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Streszczenie. Wspotczesne przedsigbiorstwa dysponuja réznymi metodami rozwoju kompe-
tencji swoich pracownikow, w tym umiejetnosci przywodcezych. Literatura przedmiotu wskazuje
na stosowanie roznych podejs¢ do rozwoju zdolnosci przywodcezych pracownikow. Celem artykutu
jest przedstawienie rozwigzan, w ramach ktorych przedsigbiorstwa moga podejmowac dziatania
zwigzane z rozwojem zdolnosci przywddczych swoich pracownikow. W artykule przedstawiono
wybrane koncepcje rozwoju przywodcow, wsrod ktorych znalazty sie: rozwoj przywodztwa opar-
ty na rozwigzywaniu problemoéow oraz dos§wiadczeniu, zintegrowany model rozwoju przywodztwa,
rozwoj przywodztwa powiazany z planowaniem sukcesji, wedtug koncepcji J. Adaira, powigzany
z zarzadzaniem talentami, model rozwoju przywodztwa wg The Center for Creative Leadership
oraz model procesu rozwoju przywodztwa T.D. Mac Ivera.

Slowa kluczowe: przywoddca, rozwdj przywodcow, koncepcje rozwoju przywodztwa

Wstep

Warunki funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw wptywaja na wzrost
wymagan dotyczacych podnoszenia kompetencji pracownikow. Aspekt ten prze-
ktada si¢ na wzrost zainteresowania praktykami zwigzanymi z inwestowaniem
W proces rozwoju pracownikow, w tym w rozwdj zdolnosci przywodczych. Jak
zauwaza J.C. Maxwell, pracownikow, w odniesieniu do przywodcow, mozna po-
dzieli¢ na cztery kategorie: przywodcy naturalni, uksztattowani, ksztattujacy si¢
oraz potencjalni!. W przedsigbiorstwie mozna zatem wyrdzni¢ zardwno natural-

' J.C. Maxwell, By¢ liderem, czyli jak przewodzi¢ innym, MEDIUM, Warszawa 1994, s. 11-12.
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nych przywodcow o wrodzonych predyspozycjach, jak i osoby, ktére rozwingty
juz swoje zdolnos$ci przywoddcze. Dla przedsigbiorstwa, obok koncentracji na dal-
szym rozwoju istniejacych juz przywddcow, rownie istotny powinien by¢ rozwoj
przywodcow, ktorzy dopiero si¢ ksztattuja, jak rowniez pracownikow wyrdznia-
jacych si¢ potencjatem przywodczym, ktory mozna rozwijaé.

Wsrod przestanek, ktore mogg sktania¢ przedsiebiorstwa do podejmowania
dziatan w zakresie rozwoju zdolnosci przywodczych pracownikdéw, mozna wska-
za¢ nastepujace aspekty:

— obecne warunki funkcjonowania organizacji wplywaja na koniecznos¢
ciggtego wprowadzania zmian, ktére wymagajg przywodcow do ich przeprowa-
dzenia,

— zapotrzebowanie na przywodcow staje si¢ powszechne, to znaczy, ze przy-
wodztwo przestaje by¢ tylko wyrdznikiem danej organizacji i staje si¢ niezbed-
nym elementem budowania przewagi konkurencyjnej,

— naturalne przywodztwo nie jest w stanie zaspokoi¢ istniejacych potrzeb
w zakresie przywodztwa,

— coraz powszechniejsze jest przekonanie o koniecznosci $wiadomego roz-
wijania i ukierunkowania pracownikow o wysokim potencjale w zakresie opano-
wania przez nich umiejetnosci niezbednych do odgrywania roli przywodcy,

— rozw0j gospodarki opartej na wiedzy wplywa na potrzebg budowania od-
powiednich relacji miedzy przetozonymi a podwtadnymi, wymagajacymi okres-
lonych kompetencji przywodczych.

Wspotczesne przedsiebiorstwa dysponuja réznymi metodami rozwoju umie-
jetnosci swoich pracownikow, w tym umiejetnosci przywddczych. Metody te
maja na celu zwigkszenie wiedzy, kompetencji, umiejetnosci oraz doswiadczen
zwigzanych z petnieniem ustalonych funkcji w przedsigbiorstwie, w tym funkcji
przywodcy. Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z réznych metod i technik pozwa-
lajacych na ksztaltowanie przywodcow?. Zastosowanie konkretnych metod i tech-
nik powigzane jest z wystapieniem okreslonych uwarunkowan wptywajacych na
dziatalno$¢ rozwojowa. Osadzenie pewnych metod i technik w ramach przyjetych
zasad tworzacych pozadane warunkami rozwoju prowadzi do powstania okreslo-
nej koncepcji charakteryzujacej sposob konkretnego podejscia do ksztaltowa-
nia przywodcow. Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze przedsigbiorstwa

2 Do metod i technik wykorzystywanych w rozwoju zdolnosci przywodczych mozna zaliczy¢
m.in.: action learning, budowanie zespotu, coaching, e-learning, gry, indywidualne plany rozwo-
jowe, mentoring, ocen¢ 360 stopni, o$rodek oceny, podnoszenie wagi stanowiska pracy, program
szkoleniowy, programy akademickie, refleksj¢ grupowa, refleksj¢ indywidualna, rozszerzenie za-
kresu pracy, samorozwdj, service learning, symulacje, udzial w projektach rozwojowych, urlopy na-
ukowe, wewngtrzne szkolenia dorazne, wspotprace z naczelng kadrg zarzadzajaca, wspotuczestnic-
two, zewnetrzne dziatania rozwojowe, zewnetrzne szkolenia (por. A.J. Allen, N.S. Hartman, Leader
Development: An Exploration of Sources of Learning, ,,Organization Development Journal” 2008,
vol. 26, nr 2, s. 75-87).
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moga podchodzi¢ do rozwoju zdolno$ci przywddczych swoich pracownikow w
r6zny sposob. Dziatania te mogg mie¢ charakter dorazny lub systematyczny, jak
rowniez moga by¢ powszechnie stosowane lub zindywidualizowane dla danego
przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu dostarcza réznych koncepcji rozwoju
zdolno$ci przywodczych, wérod ktoérych mozna wyr6zni¢ m.in.: 1ozwdj przy-
wodztwa oparty na rozwigzywaniu problemow, na do§wiadczeniu, zintegrowany
model rozwoju przywodztwa, rozwdj przywodztwa powigzany z planowaniem
sukcesji, wedtug koncepcji J. Adaira oraz powigzany z zarzadzaniem talentami,
model rozwoju przywodztwa wg The Center for Creative Leadership oraz model
procesu rozwoju przywddztwa T.D. Mac Ivera.

Celem artykulu jest przedstawienie rozwigzan (koncepcji), w ramach ktorych
przedsigbiorstwa moga podejmowaé dziatania zwigzane z rozwojem zdolnoS$ci
przywodczych swoich pracownikow. Artykut zostat przygotowany na podstawie
badan literaturowych.

1. Rozwoj przywodztwa
oparty na rozwigzywaniu problemow

Pierwsza z zaprezentowanych koncepcji dotyczy rozwoju przywodztwa wy-
korzystujacego nauke¢ polegajaca na rozwigzywaniu problemow (problem-based
learning)®. Jednym z kluczowych aspektow tego podejécia jest wystepowanie
praktycznego problemu stanowigcego bodziec do zdobywania wiedzy i doswiad-
czenia w wyniku jego rozwigzania. Oznacza to, ze 0osoby uczestniczgce w rozwo-
ju sg aktywnie wlaczone w rozwigzywanie okre§lonego problemu i zdobywaja
wiedze oraz doswiadczenie poprzez zastosowanie danego rozwigzania w okres-
lonych warunkach. Zasadniczo nauka odbywa si¢ w malych grupach, ktérym
przewodzi osoba, petnigca funkcje trenera i utatwiajgca nauke oraz stymulujaca
myslenie grupy poprzez interaktywng dyskusje. Zaproponowany przez R.K. Yeo
schemat rozwoju przywodztwa w ramach nauki opartej na rozwigzywaniu proble-
moéw sklada si¢ z trzech faz (zob. rys. 1).

Faza pierwsza zawiera zatozenia niezbgdne do prawidtowego rozpoczecia
i przebiegu procesu, takie jak wlasciwe zdefiniowanie problemu, otwarta komuni-
kacja oraz zapewnienie niezbednych zasobdw. Postawiony problem powinien by¢
istotny dla danej organizacji, co oznacza, ze powinien mie¢ bezposredni wptyw na
dziatalno$¢ organizacji, a jego rozwigzania powinny przynosi¢ jej dtugotermino-
we korzys$ci. Odpowiednio zdefiniowany problem stymuluje potencjat analityczny
przywodcy do odkrywania, nauki i podejmowania decyzji, tym samym wzmacnia
jego wewnetrzng motywacje do bycia przywodca. Kolejng kwestig istotng w tym

3 R.K. Yeo, Problem-based learning: a viable approach in leadership development?, ,,The
Journal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 9, s. 882-886.
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procesie jest wystepowanie otwartego dialogu, podczas ktorego rdzne Swiatopo-
glady sa sobie przeciwstawiane i poddawane negocjacjom. Otwarta komunikacja
pozwala na nieograniczone i innowacyjne odkrywanie réznych aspektow danego
problemu, umozliwia glebokie i refleksyjne stuchanie, a takze zniecheca do kry-
tycznych osgdéw. Obok czynnika ludzkiego do realizacji procesu potrzebna jest
odpowiednia infrastruktura, ktora bedzie wspierata ten proces.

W drugiej fazie nastgpuje rozwigzywanie problemu. Wskazane w niej dziata-
nia naprowadzajace odgrywaja role kontrolera procesu. Oznacza to, ze osoby roz-
wigzujace problem sg wspierane przez trenera doswiadczonego 1 wykwalifikowa-
nego w nauce opartej na rozwigzywaniu probleméw. Rola trenera sprowadza si¢
do przekazywania fundamentalnych wskazowek, ulatwiania dialogu czy tgczenia
roznych perspektyw. W dalszym etapie trener wyznacza jednego z uczestnikow
na opiekuna procesu rozwigzywania problemu. Od tego momentu trener petni
funkcje doradcy tej osoby.

Zdefiniowanie

i
problemu i
i
Program rozwoju |
P !
Ovwarta prevwodebw |
komunikacja party na i
rozwigzywaniu
problemow Rezultaty oceny
Utrwalenie
Zapewnienie
Dziatania Dziatania Refleksi
naprowadzajace wspierajace

Dzielenie sie
wiedza

Rys. 1. Proces rozwoju przywodztwa w ramach nauki opartej na rozwigzywaniu problemow

Zr6odto: RK. Yeo, Problem-based learning: a viable approach in leadership development?, ,,The Journal
of Management Development” 2007, vol. 26, nr 9, s. 882.

W trzeciej fazie nastepuje ocena uzyskanych rezultatow. Osoby objete roz-
wojem przywodztwa zostaja poddane ocenie w trzech obszarach: kontrola, re-
fleksja oraz dzielenie si¢ wiedzg. Obszary te stanowig trzy rdézne poziomy roz-
woju, zarOWno rozwoju poznawczego, jak i behawioralnego, bedacego wynikiem
uczestnictwa w procesie. Obszar kontroli odnosi si¢ do ceny poziomu dziatania.
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Od przywodcow oczekuje sie starannej analizy postawionego problemu poprzez
stwarzanie mozliwosci dla dialogu i wspolpracy. Umiejetnosci uzyskane na tym
poziomie powinny zawiera¢ — przyktadowo: dla kadry kierowniczej wyzszego
szczebla umiejetnos¢ wzbudzania zaufania do organizacji, dla kadry kierowniczej
sredniego szczebla umiejetnos¢ budowania zespotow, dla kadry kierowniczej niz-
szego szczebla umiejetnos¢ rozpoznawania potencjatu i budowanie zaangazowa-
nia. Obszar refleksji odnosi si¢ do poziomu poznawczego, poprzez uczestnictwo
W procesie rozwigzywania problemu. Przywddca moze rozwija¢ umiejetnosci, ta-
kie jak otwarto§¢ umystu, roztropno$¢, wnikliwos¢ czy spostrzegawczos¢. Obszar
dzielenia si¢ wiedza odnosi si¢ do poziomu uczenia si¢. Przywodcy poszukujg no-
wej wiedzy przez zastosowanie konstruktywnego podejscia, ktore koncentruje sie
na kontekstowych granicach wystepujacych w danej organizacji, a nie na koncep-
tualnych ograniczeniach. Na tym poziomie przywoddcy, przyktadowo, zdobywaja
umiejetnos¢ rozumienia organizacji jako systemu struktur, procesoéw i kultur.

2. Rozwoéj przywodztwa oparty na doswiadczeniu

Nastepna koncepcja rozwoju przywodztwa, zaproponowana przez R.J. Tho-
masa i P. Cheese’a, podkresla role, jakg odgrywa doswiadczenie w ksztattowaniu
przywodcow (experience-based leadership development)*. W tym podejs$ciu do-
swiadczenie jest traktowane jako najlepszy nauczyciel. Ten sposob rozwoju po-
zwala na taczenie ze sobg doswiadczen zdobytych w pracy z dos§wiadczeniami zy-
ciowymi oraz umiejetno$ciami rozwoju. Celem tego podejscia jest przygotowanie
pracownikoéw do ciaglego rozwoju opartego na zdobywanych doswiadczeniach.
Podejscie to wigze si¢ z ciaglym wyciaganiem wnioskéw 1 dostrzeganiem zdol-
nos$ci wptywajacych na bycie skutecznym przywaodca, jak rowniez dostrzeganiem
mozliwosci rozwijania tych zdolno$ci. Moze ono by¢ wykorzystywane do roz-
woju wszystkich 0sob niezaleznie od stopnia rozwoju ich kariery i zajmowanego
stanowiska w strukturze organizacyjne;j.

Podejscie to zaktada wystepowanie trzech procesow, ktore razem stwarzaja
mozliwo$¢ rozwoju umiejetnosci potrzebnych do odgrywania roli przywodcy na
wszystkich poziomach organizacji oraz zach¢caja do nieustannej nauki. Do pro-
cesow tych zaliczamy (zob. rys. 2):

— przygotowanie, czyli ocen¢ stabych i silnych stron w kluczowych obsza-
rach, zrozumienie indywidualnych motywow dziatania i odgrywanych rol, rozpo-
znanie indywidualnych stylow uczenia si¢,

— rozw0j, czyli zdobywanie nowych umiejetnosci we wskazanych obszarach,

4 R.J. Thomas, P. Cheese, Leadership: experience is the best teacher, ,,Strategy & Leadership”
2005, vol. 33, nr 3, s. 24-29.
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Rys. 2. Model rozwoju przywddztwa oparty na doswiadczeniu

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: R.J. Thomas, P. Cheese, Leadership: experience is the best
teacher, ,,Strategy & Leadership” 2005, vol. 33, nr 3, s. 25.

— utrwalenie, czyli dopracowanie indywidualnych celow rozwojowych, do-
skonalenie stylu uczenia sig.

Podejscie do rozwoju przywodcow oparte na doswiadczeniu pozwala na
potaczenie dzialan rozwojowych, ktore moga wystgpowa¢ w danej organizacji
(szkolenia, osrodek oceny, rozwoj kariery, planowanie sukcesji) z biezacg oceng
pracy oraz innowacyjnym wykorzystywaniem informacji i technologii komuni-
kacyjnych. Dodatkowo, przedstawiony sposob rozwoju przywodcow wplywa na
znaczace podniesienie umiejgtnosci przywodcow do dokumentowania wlasnych
doswiadczen oraz umozliwia im w przysztosci objecie roli coacha lub mentora dla
potencjalnych przywodcow.

3. Zintegrowany model rozwoju przywodztwa

Kolejna z koncepcji rozwoju zdolno$ci przywoddcezych, zintegrowany model
rozwoju przywodztwa (integrated leadership development)’, zaktada strategicz-
ne, synergiczne i trwate podejscie do rozwoju. Aspekt strategiczny oznacza, ze
wszystkie opcje rozwoju koncentrujg si¢ na wspieraniu organizacji w osigganiu
przewagi konkurencyjnej, synergiczny — zwigzany jest z wyborem metod rozwo-
ju, ktére wzajemnie si¢ wzmacniaja, natomiast aspekt trwatosci wskazuje na trak-
towanie rozwoju przywodcoéw jako dtugoterminowej perspektywy oraz jednego
z priorytetdw organizacji.

> D. Weiss, V. Molinaro, Integrated leadership development, ,,Industrial and Commercial Train-
ing” 2006, vol. 38, nr 1, s. 3-11.
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Przedsigbiorstwa w ksztaltowaniu obecnych i przysztych przywddcow moga
podejmowac dziatania oparte na pojedynczej metodzie rozwoju lub korzystac
z kilku ré6znych metod (zob. rys. 3). Jednakze wskazane podej$cia moga wigzaé
si¢ z wystepowaniem ograniczen zwigzanych z brakiem powigzania podjetych
dziatan ze strategiag czy brakiem spdjnosci w stosowaniu réznych metod. Dlatego
przedsigbiorstwo, w celu lepszego rozwoju przywodztwa, powinno podejmowac
dziatania wzajemnie spojne oraz zintegrowane z innymi zachowaniami przedsig-
biorstwa.

Pojedyncze rozwigzanie Wielorakie rozwiazanie Zintegrowane rozwigzanie

Rys. 3. Mozliwe rozwigzania z zakresu rozwoju zdolnosci przywodczych

Zrodto: D. Weiss, V. Molinaro, Integrated leadership development, ,,Industrial and Commercial Training”
2006, vol. 38, nr 1, s. 7.

Wprowadzenie zintegrowanego podejs$cia do rozwoju przywodztwa w przed-
siebiorstwie zaktada realizacje o$miu etapow, czyli:

— stworzenie strategii dla zintegrowanego rozwoju przywodztwa,

— powiazanie rozwoju przywodztwa z wyzwaniami stojacymi przed organi-
zacja,

— okreslenie kontekstu rozwoju przywodztwa w organizacji,

— rozpoznanie potrzeb rozwojowych we wszystkich obszarach i poziomach
organizacji,

— zaprojektowanie sposobu rozwoju przywodcow,

— osadzenie rozwigzan z zakresu rozwoju przywodztwa w kulturze organiza-
cyjnej,

— wybor odpowiedniego momentu do rozwoju,

— zastosowanie mieszanej metodyki rozwoju.

Rozwoj przywodztwa wymaga dostepu do odpowiednich zasobdw, jednakze
organizacje, nie dysponujac nieograniczonymi zasobami, ktore mozna przezna-
czy¢ na rozwoj, powinny tworzy¢ strategie, ktore beda optymalizowac dostepne
zasoby 1 inwestycje w taki sposob, aby zapewni¢ organizacji trwala przewage
konkurencyjng. Rozwdj przywddztwa nie powinien by¢ traktowany jako rozwoj
dla samego rozwoju, lecz jako wsparcie dla ogolnej strategii biznesowej organiza-
cji. Opcje rozwoju powinny by¢ dostosowane do potrzeb organizacji. Umozliwi to
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skoncentrowanie si¢ na rozwoju kompetencji, ktore beda potrzebne przywodcom
w przysztosci, czyli przygotowaniu przywodcoéw zdolnych do odnoszenia suk-
cesoOw. Kolejnym krokiem jest sformutowanie modelu przywodztwa, ktory jasno
artykutuje, co oznacza przywddztwo dla organizacji. Model ten powinien stuzy¢
jako centralny punkt do zdefiniowania mozliwych opcji rozwoju. Nalezy row-
niez okresli¢ filozofi¢ organizacji w zakresie przywodztwa, wskaza¢, dlaczego
przywodztwo jest wazne dla organizacji i w jaki sposob przywodcy beda ksztat-
towani. W rozwoju nalezy uwzglednia¢ zaréwno aspekt globalny, jak i lokalny.
Organizacja powinna uwzglednia¢ potrzeby rozwojowe wszystkich przywddcow
organizacji we wszystkich obszarach swojej dzialalno$ci. Zintegrowane podej-
$cie do rozwoju przywodztwa wymaga od organizacji cigglego monitorowania
jej otoczenia oraz odpowiedzi na jego wymagania. Opcje rozwojowe powinny
by¢ dostosowane do kultury organizacji. Zintegrowane podej$cie koncentruje sie
na wyborze wlasciwego momentu do rozwoju przywddcy. Dobry moment sta-
nowi zmiana roli, gdyz kazda nowa rola oznacza nowe wyzwania i nowg presje.
Zastosowanie mieszanej metodyki w rozwoju oznacza wybor opcji rozwoju z ob-
szaru oceny, coachingu, nauki i do§wiadczen oraz potaczenie ich w taki sposob,
aby wspolnie przyczynily si¢ do powstania efektu synergii.

4. Rozwdéj przywodztwa
powiazany z planowaniem sukcesji

Nastepna koncepcja zaproponowana przez K.G. Grovesa przedstawia powia-
zanie rozwoju przywodztwa z planowaniem sukcesji poprzez optymalne zaanga-
zowanie menedzeréw w rozwdj przywodcow oraz wspierajaca kulturg organiza-
cyjng®. Polaczenie praktyk zwigzanych z rozwojem przywoddztwa z praktykami
dotyczacymi planowania sukcesji wymaga od organizacji spetnienia okreslonych
warunkow, do ktorych zalicza sie:

— rozwijanie organizacyjnej sieci mentoringu poprzez zaangazowanie wszyst-
kich menedzeréw w relacje mentorskie z pracownikami o wysokim potencjale,

— zapewnienie menedzerom uczestnictwa w organizacyjnych metodach iden-
tyfikacji pracownikéw o wysokim potencjale,

— pelne zaangazowanie menedzeréw wszystkich szczebli w dziatania zwigza-
ne z rozwojem przywodcow,

— zapewnienie elastycznego i ptynnego procesu planowania sukcesji poprzez
unikanie pozornych nastepstw, ciaglta aktualizacje listy osob o wysokim potencja-
le oraz podejmowanie decyzji dotyczacych sukcesji przy uwzglednieniu szerokie-
go zakresu kandydatow,

¢ K.G. Groves, Integrating leadership development and succession planning best practices,
,Journal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 3, s. 244-254.
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— stworzenie na forum organizacji mozliwo$ci prezentacji kierownictwu na-
czelnemu, cztonkom zarzadu, udziatlowcom os6b charakteryzujacych sie wyso-
kim potencjatem,

— utworzenie kultury organizacyjnej wspierajgcej rozwoj przywodztwa przez
nagradzanie aktywnego zaangazowania menedzeréw w rozwoj przywodcow,

— ocene efektywnosci praktyk zwigzanych z rozwojem przywodztwa.

W przedstawionym modelu (zob. rys. 4) punktem wyjscia do rozwoju przy-
wodcow w organizacji jest rozwoj relacji mentorskich, zarowno formalnych, jak
i nieformalnych. Relacje mentorskie sktadajg si¢ z dyskusji dotyczacych plano-
wania kariery, oceny silnych stron i obszaré6w wymagajacych rozwoju, okreslenia
wymaganych kompetencji przywodczych.

Rozwéj relacji
mentorskich

— wspblpraca w ramach

Identyfikacja talentéw
przywédczych

— wielorakie metody

Okreslenie dzialan
rozwojowych

— wewnetrzne szkolenia

Decyzje dotyczace
sukcesji

— rozpatrzenie réznych

mentoringu identyfikacji os6b — action learning kandydatow
— planowanie kariery o wysokim potencjale — osrodek oceny — mozliwosci
— obszary poprawy — ocena silnych stron — metoda 360 stopni wyroznienia sig¢
— kompetencje w ramach — unikanie decyzji o po- — coaching — zaangazowanie
rozwoju przywodztwa zornych nastgpstwach zarzadu
Uwidocznienie

wysokiego potencjalu

— ukazanie talentow
przywodcezych na
forum organizacji

— akademia
przywodztwa

7

1
H

Kultura korporacyjna wspierajaca rozwdj talentéw

— silne zaangazowanie naczelnego kierownictwa w rozwdj
przywodztwa

— identyfikacja i rozwdj talentow w organizacji

— ocenianie postgpow w ramach procesu sukcesji

Rys. 4. Polaczenie rozwoju przywodztwa z planowaniem sukcesji

Zrodto: K.G. Groves, Integrating leadership development and succession planning best practices, ,,Jour-
nal of Management Development” 2007, vol. 26, nr 3, s. 246.

Wskazane relacje przyczyniaja si¢ do wspotpracy w ramach identyfikacji
0s6b charakteryzujacych si¢ wysokim potencjatlem. Osoby te biora udziat w dzia-
faniach rozwojowych, wsrod ktorych mozna wyrdzni¢ wewngtrzne szkolenia,
projekty action learning, osrodek oceny, metode 360 stopni, coaching. Nastepnie
poszczegdlne osoby majg mozliwos¢ wykazania si¢ zdobytymi i rozwijanymi
umiejetno$ciami przywddczymi. Koncowy etap stanowi podjecie decyzji o ob-
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sadzeniu danego stanowiska. Podejmowane na poszczegdlnych etapach dziatania
powinny by¢ wspierane przez odpowiednio uksztattowang kulture organizacyjng.

5. Rozwdj przywodcow wedlug koncepcji Johna Adaira

W tym podejsciu podstawa w rozwoju umiejgtnosci przywodczych jest wyko-
rzystanie stworzonej przez J. Adaira koncepcji przywodztwa zorientowanego na
dziatanie. Koncepcja ta opiera si¢ na trzech obszarach potrzeb, tworzacych model
trzech okrggow (zob. rys. 5). Kazdy obszar potrzeb wptywa na dwa pozostate,
dlatego nie nalezy ich rozpatrywa¢ oddzielnie. Poszczeg6lne obszary zawieraja
dziatania, ktoére umozliwiaja realizacje zadania, gwarantuja spdjnos¢ zespotu i za-
spokajaja indywidualne potrzeby cztonkow grupy. Rola przywddcy jest zapewnie-
nie rownowagi miedzy tymi obszarami, tak aby zaden z nich nie zostat zaniedbany
w wyniku nadmiernego skupienia si¢ na innym.

zadanie

NS

jednostka

Rys. 5. Model trzech okregow J. Adaira
Zr6dto: I. Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywédczych, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2007, s. 117.

Ksztatcenie przywodcow oparte na realizacji ich roli wyznaczanej przez trzy
okregi moze odbywac si¢ na roznych poziomach odpowiadajacych podstawowym
szczeblom organizacyjnym, czyli na poziomie strategicznym, operacyjnym i ze-
spotowym. Autor tego podejscia proponuje, aby przedsigbiorstwa rozpoczety roz-
woj zdolnosci przywodczych od opracowania koncepcji strategicznego rozwoju
przywodcow, ktora nazwat ,,glowng platformg efektywnego programu szkolen li-
deré6w”’. Do niezbednych warunkow, ktore umozliwig zbudowanie wspomnianej
platformy nalezy zaliczy¢:

— opracowanie strategii rozwijania umiejetnosci przywodczych,

— selekgje,

— szkolenie liderow,

" J. Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywodczych, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 47.
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opracowanie zasad rozwoju kariery,
powierzenie menedzerom liniowym roli mentoréw przysztych liderow,
$amorozwoj,

— rozwijanie cech i umiejetnos$ci lidera strategicznego.

Przedstawione warunki dotycza przede wszystkim rozwoju przywodcy stra-
tegicznego, ktory nastepnie odpowiada za wybor i szkolenie przywodcow opera-
cyjnych i zespotowych. Oznacza to, ze przywddcy powinni ksztatci¢ nastgpnych
przywodcow. Jednakze szkolenie przywodcow, niezaleznie od poziomu, nie po-
lega na prostym przekazywaniu im wiedzy i umiej¢tnosci, lecz na dostarczaniu
inspiracji do rozwoju, wzbudzaniu entuzjazmu i zaangazowania oraz przekazy-
waniu wzorcow dobrych praktyk.

6. Rozwdj przywodztwa
powiazany z zarzadzaniem talentami

Nastepna koncepcja rozwoju zdolnosci przywodczych traktuje przywodztwo
jako talent. Oznacza to, ze poszukiwanie i rozwdj przywodcow w przedsigbior-
stwie moze znajdowaé swoje odzwierciedlenie w strukturze zarzadzania talen-
tami organizacji. Jednakze, aby rozwoj przywodztwa stanowit odzwierciedlenie
skutecznego zarzadzania talentami w przedsigbiorstwie, wymagane jest podjecie
takich dziatan, jak:

— ocena potrzeb, ktora pomaga w identyfikacji specyficznych dla danej or-
ganizacji kompetencji przywddczych (wyjasnienie tych potrzeb ukierunkowuje
proces i struktur¢ dziatan zmierzajacych do rozwoju przywddztwa oraz innych
procesOw zwigzanych z zarzadzaniem talentami),

— ukierunkowanie rozwoju przywodztwa wymaga indywidualnego podejscia
do poszczegolnych pracownikow,

— ocena efektywnosci podjetych dziatan w ramach stosowanych programéw
rozwoju przywddztwa oraz systemu zarzadzania talentami,

— efektywna komunikacja poprzez przekazywanie informacji zwrotnych oraz
stosowanie coachingu,

— zaangazowanie w zdobywanie wiedzy (zdobywanie i rozwijanie zdolno$ci
przywodczych mozliwe jest w wyniku zdobywania do§wiadczenia i nauki na jego
podstawie oraz w wyniku zdobywania wiedzy teoretycznej)®.

Podstawa do opracowania programu zarzadzania talentami, w tym talenta-
mi przywodczymi, jest wlasciwa identyfikacja oraz pomiar talentu. Peten proces

8 C. McCauley, M. Wakefield., Talent Management in the 21st Century: Help Your Company
Find, Develop, and Keep its Strongest Workers, ,,The Journal for Quality and Participation” 2006,
vol. 29, nr 4, s. 6-7.
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identyfikacji i pomiaru talentoéw w przedsiebiorstwie powinien sktadac¢ si¢ z na-
stepujacych etapow:

— pierwszy — okreslenie podstawowych celdw programu zarzadzania talenta-
mi. Najczesciej wymienia sie takie cele, jak: che¢ zwigkszenia efektywnosci calej
organizacji, trudno$¢ pozyskania utalentowanych pracownikéw na zewngtrznym
rynku pracy, potrzebe wewnetrznego rozwoju grup przysztych liderow, przywia-
zanie osob o wysokim potencjale do organizacji czy tez rozszerzenie wachlarza
narzedzi motywacyjnych,

— drugi — zdefiniowanie pojecia talent w odniesieniu do danego przedsiebior-
stwa. Nalezy tu uwzgledni¢ nastepujace kwestie: czy jest on rozpatrywany w per-
spektywie indywidualnej czy organizacyjnej, czy jest pojeciem organizacyjnym,
czy uzaleznionym od kontekstu danej organizacji oraz czy zarzadzanie talentami
jest dla wybranych, czy dla wszystkich pracownikow,

— trzeci — okreslenie struktury wymagan stawianych pracownikom oraz kry-
teriow zaliczenia pracownika do grupy talentow®.

Poszukiwanie i rozwoj przywodcoOw w organizacji mozna odnies¢ do kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem talentami pracowniczymi sfery zarzadczej — talen-
tami kierowniczymi. Dzialania zwigzane z zarzadzaniem talentami Tadeusz List-
wan przedstawia jako trzyetapowy proces sktadajacy sie z wejscia, transformacji
i wyjscia'®.

Wejscie rozumiane jest jako pozyskiwanie talentow. Moze dokonywac si¢ za-
réwno ze zrodet zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Organizacje w doborze kan-
dydatow wykorzystuja wiele technik i kryteriow diagnozujacych potencjat osobo-
wy 1 intelektualny danego kandydata. W obu przypadkach istotne znaczenie stano-
wi okreslenie profilu poszukiwanego kandydata dostosowanego do potrzeb dane;j
organizacji. Po wyborze okreslonych kandydatow dokonuje si¢ planowania ich
rozwoju, ktory moze by¢ realizowany za pomocg programdw rozwoju talentow.

Transformacja polega na rzeczywistym oddziatywaniu na utalentowanych
pracownikow zgodnie z przyjetymi celami ich rozwoju. Etap ten obejmuje dosko-
nalenie, przemieszczanie i awanse, a takze stymulowanie do rozwoju i aktywnosci
oraz ocenianie pracownikow. Dziatania te prowadzg do rozwoju utalentowanych
pracownikoéw, przygotowujac ich do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk
o wigkszej odpowiedzialnosci.

Wyjscie oznacza odejscia utalentowanych pracownikow z organizacji. W uje¢-
ciu ogdlnym odejscia z firmy moga by interpretowane jako skutek niedotrzymania
kontraktu psychologicznego, nieekwiwalentno$ci wymiany miedzy organizacja

% A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 56-57.

10 T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie
talentami, s. 21.
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a pracownikiem. Organizacja moze monitorowac przyczyny odej$¢ utalentowa-
nych pracownikow, aby podja¢ odpowiednie dziatania. Obserwacja utalentowa-
nych pracownikéw pozwala dostrzec z wyprzedzeniem sygnaty $wiadczace o go-
towosci ich odejscia z organizacji oraz pozwala na podjgcie krokéw zaradczych.

7. Model rozwoju przywodztwa
wedlug The Center for Creative Leadership

The Center for Creative Leadership (CCL) traktuje rozwoj przywodcow jako
proces (zob. rys. 7), ktory wymaga dostarczenia roznorodnych doswiadczen roz-
wojowych (developmental experiences), okreslenia zdolnosci do uczenia si¢ oraz
osadzenia rozwoju w kontek$cie danej organizacji'l.

ocena wyzwanie wsparcie

v
.| doswiadczenia |
rozwojowe

Doswiadczenia rozwojowe

roznorodne
do$wiadczenia
rozZwojowe
A

v
kontekst rozwoj
przywodztwa przywodcow
N

v

zdolno$¢
uczenia sie

Proces rozwoju

Rys. 7. Model rozwoju przywodcow

Zrodto: C.D. McCauley, E.V. Velsor, M.N. Ruderman, Introduction: Our View of Leadership Development,
w: The Center for Creative Leadership Handbook of Leadership Development, red. E.V. Velsor, C.D. McCauley,
M.N. Ruderman, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 4.

1 C.D. McCauley, E.V. Velsor, M.N. Ruderman, Introduction: Our View of Leadership De-
velopment, w: The Center for Creative Leadership Handbook of Leadership Development, red.
E.V. Velsor, C.D. McCauley, M.N. Ruderman, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 4-14.
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Doswiadczenia rozwojowe oraz zdolno$¢ do uczenia si¢ wzajemnie na siebie
oddziatuja. Ludzie ucza si¢ z tych samych doswiadczen w réznym stopniu i w roz-
ny sposob. Zdolnos$¢ do uczenia sig jest ztozong kombinacja czynnikow motywa-
cyjnych, czynnikdéw personalnych oraz taktyki uczenia si¢. Kazdy proces rozwoju
przywodcy jest zakorzeniony w okre§lonym konteksécie przywodztwa, ktory za-
wiera elementy, takie jak: kultura narodowa, wiek i pte¢, warunki ekonomiczne,
misja i cele organizacji, strategia biznesowa. Moze réwniez uwzglednia¢ bardziej
specyficzne dla danej jednostki elementy, takie jak miejsce w strukturze organiza-
cyjnej, przynaleznos¢ spoteczng czy aktualne wyzwania. Czynniki te wptywaja na
dobor odpowiednich metod wykorzystywanych w rozwoju przywodcy.

Model procesu rozwoju przywodztwa zaproponowany przez CCL zaklada
uwzglednianie trzech obszarow wpltywajacych na do§wiadczenia rozwojowe, do
ktorych zalicza sie ocene, wyzwanie i wsparcie (assessment, challenge, support).
Ocena obejmuje zbieranie danych dostarczajacych informacji o silnych i stabych
stronach danych 0sob oraz ich potrzebach rozwojowych. Proces gromadzenia i in-
terpretacji informacji moze by¢ formalny i nieformalny. Informacje te moga by¢
zwigzane z samooceng, moga pochodzi¢ z analiz organizacji lub od innych osob,
zaro6wno zwigzanych z dang organizacja, jak i spoza niej. Wyzwanie oznacza po-
stawienie 0soOb przed nowymi testowymi, czgsto wieloznacznymi i ztozonymi
dziataniami umozliwiajacymi im rozw¢j. Wyzwanie zwigzane jest z sytuacja, kto-
ra wymaga zastosowania umiejetnosci znajdujacych si¢ obecnie poza zdobytymi
zdolno$ciami. Pozwala na zastosowanie nowego sposobu myslenia i dziatania.
Natomiast wsparcie podczas procesu rozwoju polega na dostarczaniu motywacji
1 wiary w mozliwo$¢ nauki, rozwoju i zmiany.

8. Model procesu rozwoju przywodztwa T.D. Mac Ivera

W ostatniej z przedstawionych koncepcji, korzystajac z badan opartych na
teorii ugruntowanej (grounded theory research), T.D. Mac Iver opracowat model
procesu rozwoju przywodztwa w organizacji'?. Badacz uwaza, ze rozwoj przy-
wodcow w organizacji powinien stanowi¢ wewnetrzny proces, a nie zewnetrzny
program. Istota procesu ma by¢ pomoc jednostce w zrozumieniu i poprawie za-
chowan przywddcy przez stworzenie mozliwo$ci zdobycia praktyki w tym zakre-
sie. Model ten opiera si¢ na cyklu plan, do, check, improve (zob. rys. 8). W ramach
tego cyklu wyrdzniamy nastgpujace sktadowe procesu rozwoju przywodztwa:

— przygotowanie, obejmujgce projektowanie procesu i wyznaczanie uczest-
nikow procesu. Projektowanie procesu oznacza przygotowanie zalozen, zbadanie
srodkow niezbednych do realizacji procesu, zintegrowanie procesu z codzienng

12 T.D. Mac lver, 4 grounded theory approach to build a practical model for developing leader-
ship within American information technology companies [Dissertation], Colorado Technical Uni-
versity 2000.
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Rys. 8. Proces rozwoju przywodztwa

Zrodto: T.D. Mac Iver, 4 grounded theory approach to build a practical model for developing leadership
within American information technology companies [Dissertation], Colorado Technical University 2000, s. 184.

praca. Wyznaczanie uczestnikow, czyli wszystkich os6b zwigzanych z realizacja
procesu: 0sOb objetych rozwojem, treneréw, osob oceniajacych,

— wykonanie, sktadajace si¢ z dziatan zwigzanych z edukowaniem i motywo-
waniem, przygotowywaniem do petnienia funkcji przywodcy oraz dostarczaniem
mozliwosci do odgrywania tej roli. Edukowanie i motywowanie oznacza wyja-
$nianie procesu, przygotowanie treneroéw i kontrolerow oraz wskazanie wartosci
zwiazanych z rozwojem. Przygotowanie do odgrywania roli przywodcy wigze si¢
z podjeciem dziatan rozwijajacych kompetencje, a dostarczanie mozliwosci do
tego zadania oznacza zastosowanie metod pozwalajacych w sposob praktyczny
zdobywa¢ umiejetnosci potrzebne do realizacji tej roli w przedsigbiorstwie,
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— oceng, zawierajgcg zarowno oceng zewnetrzng w formie bezposrednich ob-
serwacji, jak i1 formalna, a takze samoocen¢ dotyczaca uczestnictwa w poszcze-
gblnych elementach procesu,

— usprawnienie, obejmujace analiz¢ formalnych ocen umozliwiajagca wska-
zywanie mozliwo$ci poprawy procesu oraz informacje¢ zwrotng majaca na celu
umozliwianie samorozwoju.

Zakonczenie

Przedstawione powyzej koncepcje odnoszace si¢ do rozwoju zdolnosci przy-
wobdczych pokazuja, ze nie ma jednego uniwersalnego sposobu rozwoju przy-
wodcow w przedsiebiorstwie. Przedsiebiorstwa mogg korzysta¢ z gotowych roz-
wigzan oferowanych przez poszczegdlne przedstawione powyzej podejscia lub
opracowa¢ wlasne rozwigzania, bazujagc na wybranych elementach r6znych kon-
cepcji. Jednakze, niezaleznie od wybranego sposobu rozwoju, istotne jest to, aby
podejmowane dzialania zostaly zintegrowane ze sobg oraz z innymi procesami
z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Niewatpliwie wybor danej koncepcji powinien by¢ zwigzany z przyjetymi
celami rozwoju przywodcow w danym przedsigbiorstwie. Uwzgledniajac podsta-
wowe cele tego rozwoju, za adekwatne koncepcje stuzace do ich realizacji mozna
przyjac nastepujace przyktady:

— w przypadku doskonalenia obecnych przywodcoéw — rozwoj przywodztwa
oparty na doswiadczeniu,

— w przypadku budowania silnej grupy talentdéw przywodczych — rozwoj
przywodztwa powiazany z zarzadzaniem talentami,

— w przypadku zmiany na stanowiskach osob zarzadzajacych przedsiebior-
stwem — rozwoj przywddztwa powigzany z planowaniem sukcesji.

Dodatkowo przy podejmowaniu inicjatywy w zakresie rozwoju przywodcow,
z uwagi na liczbe zatrudnionych osob, mate i duze przedsigbiorstwa moga miec
rozne potrzeby dotyczace liczby przywddcow. W zwiazku z tym w przypadku ma-
tych przedsigbiorstw rozwoj przywodcéw moze mie¢ gtownie charakter dorazny
1 bazowa¢ na wybranych metodach i technikach rozwoju. Natomiast w przypadku
duzych przedsigbiorstw moze mie¢ on charakter cykliczny, systemowy oraz zo-
sta¢ osadzony w kulturze organizacyjnej i powigzany ze strategia przedsigbior-
stwa.

Przedstawione w pracy koncepcje akcentuja jako site napedowa rozwoju przy-
wodcow rozne aspekty, takie jak: do§wiadczenie, nauka oparta na rozwigzywaniu
problemow, zarzadzanie talentami, integracja z biezaca dziatalnoscig czy faczenie
rozwoju z innymi procesami w przedsigbiorstwie. Oznacza to, ze rozwoj zdolno-
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$ci przywodcow moze zostac oparty na dziatalnosci zwigzanej z rozwigzywaniem
praktycznych problemoéw oraz na zdobywaniu doswiadczenia, jak réwniez na bu-
dowaniu talentow w przedsigbiorstwie oraz powigzaniu tego rozwoju z innymi
obszarami dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Na przebieg dziatalno$ci rozwojowej
maja wptyw rowniez indywidualne predyspozycje osob objetych rozwojem, co
oznacza, ze wykorzystywane w ramach rozwoju metody i techniki powinny do-
starcza¢ roznych bodzcow do rozwoju zardwno z zakresu nowych wyzwan, oceny,
jak i wsparcia. Niezaleznie od wiodacej idei danej koncepcji rozwoju przywodz-
twa, przedstawione koncepcje charakteryzuja si¢ wystgpowaniem wspolnych
uwarunkowan decydujacych o skutecznosci podejmowanej dziatalno$ci rozwo-
jowej. Tabela 1 przedstawia, istotne z punktu widzenia autora niniejszej pracy,
podobienstwa zaprezentowanych koncepcji rozwoju przywodcow (akcentowane
przez dang koncepcje wyrdzniki zostaly w tabeli odznaczone za pomocg ,,x”).

Tabela 1. Podobienstwo pomi¢dzy koncepcjami rozwoju przywodcow
w przedsicbiorstwie

Koncepcja rozwoju przywodcow
3 = oo | B0 : é < !
zdle |5 |&3|2 |£E|f |%
S E| 8 = 28| 2 =| R =
o 90| & < 22|92 58| el
oo | © IS} a=| B a=s |3 25
s 9 s = s 2| = s 2 i o >
2 a| B [3) 2 8|2 z E 2
] = = ko] 2 o - < = O N N Q
Wyrdznik N S| Nz| & N2 | NE|RZ| = S &
9 = o .5 E VD | BT = o = 2
© 5|¢§ Ss|S3|2C gz =
Ez| 2R »c|BE2|EBE<|BED|D 7 o~
SEl S| EE| el 2nl ga
ERIEZ|ISE|RES|E2|ENIRO| 8
Scs|lacs|zN|a8|as| a5 80 2«
=5 | =2 08| =& . Q| .o N| & &2
I IR
] N
RelRs g S RZ2|IRE|8N2|BS| 8B
C | O s| =N|SO&E|lSad|l o & o Q
2|22 Na|lgR|RE|KXE|=ZE|=¢E
Traktowanie rozwoju przywodcow
. X X X X X X X X
jako proces
Uwzglednienie rozwoju
przywodcow w strategii X X X X
przedsigbiorstwa
Kultura organizacyjna wspierajaca
- A X X X X X X
rozw0j przywodcow
Wsparcie ze strony najwyzszego
Y Sparcis y nagwyzszeg X X X X X X
kierownictwa
Promowanie metod rozwoju
pozwalajacych na praktyczne X X X X X X X
zastosowanie zdobytej wiedzy

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac przeglad przedstawionych w pracy koncepcji, do uwarunko-
wan, ktore powinny by¢ uwzgledniane przy podejmowaniu dziatalnosci w zakre-
sie rozwoju przywodcow, nalezy zaliczy¢:

— powigzanie rozwoju przywodcow ze strategia przedsigbiorstwa, z wyzwa-
niami stojacymi przed przedsigbiorstwem,

— okreslenie profilu przywodcy i osadzenie rozwoju przywodcoéw w okreslo-
nym kontekscie przywodztwa odnoszacym si¢ do danego przedsigbiorstwa,

— okreslenie celu rozwoju przywodcow,

— powigzanie rozwoju przywo6dcoOw z innymi procesami z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi,

— osadzenie rozwoju przywodztwa w kulturze organizacyjnej,

— wsparcie dziatalnosci rozwojowej przez najwyzsza kadre kierownicza,

— traktowanie rozwoju przywdodcow jako wewnetrznego procesu powigzane-
go z biezaca dziatalnoscia przedsigbiorstwa.

Nalezy réwniez podkreslic, ze rozwoj przywdodcow wymaga dostepu do od-
powiednich zasobdw przedsiebiorstwa zardéwno ludzkich, jak i finansowych, ma-
terialnych i informacyjnych, co wskazuje na koniecznos¢ rozpatrywania rozwoju
przywodztwa jako planowanej inwestycji o charakterze dtugoterminowym.
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