjonowaniem orkiestry i wspétczesnej organizacji, nie sposéb
nie docenia¢ roli jakg odgrywajg dyrygent i przywddca oraz wptywu jaki
majg na skuteczno$¢ dziatania swoich podwtadnych. W obu przypad-
kach muszg stworzy¢ sprawnie dziatajgcy i odpowiedzialny zespot, kitd-
rego cztonkowie harmonijnie ze sobg wspodtpracujg, poniewaz tylko to
zapewnia osigganie stawianych celéw, ktére sg nagradzane aplauzem
publicznosci, czy sukcesem rynkowym. Biorgc to pod uwage celem roz-
dziatu jest przedstawienie przywoédztwa dopasowanego do wymogow
stawianych przez wspétczesne otoczenie organizacji i sprawdzenie, czy

przyszli menedzerowie sg w stanie sprosta¢ tym postulatom.

3.2. Przywoédztwo we wspotczesnej organizaciji

Zagadnienie przywodztwa jest jednym z wazniejszych tematdw po-
ruszanych w ostatnich latach w literaturze z zakresu nauki o zarzgdza-
niu. Skutkiem tego jest powstanie wielu nowych teorii przywodztwa, ktére
wzbogacity dotychczasowe rozwazania. Wydaje sie jednak, ze w sytuacji
narastajgcej dynamiki otoczenia oraz jego ztozonosci i nieprzewidywal-
nosci, ktére wymuszajg na organizacjach ciggte przyspieszanie dziatania
(Goffe, Jones, 2006, s. 263-275), na szczegoblng uwage zastuguje kon-
cepcja przywddztwa autentycznego, ,ktére podkresla budowanie legity-
mizacji lidera przez uczciwe relacje ze zwolennikami, w ktérych docenia-
ny jest ich wktad i ktére sg zbudowane na etycznym fundamencie” (Zbie-
rowski, 2017, s. 155-156). Wymaga to od przywddcy zachowania spéj-
nosci deklaracji i dziatan (Drucker, 2002, s. 401-402), ktébrg moze osig-
gnac poprzez ukazywanie prawdziwego obrazu siebie samego oraz
otwartosci i transparentnosci swoich poczynan. Jest to istotne w sytuaciji,

gdy organizacje sg zmuszane do nieustannej, elastycznej reakcji na dy-
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namicznie zmieniajgce sie otoczenie, poniewaz utatwia ksztattowanie

wspolnoty miedzy pracownikami i stwarza szanse na sprawne ich dzia-

tanie w zespotach, ktére same okreslajg swoje cele i sposoby ich reali-
zacji oraz z oddaniem i pasjg je wdrazajg. Autentyczno$¢ przywddziwa
staje sie zatem atrybutem, ktory wyrdéznia wielkich liderow (Goffe, Jones,

2006, s. 95-104). To wtasnie ta cecha sprzyja zdobywaniu zaufania, kt6-

re opiera sie przekonaniu, ze lider jest osobg prawa, stuchajgcg innych,

tworzgcg przestrzeh bezpieczenstwa i wspotpracy. Zdaniem F. Wa-
lumbwy i wspotpracownikdéw, podstawg takiego przywddziwa jest (Wa-

lumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, Peterson, 2008, s. 95-96):

e samoswiadomosc¢, ktéra odnosi sie do postrzegania siebie i zrozu-
mienia swoich atutow i stabosci oraz poczucia zmiennosci i wielo-
aspektowosci wtasnej jazni i jej wptywu na innych ludzi, a takze re-
fleksja nad sensem Swiata i jego wptywem na ocene siebie;

e relacyjna transparentno$¢ przejawiajgca sie autentycznoscig w kon-
taktach z innymi, ktéra wyraza sie jawnoscig w dzieleniu sie informa-
cjami, ukazywaniem prawdziwych mysli i uczué¢, minimalizowaniem
pokazu niewtasciwych emocii;

e zbalansowane przetwarzanie, kiére wymaga obiektywnej analizy da-
nych, czesto odmiennych od gteboko zakorzenionych stanowisk, ale
istotnych dla podjecia decyzji;

e zinternalizowana perspektywa moralna, bedgca wewnetrzng forma
samoregulacji i odpornosci na wptywy zewnetrzne, ktéra pozwala de-
cydowac i zachowywac sie zgodnie z wewnetrznymi normami moral-
nymi i wyznawanymi wartosciami.

Autentyczne przywoédztwo zaktada zatem, ze autentyczni liderzy
pokazujg innym, ze skuteczne wypetnianie stawianej przed nimi roli wy-
maga od nich prawdziwego zrozumienia swojego stylu dziatania (Geor-

ge, 2003, s. 96) oraz postepowania zgodnego z wyznawanymi warto-
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$ciami. Pozwala to przywodcom patrze¢ w przyszto$¢ i jednoczes$nie
pamietaé o przesztosci (Goffe, Jones, 2006, s. 97). W efekcie tego moz-
liwe jest rzeczywiste, nieudawane zachowanie sie, ktére buduje wiary-
godnosc lidera i pozwala mu na zdobycie prawdziwego szacunku i za-
ufania zwolennikow.

Pierwszym krokiem na drodze do budowania tak rozumianej auten-
tycznosci wsrdd obecnej i przysztej kadry kierowniczej jest refleksja nad
wiasnym stylem przywddztwa i wynikajgcym z tego sposobem oddziaty-
wania na podwtadnych. Wydaje sie, ze rzetelna analiza informacji zgro-
madzonych na ten temat pozwala na dokonanie oceny atutéw i stabosci
zaobserwowanego postepowania oraz wydania osgdu nad wptywem
stwierdzonego sposobu dziatania na podwtadnych. Dzieki temu kierow-
nicy, ale i osoby przygotowujgce sie do wypetniania tej roli w organiza-
cjach, moga okresli¢ kierunki zmian, ktore przyblizg ich do autentyczno-

§ci i pozwolg wdrozy¢ kolejne warunki autentycznego przywodztwa.

3.3. Siatka kierownicza jako narzedzie oceny stylu przywodztwa

Literatura przedmiotu zawiera wiele przyktadow narzedzi, ktore
mozna wykorzysta¢ do oceny stylu przywddztwa. Wsrdd nich na uwage
zastuguje siatka kierownicza opracowana przez R. R. Blacka i J. S. Mo-
uton (Black, Mouton, 1964). Narzedzie to pozwala zobrazowac¢ na ukta-
dzie wspotrzednych zachowania przywddcze na podstawie potgczenia
styléw: zorientowanego na zadania i zorientowanego na ludzi (Rysunek
3.1.).
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Rysunek 3.1. Siatka kierownicza

wysokieg

8

7

Nastawienie na ludzi

niskie

1 2 3 4 5 6 7 8 9

niskie wysokie

Nastawienie na zadania

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie (Blake, Mouton, 1964).

O$ pionowa wyraza w dziewieciostopniowej skali nastawienie kie-
rownika na ludzi i ukazuje jego troske o zaspokojenie ich potrzeb, nato-
miast 0$ pozioma przedstawia (w tej samej skali) zainteresowanie zada-
niami realizowanymi przez podwfadnych i osigganymi przez nich wyni-
kami. W efekcie podejscie takie umozliwia okreslenie az 81 stylow przy-
wodczych. Taki sposob przedstawiania styléw przywodztwa ma kilka in-
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teresujgcych zalet oraz kilka wad, ktérych zestawienie ukazano w Tabell

3.1.

Tabela 3.1. Zalety i wady przedstawiania stylow przywddztwa na siatce

kierowniczej

Zalety

Wady

ukazuje znaczne zréznicowanie sty-

6w przywddztwa;

kazdy styl jest opisany dwoma cy-

frami. Jedna z nich okresla ,gtebo-

ko$¢” zorientowania na zadania, a

druga ,gteboko$¢” nastawienia na

ludzi;

wskazuje na bogatg game zacho-

wan kierowniczych, ktére mogg byc¢

zastosowane w wielu zréznicowa-
nych sytuacjach;

zawiera klasyczne style przywddz-

twa:

o demokratyczny — jego skrajny
przypadek znajduje sie na polu
1.9;

o autokratyczny — skrajny przy-
padek znajduje sie w polu 9.1;

o nieingerujacy — skrajny przypa-
dek — pole 1.1

o uwzglednia styl nie spotykany w
teoriach klasycznych zwany sty-
lem zintegrowanym — skrajny
przypadek — pole 9.9. Jest to
idealny styl, do ktérego powinni
dazy¢ kierownicy zlokalizowani
w innym miejscu siatki;

usytuowanie na ,siatce kierowni-

czej” stuzy uswiadomieniu kierow-
nikom jacy sg i co powinni zrobic,
zeby zmieni¢ sie na lepsze.

style przywodcze majgce jedng z
orientacji na poziomie 5 wtasciwie nie
moga by¢ jednoznacznie okreslone;
bywa, ze jako zrbwnowazone sg trak-
towane wszystkie style usytuowane
na przekatnej 1.1 do 9.9, cho¢ kazdy
jest zrownowazony w inny sposéb;
wyraznie okreslony kierunek nasta-
wienia majg jedynie style przywddcze
Zlokalizowane w lewej gérnej i prawe;j
dolnej czesci ,siatki”

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie (Fottyn, 2006, s. 85-88).

Nalezy podkresli¢, ze R. R. Black i J. S. Mouton skupili swojg uwa-
ge na pieciu modelowych odmianach stylow ulokowanych w czterech ro-
gach siatki (pola: 1.1; 9.1; 1.9; 9.9). i w jej $rodku (pole 5.5). Ich charak-
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terystyke, zaadoptowang za zgodg autoréw, do polskich realiow przed-
stawia M. Holstein-Beck (Tabela 3.2.).

Tabela 3.2. Charakterystyka modelowych stylow z siatki kierowniczej

Pole na Nazwa stylu

siatce przywodztwa Interpretacja
Kierownicy, ktérzy tutaj trafiajg interesujg sie
tylko zadaniami i troszczg sie 0 wykonanie za-
9.1 Wynaturzony dan i osiggniecie wyznaczonych wynikow. Lu-

(skrajny) autokrata dzie zupetnie ich nie obchodzg, nie dbajg o ich

rozwdj i zadowolenie z pracy.

Kierownicy znajdujgcy sie w tym miejscu prze-

19 Wynaturzony sadnie troszczacy sie o ludzi oraz ich potrzeby i
. (skrajny) demokra- ; : . R :
ta pczeklvyanlg, natomlast zupetnie nie interesuje
ich realizacja zadanh.
Kierownicy, ktérzy tutaj trafiajg de facto nie sg
zainteresowani ani ludzmi, ani realizowanymi
1.1 Kierownik atrapa | przez nich zadaniami. Martwig sie tylko o swoje
stanowisko, na ktérym chcag przetrwa¢ do eme-
rytury.

Dewizg kierownikbw plasujgcych sie w tym
miejscu siatki jest zachowanie wzglednej réw-
Balansujacy biuro- | nowagi w swoich zachowaniach przywodczych.

krata Dobrze funkcjonujg w organizacjach o ustalo-
nych regutach postepowania (zbiurokratyzowa-
nych).

5.5

Kierownicy trafiajgcy na to pole potrafig taczy¢
maksymalng troske o zadania z maksymalng
troskg o ludzi. Wspétpracujg z ludzmi, przewo-
dzg im, podejmujg decyzje i ponoszg odpowie-
dzialnosS¢ wobec organizacji i swojego zespotu.

Kierownik integra-

9.9 tor

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie (Holstein-Beck, 2001, s. 94-96).

Doswiadczenia badawcze R. R. Blacka i J. S. Mouton, sktfonity ich
do wysuniecia wniosku, ze najwyzszg efektywnos¢ osiggajg kierownicy
umiejscowieni w polu 9.9. Nie zostato to wprawdzie jednoznacznie udo-
wodnione, jednak nie zmienia to faktu, ze siatka kierownicza i wnioski z
niej wyptywajgce stanowig podstawe do budowania wielu wspotczesnych
programéw doskonalenia pracownikow i ich zachowan przywddczych
(Stoner, Wankel, 2002, s. 321-322). Pozwalajg rozpoznac atuty i stabo-
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§ci danej osoby jako kierownika, a to umozliwia odpowiednie ukierunko-
wanie rozwoju pracownikdédw poprzez podejmowanie konkretnych dziatan

wzmacniajgcych i naprawczych.

3.4. Prezentacja wynikow badan nastawien kierowniczych przy-

szlych menedzerow

Badania pierwotne, ktére wykorzystano do rozwazan podjetych w
artykule stanowig badania wtasne przeprowadzone ws$rdd stuchaczy
studiow stacjonarnych uczestniczgcych w zajeciach z Podstaw zarzg-
dzania prowadzonych przez pracownikéw Katedry Organizacji i Zarzg-
dzania na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzagdzania (Por.: Rutka,
Czerska, 2016, s. 337-358). Poczatkowo badania byty prowadzone z
przerwami (lata 1998, 2000-2001), a od roku 2005 stanowig systema-
tycznie podnoszony problem badawczy. tgcznie badaniom poddano
1554 osoby.

Wybor grupy badawczej ma charakter celowy. Przedmiot — Pod-
stawy zarzadzania przygotowuje studentéw pod wzgledem wiedzy |
umiejetnosci, kidre sg niezbedne do prawidtowej realizacji funkcji mene-
dzerskich we wspétczesnych organizacjach. Wprawdzie przekazywane
sg na nim tylko najistotniejsze zagadnienia i dopiero na innych przedmio-
tach z zakresu zarzgdzania sg one rozwijane i pogtebiane. Jednak dzieki
poruszaniu tematyki zarzgdzania i ¢wiczeniu umiejetnosci, ktére sg wy-
magane od 0sOb zajmujgcych sie zarzgdzaniem, studenci mogg po raz
pierwszy doswiadczy¢, na czym polega bycie menedzerem w organizaciji
| jak sobie z tym radzg. Poznajg siebie, swoje zachowania, a to stanowi
baze do podejmowania dziatan majgcych na celu doskonalenie i rozwgj
w toku dalszych studiow.

Badania dokonano metodg testowg przy wykorzystaniu arkusza
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opracowanego przez M. Holstein-Beck (Holstein-Beck, 2001, s.99). Test
ma charakter anonimowy i sktada sie z 18 stwierdzen opisujgcych rézne
zachowania przywddcze wskazujgce na zorientowanie na zadania i zo-
rientowanie na ludzi. Ankietowani samodzielnie oceniajg czestotliwos¢
wykorzystania w praktyce wskazanych zachowan oraz dokonujg stosow-
nych obliczen, ktére umozliwiajg okreslenie miejsca ich ulokowania na
.oiatce kierowniczej”. Nalezy podkresli¢, ze dzieki postugiwaniu sie nie-
zmiennie tym samym wzorem arkusza testu, mozliwe staje sie okreslenie
tendencji zmian w nastawieniach kierowniczych uczestnikdw badan, a to
moze stanowic¢ istotng wskazéwke do doskonalenia programoéw naucza-
nia przedmiotow zwigzanych z zarzgdzaniem.

Analize zgromadzonego materiatu badawczego rozpoczeto od pro-
by identyfikacji zakresu i kierunku zmian w strukturze nastawien kierow-
niczych (zgodnie z zaprezentowanymi wczesniej modelowymi charakte-
rystykami stylow przywddztwa) wsrdd uczestnikdw badan wypetniaja-
cych test w réznych latach (Tabela 3.3.).
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Tabela 3.3. Struktura nastawien kierowniczych uczestnikow badan w la-
tach 1998-2016 (w %)

Wynatu- | Wynaturzo- | Kierow- | Balansuja- | Kierow- Ra-
Lata | rzony au- | ny demokra- | nik atra- cy biuro- nik inte- zem

tokrata ta pa krata grator
1998 1,67 26,78 43,10 25,52 2,93 100
2000 0,00 24,44 34,44 31,11 10,00 100
2001 2,63 23,68 39,47 28,95 5,26 100
2005 1,89 44,34 20,75 22,64 10,38 100
2006 0,00 37,74 20,75 38,68 2,83 100
2007 0,00 33,33 41,67 24,17 0,83 100
2008 1,07 36,90 33,16 25,13 3,74 100
2009 0,88 36,28 30,09 23,01 9,73 100
2010 0,00 32,22 41,11 23,33 3,33 100
2011 0,00 37,50 27,27 26,14 9,09 100
2012 2,53 25,32 29,11 36,71 6,33 100
2013 0,00 35,09 26,32 24,56 14,04 100
2014 1,74 20,87 37,39 35,65 4,35 100
2016 2,41 27,71 34,94 30,12 4,82 100
Ogét 1,06 31,83 33,75 27,80 5,56 100

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.

W celu rozpoznania tendencji zmiany w strukturze nastawien kie-
rowniczych zobrazowano uzyskane wyniki, co ukazuje Rysunek 3.2. Bu-
dujgc wykres postuzono sie trzyletnimi srednimi ruchomymi wrazajgcymi
w procentach udziat poszczegélnych stylébw przywddztwa w strukturze

uczestnikow badania.

Rysunek 3.2. Zmiany w nastawieniach kierowniczych uczestnikow badan

w latach (w %)

50
0
1998 2000 2001 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2016
==== Wynaturzony demokrata -+ Kierownik atrapa
Balansujacy biurokrata =— - Kierownik integrator

= = -Wynaturzony autokorata

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.
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Zaobserwowano niewielkie odchylenia w nastawieniach kierowni-
czych w ramach poszczegdlnych rodzajow stylow przywodztwa. Zauwa-
zono jednak, ze trzy style przywddcze niezmiennie dominujg i sg wska-
zywane we wszystkich okresach przez ok. 80% badanych. Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, ze udziat kierownika atrapy, wynaturzonego demokraty
oraz balansujgcego biurokraty (bo to sg trzy style dominujgce), w ogolnej
sumie styléw przewazajgcych nie jest taki sam w poszczegdlnych latach.
W poczatkowym okresie badan wyrdznia sie kierownik atrapa, natomiast
od 2006 roku do 2013 roku dominujacy staje sie styl wynaturzonego de-
mokraty, ktéry w kolejnych latach ustepuje miejsca balansujgcemu biu-
rokracie i jednoczesnie kierownikowi atrapie. Jedynie waskie grono oséb
podlegajgcych badaniom deklaruje zachowania przywddcze przypisywa-
ne kierownikowi integratorowi i tylko nieliczni wskazujg na zachowania
charakteryzujgce wynaturzonego autokrate.

Rozpatrywanie zachowan kierowniczych z punktu widzenia nasta-
wienia na zadania ujawnia, ze uczestnicy badania w niewielkim stopniu
wykazujg, ze jako menedzerowie bedg zainteresowani procesem pracy i
zadaniami realizowanymi w organizacji (Rysunek 3.3.). Odnotowano re-
latywnie niski poziom skupienia na pracy (wyniki 2, 3 i 4) przez osoby
przygotowujgce sie do sprawowania funkcji kierowniczych, a to moze w
przysztosci okazac sie problemem dla zatrudniajgcych ich organizaciji i
stanowi¢ realne zagrozenie dla sprawnego funkcjonowania tych organi-

zacji i ich dalszego rozwoju.
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Rysunek 3.3. Laczne nastawienie na zadania uczestnikéw badania
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.

Z kolei analiza tgczna nastawienia na ludzi ukazuje, ze ankietowa-
ni, przyszli menedzerowie, wykazujg zachowania wskazujgce na przeja-
wianie troski o podwtadnych. Dominujg deklaracje umiejscowienia na
poziomie 4, 5, 6, a takze 7, co sugeruje, ze badane osoby raczej bedg
podejmowac dziatania prowadzgce do budowania pozytywnych relacji z
pracownikami i majg zamiar efektywnie przyczyniac¢ sie do ksztattowania

przyjaznej atmosfery pracy.

Rysunek 3.4. Lgczne nastawienie na ludzi uczestnikow badania
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.
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3.5. Podsumowanie — wnioski z badan wtasnych w kontekscie

ksztaltowania autentycznego przywoédztwa

Biorac pod uwage prowadzone rozwazania, nie budzi zdziwienia
zaobserwowany fakt, ze obecni studenci, a przyszli menedzerowie to w
niewielkiej ilosci osoby posiadajgce juz wyksztatcone zachowania, dzieki
ktorym mogg z powodzeniem integrowac interesy organizacji z intere-
sami podwtadnych (kierownik integrator) — patrz Rysunek 3.5.

U przysztych menedzerow dominujg raczej zachowania charakte-
ryzujace sie wzglednym nastawieniem na ludzi i niedostatecznym na-
stawieniem na zadania (kierownik atrapa, balansujgcy biurokrata i wyna-
turzony demokrata). Wydaje sie, ze zidentyfikowane, wyrdzniajgce sie
potencjalne nastawienia kierownicze i wynikajgce z nich style kierowa-
nia, ktére majg zamiar stosowacé przyszli menedzerowie nie ufatwiajg
budowania autentycznego przywodztwa tworzgcego w organizacjach
przestrzen do wspotpracy i bezpiecznego funkcjonowania w zmiennym |
nieprzewidywalnym otoczeniu. Watpliwosci budzi zwtaszcza ujawnione
dos¢ niskie zainteresowanie zadaniami, co sktania do przypuszczen, ze
przyszli menedzerowie sg sktonni do trzymania sie z boku i tylko przy-
gladajg sie rozwojowi sytuacji, a ich zaangazowanie w dziatanie to jedy-
nie wynik przymusu okolicznoéci. Jednoczesnie niskie nastawienie na
zadania moze sugerowac¢ nieche¢ do zmian i trzymanie sie status quo,
ktdre daje ztudne poczucie spokoju w dynamicznie przeobrazajgcym sie
otoczeniu. Utrzymywanie sie takiej sytuacji w przysztosci oddala ankie-
towanych od budowania prawdziwego obrazu siebie jako menedzera i
moze sktania¢ do wyboru niewtasciwych zachowan, czy naktadania ma-
ski w relacjach z innymi, a to w konsekwencji utrudnia, w zatrudniajgcych
ich w przyszto$ci organizacjach, tworzenie przestrzeni do wspétpracy i

bezpieczenstwa.
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Rysunek 3.5. Zbiorcze zestawienie nastawien kierowniczych uczestni-

kow badan
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Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych.

Na podkreslenie zastuguje jednak fakt, ze zanim obecni studenci
obejmg stanowiska kierownicze i bedg realizowac wynikajgce z tego za-
dania majg jeszcze kilka lat nauki przed sobg. Szybkie poznanie siebie i
refleksja nad zidentyfikowanymi zachowaniami to wprawdzie tylko pierw-
szy krok na drodze do autentycznego przywddztwa, ale krok konieczny
do pracy nad sobg, ktéra moze wptyngé¢ na zmiane ich zachowan. Swia-
domos¢ tego faktu i gotowosS¢ do doskonalenia siebie pozwala okresli¢
kierunki dalszych dziatan stuzgcych ksztattowaniu kolejnych warunkéw
autentycznego przywddztwa takich jak transparentne relacje w kontak-
tach z innymi, czy oparcie postepowania na wartosciach i normach mo-
ralnych. Konieczne jest pogtebienie obecnego zainteresowania ludzmi i
ich oczekiwaniami oraz problemami pojawiajgcymi sie podczas realizacji
obowigzkéw zawodowych, a takze wypracowanie trwatych zachowan
umozliwiajgcych wieksze skupienie sie na pracy i czynnosciach z niej

wynikajacych.
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Reasumujgc nalezy zaznaczy¢, ze jak zauwaza P. Czarnecki —
,przywddztwo moze by¢ dla kazdej organizacji sitg i wsparciem, ale po-
trafi tez by¢ przeklenstwem i obcigzeniem” (Czarnecki, 2017, s. 100). Au-
tentyczny przywddca, ktory potrafi tgczyé interesy organizacji i zatrud-
nionych w niej ludzi, jest otwarty i elastyczny moze sobie catkiem dobrze
radzi¢ w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu i sprawi¢, by zarza-
dzana przez niego organizacja byta promieniujgcym radoscig i zywo re-
agujacym na nowe impulsy zespotem jazzowym (Jeznach, 2017, s. 34-
35).
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