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Wprowadzenie

Problematyka przywddztwa jest czesto poruszanym zagadnieniem w litera-
turze z zakresu zarzadzania, psychologii spotecznej, socjologii, a takze zarza-
dzania zasobami ludzkimi'. , Przywodztwo™ jest hastem niezwykle popularnym
takze w Internecie’. Istnieje wiele teorii dotyczacych przywédztwa. Pomimo
bogactwa literatury w tym zakresie ciekawe badania na temat przywodztwa
nadal sg kontynuowane, np. autor koncepcji inteligencji emocjonalnej Goleman
na bazie swojej teorii opracowal takze teorie przywodztwa powiazang
z inteligencja emocjonalng®, przedstawiajac, jak mozna ,,tchna¢ nowego ducha”
w studia nad przywodztwem. Warto takze wspomnie¢ o teorii przywodztwa
Ratha i Contchie, ktora jest oparta na badaniach silnych stron i talentow* i jest

! Zob. np. M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, \Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1996; Lider przysziosci, red. F. Hesselbein, M. Godsmith, R. Beckhard,
Business Press, Warszawa 1997; M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1994;
I. Majewska-Opietka, Umyst lidera, Wydawnictwo Medium, Warszawa 1998.

2 Wyszukiwarka Google 5 kwietnia 2012 r. przedstawiata 505 min stron zawierajacych ha-
sto ,,leadership”, ale juz zaledwie 4 tys. dla hasta ,,leadership in service sector”.

®D. Goleman, Leadership That Gets Results, ,,Harvard Business Review” 2000, nr 3.

4 T. Rath, B. Contchie, Strengths-Based Leadership, Gallup Press, New York 2008.
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dobrym przyktadem na to, jak ewoluowaly poglady na temat skutecznego
przywodztwa od teorii opartych na cechach przywodczych (trait theories)
w kierunku teorii opisujgcych zachowania lidera. Zachowania lidera dotycza
sfery umiejetnosci i w tym sensie powinny by¢ obiektem procesu edukacji.
Przywddztwo w réznych szkotach myslenia jest traktowane jako potaczenie
wiedzy, umiejgtnosci oraz nabytych badZz wyuczonych kompetencji. Efektyw-
no$¢ przywodztwa w organizacjach ma duzy wptyw na ich efektywnos¢ oraz
produktywno$¢ pracownikow.

1. Istota przywddztwa

Przywodztwo jest oddzialywaniem na zachowania innych. To rodzaj spo-
tecznego wplywu, ktory pojawia si¢ wtedy, gdy jedna osoba — przywddca
— jest zdolna do powodowania pozadanego przez siebie zachowania u kogo$
innego, kto ulega mu z powodu wigzi, jaka ich taczy, z powodu spotecznego
stosunku, jaki zachodzi migdzy nimi. Przywodztwo jest sztuka mobilizowania
ludzi do skutecznych dziatan®. Przywédcza rola w organizaciji polega na podej-
mowaniu decyzji i wydawaniu polecen oraz egzekwowaniu ich realizacji. Kie-
dys sadzono, ze o skutecznosci przywodztwa decyduja pewne wyjatkowe cechy
lidera, takie jak inteligencja, umiej¢tno$¢ przejmowania inicjatywy, pewnos¢
siebie, ,,czynnik helikoptera” (umiejetnos$¢ spojrzenia na problem z dystansu),
dobre zdrowie, pochodzenie spoteczne, wzrost (bardzo niski lub bardzo wyso-
ki), entuzjazm, odwaga oraz wyobraznia’. Wazna jest takze umiejetnosé prze-
widywania zdarzen w dlugookresowym horyzoncie. Przywddcéw charakteryzu-
je ciagte niezadowolenie z aktualnych rezultatéw i che¢ dokonywania konstruk-
tywnych zmian. Czy jednak przywodztwa mozna naucza¢? Z historycznego
punktu widzenia edukacja przywoddcza rozwineta si¢ dzigki wojskowosci.
Przywodcow (dowodcow) ksztalcity szkoly wojskowe. Ksztalcenie liderow
w sferze cywilnej ma znacznie ubozsze tradycje, np. we Francji istnieje tradycja
korpusu urzednikow cywilnych, ktorzy — dzigki wysokim kompetencjom swojej
apolityczno$ci — maja zapewni¢ cigglos¢ funkcjonowania panstwa. Ksztatcenie

5 K. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2001,
s. 156.

8 Zob. Ch. Handy, Understanding organizations, Penguin Books, London 1993.
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przywodcow w kazdym panstwie jest silnie osadzone w kulturze i historii dane-
go narodu. Polska historia dostarcza wielu dowodow na to, ze dobre przywodz-
two byto niemal od zarania naszych dziejow kompetencja deficytowa, co pod-
kreslali takze wrogowie Polski’. Rozwdj polskiej gospodarki wymaga moderni-
zacji nie tylko infrastruktury, lecz takze modeli myslowych, a najskuteczniej-
szym instrumentem stuzgcym ich zmianie jest system edukacji.

2.  Przywoédztwo jako przedmiot nauczania na studiach wyzszych

Mowiac o cechach lub umiejetnosciach przysztych lideréw, nalezy rozroz-

ni¢ nastgpujace pojecia:

—  zdolno$ci — co$ wrodzonego, np. §wietny stuch muzyczny czy talent
plastyczny;

— Umiejetnosci — cechy nabyte, ktore wypracowuje si¢ z czasem (np. zna-
jomos¢ jezyka obcego, obstuga komputera);

— kompetencje — pojecie jeszcze szersze, ktore moze obejmowaé jedng
umiejetnos$é, np. komunikatywnos$é, albo kilka. Na komunikatywno$¢
sktada si¢ sprawno$¢ wyrazania mysli, umiejgtno$¢ porozumienia sig¢
z kazdym, dobry kontakt z innymi®.

Przywodztwo moze i powinno by¢ traktowane jako ,.kompetencja spolecz-

na”. Z takiej konstatacji wynika wlaczenie przywodztwa w zakres o$miu klu-
czowych kompetencji w rozumieniu Komisji Europejskiej* Kompetencja spo-

" Umiejetno$é wygrywania bitew, a jednoczesnego przegrywania wojen z powodu braku
kompetencji przywodczych i zdolnos$ci do strategicznego myslenia ma dluga tradycj¢. Nie udato
si¢ skonsumowac efektow zwycigstwa pod Grunwaldem, zdusi¢ w zalazku pruskiego imperiali-
zmu w XVII w., wygra¢ powstania listopadowego; przyktady mozna mnozy¢. Nawet najzagorzal-
szy wrog narodu polskiego, Adolf Hitler, zwrocit uwage na dzielno$¢ polskiego zolierza po
zakonczeniu kampanii wrzesniowej w 1939 r. Hitler ztozyt swego rodzaju hold polskim szere-
gowcom, jednocze$nie wyrazajac si¢ z wielka pogarda o kompetencjach polskiej wyzszej kadry
dowddczej w polskiej kampanii.

8 Zob. A. Bobrowska, W czym kiyje sie sukces tych, ktorzy wysylajq tylko kilka ofert i do-
stajg prace, ,,Gazeta Wyborcza”, dodatek ,,Gazeta Praca” 14 marca 2004 r.

® Kompetencje spoteczne znajduja sie na liscie o$miu kluczowych kompetencii sformuto-
wanej przez Komisj¢ Europejska. Mianem kompetencji kluczowych Komisja Europejska okresli-
ta zbior wiadomosci, umiej¢tnosei i postaw niezbgdnych z punktu widzenia celowego i aktywne-
go uczestnictwa jednostki w spoleczenstwie. W Zaleceniu Parlamentu Europejskiego i Rady
z 18 grudnia 2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia si¢ przez cate zycie
(2006/962/WE) wymieniono nastepujace kompetencje: porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym;
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teczna to ocena wrazenia jakosci interakcji spotecznej oparta w duzej mierze na
podstawie obserwacji zachowan jednostki, zalezna od zastosowanych kryteriow
oceny, kontekstu sytuacyjnego i charakterystyk oceniajacego audytorium®.
Kompetencje spoteczne dotycza zdolnosci do skutecznej komunikacji dwu-
stronnej z innym cztowiekiem oraz mata badz duza grupg spoleczng. Do umie-
jetnosci tych zaliczy¢ nalezy m.in. zdolnosci adaptacyjne do wspotpracy z 0so-
bami wyznajacymi inny system wartosci. Kompetencje te dotycza sprawnosci
spolecznej polegajacej na wchodzenia w interakcje z innymi ludzmi. Z punktu
widzenia jednostki mierniki wysokich kompetencji spotecznych mozna by po-
dzieli¢ na krétkookresowe i dlugookresowe. Do miernikéw krotkookresowych
nalezy zaliczy¢ liczbe nawigzywanych znajomosci, zdobywanie pochlebnych
ocen i sympatii otoczenia, skuteczno$¢ w przekazywaniu idei, zdolno$¢ do do-
pasowania si¢ kulturowego (mierzong szybko$cig adaptacji do Srodowiska).
Mierniki dlugookresowe to przede wszystkim zdolno$¢ do utrzymywania diu-
gookresowych relacji, stabilnos¢, jesli chodzi o sktad najblizszego kregu zna-
jomych, zdolnosci do komunikowania swojej wizji w dluznym okresie itd.
Wedtug Spitzberga i Cupacha miernikami kompetencji jest wiernos$¢ (ja-
sno$ci) przekazu, gdyz kompetencja spoleczna przejawia si¢ w precyzyjnosci
I zrozumiatosci komunikowania innym wilasnych intencji i przekonan. Kolejny
miernik to satysfakcja z nawigzanej interakcji. Miernik w postaci efektywnosci
kompetencji spolecznej oznacza szybko$¢ i tatwosé osiagania okreslonych ce-
16w interpersonalnych. Miernikiem skutecznos$ci jest spoteczny zakres, w jakim
jednostka realizuje zamierzone/preferowane cele interpersonalne. Adekwatno$¢
to miernik odpowiedniosci zachowan do danego kontekstu. Adekwatnos¢ jest
zwigzana ze zdolno$cig do dostosowania si¢ kulturowego (np. zubozenia wia-
snego jezyka W rozmowie z 0sobg stabo wyksztatcong badz dzieckiem). Trzeba
zauwazyC, ze wiele z miernikow kompetencji spotecznych mozna zakwalifiko-
wac jako mierniki inteligencji og6lnej jednostki. O tym, ze z dzieckiem nalezy
rozmawiaé w sposOb prosty, pozbawiony metafor i analogii mozna przeciez
dowiedzie¢ si¢, konwersujac z nim. Korporacje wydaja jednak duze sumy na

porozumiewanie sie¢ w jezykach obcych; kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje
naukowo-techniczne; kompetencje informatyczne; umieje¢tno$¢ uczenia sie; kompetencje spotecz-
ne i obywatelskie; inicjatywnos¢ i przedsiebiorczo$é¢; swiadomo$é i ekspresja kulturalna. Zob.
N. Cieslar, J. Samsel Opalla, Ksztalcenie kompetencji kluczowych. Czes¢ 1, www.Partnerzy-
Wauce.Us.Edu.Pl, 5.04.2012.

10 B.H. Spitzberg, W.R. Cupach, Interpersonal Skils, w: Handbook Of Interpersonal Com-
munication, Sage, red. H.L. Knapp, J.A. Dely, Thousand Oaks 2002, s. 564-611.
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szkolenie swoich (dorostych juz i czgsto bardzo inteligentnych) pracownikow
w zakresie roznorodnosci kulturowej i komunikacji miedzykulturowej. Jakie-
kolwiek pojedyncze kryterium jest niewystarczajace do ,,obiektywnej” oceny
kompetencji spotecznej jednostki. W tym celu stosuje si¢ tzw. kryteria hybry-
dowe (ztozone, wielorakie). Najczesciej taczy si¢ kryterium skutecznosci z kry-
terium adekwatnosci (czasem takze z kryterium satysfakcji). Kompetencja spo-
teczna przejawia si¢ w realizowaniu zalozonych/preferowanych celéw interper-
sonalnych w sposob stosowny do kontekstu i satysfakcjonujacy dla partnerow
interakcji''. Istota kompetencji spotecznych polega na tym, Ze nie mozna si¢ ich
nauczy¢ w sposob mechaniczny.

Kompetencje przywodcze to spojny i funkcjonalny system doswiadczenia,
warunkow osobowo$ciowych, zdolnosci i umiejetnosei, ktory zapewnia sku-
teczne 1 odpowiedzialne wywieranie wptywu na podlegte osoby (zwolennikow)
oraz kierowanie zasobami grupy (organizacji), zmierzajac do osiggania wspol-
nych celow (wartosci) i zaspokajania waznych potrzeb. Owe kompetencje moga
mie¢ kontekst zarowno sformalizowany, jak i spontaniczny, moga odnosi¢ si¢
do przywoédztwa nad grupami nieformalnymi badz zorganizowanymi'. Ksztat-
cenie kompetencji przywodczych w systemie edukacji jest o tyle wazne, ze
powinno upowszechnia¢ wiedz¢ 0 tym, czym jest przywodztwo. Wiedza ta nie
powinna by¢ dostepna tylko dla samych przywodcow, Wrecz przeciwnie: im
wiedza, kompetencje i umiejetnosci przywodcze stang sie powszechniejsze, tym
tatwiej bedzie zarzadza¢ organizacjami. Pracownicy $wiadomi wyzwan, jakie
stoja przed przywddca, powinni by¢ bardziej sktonni do wspotpracy i dialogu
chociazby dlatego, ze beda si¢ postugiwac tymi samymi kodami kulturowymi,
zwigzanymi z szeroko rozumianym przewodzeniem ludziom.

W programach studiow wyzszych wiedza o przywodztwie jest obecna
przede wszystkim na uczelniach ekonomicznych, jednak nawet tam przybiera
posta¢ wiedzy deskryptywnej (a nie proceduralnej). Studenci o przywodztwie
dowiadujg si¢ w formie modeli i teorii przywodztwa badz fragmentéw biografii
znanych przywodcow, np. odnoszacych sukcesy przedsigbiorcow. Brakuje jed-
nak okazji do przekazywania studentom umiejetno$ci i kompetenciji dotycza-
cych przewodzenia ludziom. Przecigtny student umiejetnosci zarzadzania grupa

1P Smolka, Jak skutecznie szkoli¢ umiejetnosci interpersonalne?, www.psychologia.
net.pl, 8.09.2011, za: B.H. Spitzberg, W.R. Cupach, Interpersonal Skils...

12 3. Borkowski, Kompetencje przywédcze, ,Wojsko i Wychowanie” 2003, s. 110.
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ludzi nabywa w murach uczelni, jedynie obserwujac swoich wyktadowcow.
Poza jej murami, np. w trakcie stazu, student jest zazwyczaj odpowiedzialny za
wykonywanie mniej odpowiedzialnych zadan, poniewaz mato ktory pracodaw-
ca jest sklonny powierzy¢ mato do$wiadczonemu stazys$cie odpowiedzialne
zadania. W efekcie polskie uczelnie ekonomiczne ksztatcg przyszte kadry za-
rzadzajace polska gospodarka bez faktycznego przekazywania im kompetencji
spotecznych, zwigzanych z przewodzeniem ludziom. Kiedy$ kuznig mtodych
przywodcow bylo harcerstwo, ktore juz na bardzo wczesnych etapach uczest-
nictwa w tej organizacji, powierzato swoim adeptom zadania przywoddcze. Po-
pularny w krajach bloku wschodniego, takze w PRL, sport byt naturalng kuznig
umiejetnosci przywodczych dla wielu mtodych ludzi. Dzisiaj w zdefragmento-
wanym spoteczenstwie indywidualistow wiele proceséw nie wymaga przy-
wodztwa zcentralizowanego ,,w starym stylu”. Aby zebra¢ grupe manifestan-
tow, nie trzeba by¢ charyzmatycznym méwcg — wystarczy zamiesci¢ perswa-
zyjng stron¢ na Facebooku, by szybko zdoby¢ deklaracje uczestnictwa w rekla-
mowanym projekcie (np. manifestacji). Jednak wiele aspektow zycia ciagle
wymaga, aby postep byt kierowany przez utalentowanych przywodcow. Dlate-
go istnieje potrzeba zwrdcenia wigkszej uwagi na ksztaltowanie kompetencji
przywodczych wérod miodziezy.

3. Dlaczego ksztalcenie kompetencji przywoédczych w sektorze ushug?

Kompetencje spoteczne w sektorze ustug nabieraja nowego znaczenia. Sta-
ja sie komponentami innowacyjnosci przedsigbiorstw. Wedtug Hilla wkrotce
zmieni si¢ charakter innowacji wiodgcych do tworzenia bogactwa i wzrostu
produktywno$ci. Badania podstawowe w  zakresie nauk S$cistych
i przyrodniczych straca na znaczeniu na rzecz badan z zakresu nauk spotecz-
nych®®. Wida¢ to wyraznie, jesli spojrzeé¢ na wielka popularnoéé badan z zakre-
su ekonomii behawioralnej, w ktorych tworzenie nowej wiedzy naukowej spro-
wadza si¢ do przeprowadzania réznego rodzaju eksperymentéw spolecznych
i wnioskowania na ich podstawie o zachowaniach jednostki'*. Obecnie odkrycie

13 7a: J. Szomburg jr, Inzynier czy kulturoznawca? Na co powinna postawic¢ Polska, ,,Gaze-
ta Wyborcza” z 22 marca 2009 r.

1% 7Zob. m.in. D. Ariely, Potega irracjonalnosci, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw
2009.
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nowych reakcji i preferencji czlowieka (m.in. za pomoca popularnej dzi$
w ekonomii metody tomografii komputerowej) tworzy rownie cenny wkiad
W rozwoj gospodarczy, jak kiedy$ drobne usprawnienie dziatania silnika paro-
wego czy parowozu. W zwigzku z tym kluczowa stanie si¢ umiejetno$¢ rozpo-
znania emocji innych ludzi i dopasowania do potrzeb konkretnych jednostek,
grup, spoteczenstw i kultur. Wigza si¢ z tym nowe wyzwania dotyczace ksztat-
cenia kompetencji przywodczych, wsrod ktorych empatia i umiejgtnosé budowy
relacji z otoczeniem stang si¢ gtdwnymi wyznacznikami sukcesu.

Specyfika §wiadczenia ustug sprawia, ze proces zarzadzania organizacja
uslugowa rézni sie istotnie od procesu zarzadzania organizacja przemystowa.
Wiele z modeli i koncepcji zarzadzania powstalych w erze industrialnej nalezy
poddac¢ istotnej modyfikacji ze wzgledu na to, ze ich zalozenia nie zawsze sa
adekwatne wobec dynamiki proceso6w zachodzacych w organizacji ustugowej.
Na przyktad jeden z najpopularniejszych modeli opisujacych przywodztwo
w organizacji, jakim jest siatka kierownicza', opisuje pig¢ modelowych podejs¢
do kierowania, r6znigcych si¢ stopniem zorientowania kierownictwa na zadania
oraz na ludzi. Jednak w firmie ustugowej podziat ten cz¢sto bywa nieadekwat-
ny, poniewaz orientacja na ludzi ostatecznie przektada si¢ na realizacje zadan.
Jeden z najwigkszych menedzerdéw branzy reklamowej XX wieku David Oglivy
,wiele razy powtarzal, ze kazda ilo$¢ czasu, jaka poswigcg [zarzad firmy] na
martwienie si¢ o ludzi, poszerzanie ich mozliwosci czy nagradzanie, bedzie
niewystarczajaca™™®. W firmie ushugowej pracownicy nie zajmuja sie obstugi-
waniem linii technologicznej wytwarzajacej produkty, z ktorych bedzie korzy-
stat klient, lecz kontaktem, relacja z klientem. W literaturze z zakresu nauk
0 organizacji i zarzadzania rozréznienie to jest zaniedbywane badz ignorowane.
Z tego wzgledu istnieje duza luka poznawcza w literaturze z zakresu przywodz-
twa dotyczaca specyfiki przewodzenia ludziom w organizacjach ustugowych.
Przestanie Davida Ogliviego, ktore powinno by¢ podstawowym zadaniem
przywodcy (w firmie ustugowej), zyskato potwierdzenie w przedstawionych w
dalszej czgsci tego opracowania wynikach badan.

1% Zostata stworzona przez R. Blake’a i J. Mouton w 1964 r. Zob. Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

18 K. Roman, Oglivy. Kré! Madison Avenue, Studio Emka, Warszawa 2010, s. 239.
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4. Pokolenie Y i jego deficyty kompetencyjne

Socjologowie okreslajg osoby urodzone w latach 80. i 90. XX wieku mia-
nem ,,pokolenia Y”. Ich cecha wyrdzniajaca jest podwyzszony zakres umiejet-
nos$ci informatycznych i ubogie umiejetnosci spolteczne (w pordwnaniu ze star-
szymi pokoleniami). Pokolenie Y jest pierwszym pokoleniem (lecz nie ostat-
nim'’), ktore wychowywato si¢, wykorzystujac e-maile, komunikatory interne-
towe i telefony komorkowe od najmtodszych lat. Nie poznato $wiata bez Inter-
netu. Nie potrafi sobie wyobrazi¢, ze zatozenie rachunku bankowego trwa 30
dni, nie zna urz¢dnika z maszyng do pisania, nie wspominajac o czarno-biatym
telewizorze bez pilota. Pojawia si¢ wigc realne zagrozenie polegajace na tym, ze
koncentracja na komunikacji technologicznej systematycznie pozbawia przed-
stawicieli pokolenia Y mozliwosci doskonalenia umiejetnosci spotecznych.
»Ewoluujacy mozg, ktory zaczyna sie¢ koncentrowa¢ na nowych umiejetno-
sciach technologicznych, coraz bardziej odsuwa si¢ od podstawowych zadan
spotecznych, takich, jak odczytywanie wyrazu twarzy rozmoOwcow czy wy-
chwytywanie kontekstu emocjonalnego z obserwacji subtelnych gestow. Na
podstawie badan przeprowadzonych na Uniwersytecie Stanforda wskazano, ze
kazda godzina spgdzona przy komputerze zmniejsza o blisko trzydziesci minut
tradycyjne interakcje twarza w twarz z innymi ludzmi. Wraz z oslabieniem siat-
ki neuronowej odpowiadajacej za kontakty z ludzmi nasze interakcje spoteczne
moga sta¢ si¢ nieporadne, co przejawia si¢ w blednej interpretacji zachowan
innych, a nawet w nieumieje¢tnosci odczytywania subtelnych przekazow nie-
werbalnych™'®. Gary Small i Gigi Vorgan ubolewajg takze, ze wraz z osiagnie-
ciem wieku 50 lat przedstawiciele pokolenia Y stang sie niezdolni do prowa-
dzenia negocjacji. Gdy niektorzy z nich stang si¢ liderami §wiatowymi pozba-
wionymi kompetencji spotecznych, ,,(...) btednie oczytany wyraz twarzy czy
zle zrozumiany gest moga zdecydowa¢ wowczas o wybuchu wojny $wiatowej
lub utrzymaniu pokoju”. Coraz mniej ludzi czyta ksigzki. Jak wskazuja najnow-
sze badania, zbyt czesty kontakt z programami wideo, nawet edukacyjnymi,
moze jednak op6znié rozwoj umiejetnoscei jezykowych'®. Oznacza to, ze przed-

17 Gwoli $cistoéci nalezy zauwazyé, ze obecne nastolatki gimnazjalisci juz nie sg klasyfi-
kowani jako przedstawiciele pokolenia Y. Dla nich zarezerwowano osobne okreslenie: ,,pokolenie
7.

18 G. Small, G. Vorgan, iMézg, Vesper, Poznaf 2011, s. 15.
9 Ibidem, s. 49.
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stawiciele pokolenia Y ksztaltuja swoje umysty, korzystajac z nowych techno-
logii. W konsekwencji wypaczeniu ulega ksztaltowanie umiejetnosci samo-
dzielnego mys$lenia. Gdy rodzice daja dzieciom telefon komoérkowy, pojawia si¢
zagrozenie polegajace na tym, ze dziecko nie potrafi by¢ zdane wylacznie na
siebie, gdyz rodzic jest zawsze do dyspozycji. Telefon komorkowy jest takze
sposobem motywowania dzieci ze strony rodzicow. Gdy za telefon komoérkowy
ptaca rodzice, uczy to nastolatkdw, ze nagroda (dotadowanie telefonu) moze
nastapi¢ natychmiast. Takie warunki rozwoju zakltocajg prawidtowy proces
ksztaltowania umiejetnosci podejmowania decyzji i odpowiedzialnosci. Inng
cecha pokolenia Y jest specyficzna hierarchia autorytetoéw. Dla ,,igrekow” duze
znaczenie ma wplyw grupy rowiesniczej. Dzigki istnieniu forow internetowych
oraz mozliwosci szybkiego skontaktowania si¢ z kolezankami i kolegami wta-
sciwie kazda decyzja zyciowa (np. zakup nowych spodnie w sklepie, wybor
trasy powrotu do domu, wybor przypraw do makaronu itd.) moze by¢ i jest
konsultowana w czasie rzeczywistym. Pokolenie Y traktuje autorytety w sposob
bardziej przypominajacy stosunki panujace w spotecznosciach pierwotnych. We
wczesnych spoteczenstwach pierwotnych, tj. spoteczenstwach towcow i zbiera-
czy, autorytet byt przypisywany osobie, ktorg powszechnie uznaje si¢ za kom-
petentng w konkretnej kwestii. Zdolnosci, jakich wymaga taka kompetencja,
okreslajg poszczegodlne okolicznosci, jednak ogolnie rzecz biorac, sprowadzaja
si¢ one do takich wartosci, jak doswiadczenie, madros¢, wielkoduszno$¢, umie-
jetnos$ci, osobowosé, odwaga. W wiekszo$ci tychze plemion nie byto miejsca na
zaden trwaly autorytet. Pojawial sie on dopiero wtedy, gdy wymagaty tego oko-
liczno$ci. Czasami struktura spoteczna przewiduje rozmaite autorytety na rdézne
okazje, takie jak wojna, rytuat religijny, rozstrzyganie sporéw. Taka postawa
moze by¢ zarzewiem konfliktéw miodych ze starszymi. Jesli szef okaze si¢
nieudolny w radzeniu sobie z laptopem, to nawet gdyby byt Swietnym prawni-
kiem, utraci autorytet w oczach mtodych pracownikow. Kiedy wartosci, na
ktorych opiera sie autorytet, zanikajg lub stabng, nast¢puje kres samego autory-
tetu. Podobne formy zachowan mozna obserwowac¢ wsrdd rozmaitych spotecz-
no$ci naczelnych, gdzie o kompetencji nie decyduje sita fizyczna, lecz takie
cechy, jak do$wiadczenie i wiedza. W wyniku bardzo pomystowego ekspery-
mentu przeprowadzonego na matpach Jose Delgado (1967) wykazal, ze w sytu-
acji, w ktorej zwierz¢ dominujace choéby tylko przejsciowo utraci cechy kon-
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stytuujace jego kompetencje, straci rowniez autorytet”’. W tabeli 1 przedstawio-
no cechy specyficzne pokolenia Y z punktu widzenia pracodawcow.

Tabela 1

Pokolenie Y na rynku pracy w Polsce — dobre i zte wiesci dla pracodawcow

Dobre wiadomosci

Z}e wiadomosci

Przedstawiciele pokolenia Y majg wiele
umiejetnosci, ktorych nauczyli si¢ czgsto
poza szkota, a ktore sa cenne dla
potencjalnych pracodawcow: znajg si¢ na
komputerach. ,,Potrafiag odnalez¢ informacje,
o ktorych istnieniu nawet nie wiedza” (inna
sprawa, ze cz¢sto nie wiedza, co z tymi
informacjami zrobic).

Sa $§wietnie przygotowani do poruszania si¢
w obszarach zwigzanych z gospodarka
globalna i réznorodnoscia kulturowa.

Sa zorientowani na pracg zespotowa.
Oceniajg si¢ w stosunku do swoich
réwiesnikow, tworzac spotecznosci i duzo si¢
ze soba komunikuja.

Potrafia wykonywa¢ wiele zadan w tym
samym czasie (90% badanych os6b w wieku
18-24 lat uwaza, ze stuchanie iPoda w czasie
pracy zwigksza ich produktywnos$¢).
Mtodziez odczuwa nudg, jesli brakuje im
ciaglego strumienia bodzcéw w postaci
muzyki i obrazu

Przedstawiciele pokolenia Y nie majg szacunku
dla prywatnosci. Zostali wychowani w §wiecie
programéw typu reality show, takich jak Big
Brother. Uwazaja, ze prywatnosc¢ to zbgdna
fanaberia.

Poniewaz byli od dziecka prowadzeni przez
rodzicow, brak im umiejetnosci samodzielnego
podejmowania decyzji. Rodzice planowali ich
zycie w najmniejszych szczegdtach. Teraz
oczekuja tego od pracodawcy. Pracodawca
powinien wiec ,,przeja¢ role mamy”, okazujac
troske, wyznaczajac cele i pomagajac w rozwoju
zawodowym.

Wysuwaja nierealistyczne oczekiwania.
Przedstawiciele pokolenia Y uwazaja, ze ,,moga
zmieni¢ caly §wiat w ciggu pierwszego dnia
pracy”. Problem w tym, Ze nie maja poj¢cia
o tym, co to znaczy wykonywaé odpowiedzialne
zadania. Zostali wychowani na narcyzow,

a konfrontacja z rzeczywisto$cia byta dla nich
wielkim przezyciem.

Brakuje im cierpliwos$ci. Zostali wychowani
w $rodowisku, w ktorym kazde dziatanie jest
natychmiast wynagradzane. Nie wiedzg, co to
znaczy czekac 15 dni na otwarcie rachunku
bankowego, czeka¢ 2 lata na kupno samochodu
itd.

Charakteryzuje ich nizsza etyka pracy.

W Stanach Zjednoczonych 49 badanych
menedzeréw uwaza, ze etyka pracy wsrod
mlodszych pracownikow jest nizsza. Wielu
mlodym ludziom obce jest podjecie cigzkiej
pracy.

Czasami brakuje im umiejgtnosci
interpersonalnych, popetniaja bledy
gramatyczne, nie wiedza, jak prowadzié
konwersacj¢. Trudniej im rozwiazywaé
codzienne konflikty. Czgsto nie potrafig napisac
listu, poniewaz na co dzien komunikuja si¢ za
pomoca SMS-6w

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Tyler, www.shrm.org, 12.03.2008.

20 70b. E. Fromm, Mie¢ czy byé?, Rebis, Poznan 2007.
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5.  Oczekiwania pokolenia Y wobec przyszlych przelozonych w $wietle
badan wlasnych

W semestrze zimowym w roku akademickim 2010/2011 przeprowadzono
badanie ankietowe wsrod 192 studentow trzeciego roku studiow licencjackich
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Celem badania byto zdiagnozowa-
nie, jakie sg oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec swoich przysztych
przetozonych oraz jakimi cechami powinien si¢ charakteryzowa¢ przywodca
zarzadzajacy pracownikami z pokolenia Y. W ankiecie zawarto cztery pytania.
Ponizej przedstawiono omowienie uzyskanych wynikow. W pytaniu pierwszym
poproszono respondentéw o dokonczenie zdania: ,,Chciatbym/chciatabym, aby
moj przyszyly szef (przetozony) byt cztowiekiem, ktory...” (rys. 1).

Rozumie
problemy oraz Szanuje
potrzeby pracownika; 26
pracownikow;
19 Otwarty na

propozycje

Dba o kadry; 21
pracownika; 19

Kompetentny;
39

Potrafi Wyrozumiaty; 65

pozytywnie
motywowac; 24

Rys. 1. Oczekiwane cechy przysztego lidera

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pytanie bylo otwarte i mozna byto udzieli¢ na nie maksymalnie trzech od-
powiedzi. W trakcie obrobki danych odpowiedzi bliskoznaczne zostaty zaklasy-
fikowane do jednej kategorii. Przyktadowo stworzono kategorie ,,otwarty na
propozycje cztonkoéw zespotu”, do ktorej zaliczono 21 odpowiedzi (respondenci
w ramach tej kategorii wskazywali na takie cechy, jak ,liczy sie ze zdaniem
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podwladnych” (6); ,,otwarty na pomysty pracownikéw” (2); ,,otwarty” (6); ,,do-
cenia nowe pomysty” (1); ,,ceni zdanie pracownikow” (1);. Najczesciej wska-
zywang cecha byla wyrozumiato$¢ (65 wskazan) oraz kompetencja (39)
i umiejetnos$é pozytywnego motywowania (24). Odsetek wskazan na odpowiedz
,kompetencja” nie jest wysoki, co oznacza, ze nie wystarczy by¢ erudytg
i omnibusem, aby sta¢ sie autorytetem dla pokolenia Y. W kategorii ,,rozumie
problemy oraz potrzeby pracownikow” znalazto si¢ 19 odpowiedzi: ,,zrozumie
moje (wysokie) potrzeby finansowe i odzwierciedli to w wysokiej pensji” (1);
,fozumie drugiego cztowieka” (1); ,,potrafi postawié¢ si¢ w sytuacji swoich pra-
cownikow” (1); ,,empatyczny” (2); ,,rozumie, ze praca to jedynie czg$¢ mojego
zycia” (2); ,liczy si¢ z potrzebami pracownikow”(1).

Niewielu respondentow (8) oczekuje od swojego lidera inteligencji. Warto
zwroci¢ uwage na duzg liczbe bardzo zroznicowanych odpowiedzi dotyczacych
stylu zycia: ,.kibic Lecha Poznan” (2); ,,ma duzo pienigdzy” (1); ,,nie pali” (1);
,hie pije alkoholu” (1); ,,nie je migsa” (1); ,,nie bierze narkotykow” (1); ,,nie
jest emo” (1); ,,wie, ze budyn to doskonaty deser, ale nie nadaje si¢ na sernik”
(1); ,,organizuje imprezy firmowe” (1).

Drugie pytanie dotyczyto zachowan lidera pokolenia Y. Respondenci zo-
stali poproszeni o dokonczenie zdania: Chciatbym/chciatabym, aby mdj przy-
szty szef (przetozony) unikal nastgpujacych zachowan wobec mnie ...” (rys. 2).

Przedstawiciele pokolenia Y najbardziej obawiaja si¢ krzyku (32), a wraz
z ,,chamstwem” (6), ,,wyzywaniem si¢ na mnie” (10) i innymi podobnymi daje
to liczbe ponad 70 wskazan na obawy zwigzane z agresja stowng. Przedstawi-
ciele pokolenia Y boja si¢ takze réznych form krytyki: ,bezpodstawna, nad-
mierna i niekonstruktywna krytyka” (10); ,,bezpodstawna” (5); ,,nadmierna” (1);
,hiekonstruktywna” (2); ,,niesprawiedliwe ocenianie” (2); ,,publiczna krytyka”
(12); ,krytyka” (4); ,.krytyka na kazdym kroku” (2); ,,upomnienia” (1). Trzecie
pytanie dotyczyto charakterystyki idealnego lidera. Respondenci zostali popro-
szeni o dokonczenie zdania: ,,Wedtug mnie idealny lider to ktos, kto...” (rys. 3).
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Lekcewazenie
/ignorowanie;

14 Krzyk; 32

Agresja; 16

Wymaganie
rzeczy
niemozliwych
do
zrealizowania,

. nienalezacych
Molestowanie acy

o do moich
izycznego igzkd
: obowigzkow
/psychicznego
' lub w praktyce
/seksualnego; i
niepotrzebnych
34
;18
Mobbing; 24 Wywyzszanie
sie/
traktowanie
z gory; 18

Rys. 2. Zachowania przysztego szefa, ktore nie sg akceptowane przez pokolenie Y

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najwigcej wskazan dotyczylo charyzmy, ktora jest ponadczasowa, co
przeczy tezie, jakoby idealny lider dla pokolenia Y musiat odznacza¢ si¢ specy-
ficznymi cechami, mozna jedynie spekulowac, czy ,,.charyzma” oznacza dla
r6znych pokolen to samo. Tylko o$miu respondentow wskazato na umiejetnosé
przemoéwien publicznych: ,.chce si¢ go stucha¢” (2); ,,potrafi przemawiac” (2);
»potrafi zaciekawi¢ szerokie grono odbiorcow” (2); ,,wygadany” (1); ,,umie
kierowa¢ rozmowa” (1); ,,posiada swobod¢ wypowiedzi publicznych”. Jedena-
stu respondentéw najwyrazniej nalezy do zwolennikow autorytarnego stylu
zarzadzania: ,,potrafi utrzyma¢ podwtadnych w ryzach” (3); ,,potrafi zapanowac
nad grupg” (6); ,.kontroluje podlegta mu grupe” (1); ,,potrafi utrzymaé porza-
dek” (1).
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Ma duza charyzma-
wiedze tyczny;

w dziedzinie za
ktora

odpowiada; 17 _——=

komunika-
tywny ; 22

Motywuje do
dziatania; 47
Potrafi
zarzadzac
ludzmi
(grupa) ; 30

kreatywny; 27

Rys. 3. Cechy idelanego lidera

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ciggu najblizszych lat (od najwazniejszej (1) do najmniej waznej (4))”. Naj-
wigcej wskazan najwyzszych (75) otrzymata cecha: ,,charyzmatyczny, aby po-
rywat ludzi sita swojego charakteru”. Ponizej przedstawiono szczegdtowe ze-

Ostatnie pytanie dotyczylo nadania rang czterem konkretnym cechom
przywodcy. Respondenci zostali poproszeni o nadanie rangi wskazanym ce-
chom lidera, ,,pod przewodnictwem ktorego chciatbys/chciataby$ pracowac

stawienie odpowiedzi na to pytanie.

,Majacy szeroka wiedze¢ o Swiecie, madry zyciowo, oczytany”.
1-6,8% (13)

2-12,0% (23)

3 —28,6% (55)

4 —52,6% (101)

,»Charyzmatyczny, aby porywat ludzi sita swojego charakteru”.
1-39,1% (75)

2-27,1% (52)

3-20,3% (39)

4 —13,5% (26)
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»Ekspert w dziedzinie profesjonalnej, za ktorg odpowiada”.
1-—23,4% (45)

2 —34,9% (67)

3-20,3% (39)

4 —21,4% (41)

,Kreatywny, tworca nowych idei pokazujacy podwladnym nowe perspek-

tywy, tamigcy schematy myslowe”.

1-30,7% (59)

2 —26,0% (50)

3-30,7% (59)

4 —12,5% (24)

Podsumowanie

Umiejetnosci przywodcze sa kluczowym wyznacznikiem sukcesu zarowno
malych zespolow, jak i catych narodéw. Jak wazne jest przywddztwo, na ogdt
okazuje si¢, gdy organizacje dysponujace porownywalnymi zasobami rywalizu-
ja ze soba i jedna z nich odnosi sukces w tej rywalizacji. Zwykle najlepszym
wyjasnieniem takiego stanu rzeczy jest osoba przywodcy. Niestety, historia
Polski jest pelna przyktadéw zmarnowanych szans na sukces z powodu nie-
udolnego przywodztwa. Naturalne wiec wydaje sie oczekiwanie, aby uczelnie
w Polsce, szczegodlnie ekonomiczne, przywiazywaly wieksza wage do ksztalto-
wania umiejetnosci przywodczych wsrod swoich absolwentow. W opracowaniu
przedstawiono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych wsrod studen-
tow Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Z badan tych wytania si¢ obraz
pokolenia nastawionego na zapewnienie mu maksymalnego komfortu psychicz-
nego i unikanie sytuacji stresujgcych. Studenci oczekuja jednoczesnie przywod-
cy charyzmatycznego, co czesto jest nie do pogodzenia z ich oczekiwaniami
braku stresu w pracy. Jak pokazuje praktyka, najbardziej charyzmatyczni przy-
wodcy zwykle bywaja bardzo wymagajacy wobec swoich podwtadnych i mato
tolerancyjni wobec tych, ktorzy nie realizujg ich wizji. Ksztalcenie umiejetnosci
przywodczych wymaga takze opracowania specjalnych programéw badaw-
czych, zwigzanych z przywodztwem w firmach ustugowych. Jest to temat mato
rozpoznany w literaturze, a zastugujacy na poglebione badania.
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SHAPING LEADER COMPETENCES IN SERVICE ECONOMY
AS A CHALLENGE FOR UNIVERSITIES

Summary

The concept of leadership is a commonly quoted topic and has been subject of re-
search studies for decades now. This paper aims to provide a meaningful contribution to
leadership studies by drawing the attention of the reader to leadership education in the
curricula of Polish higher-education institutions. The results of a survey conducted
among the students of the Poznan University of Economics are presented in the paper.
The survey investigates the aspirations and expectations of the soon-to-be graduates
towards their future leaders. The research results may be valuable not only to the scho-
lars interested in the service sector, higher education and labour market but also to those
interested in sociology and in topics related to ‘generation Y’.

Translated by Jan Fazlagié¢



