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Jakub
Textbox


Wstep

Wspotczesne zmiany spoteczno-gospodarcze takie jak: globalizacja, siecio-
wos¢, cyfryzacja, rozwoj technologii internetowych, ale rowniez zmiany W za-
kresie wyznawanych przez ludzi wartosci, stawiajg nowe wyzwania wobec lide-
row w XXI wieku. Liderzy uznawani sg za bardzo specyficzny zasob kazdej
organizacji. Wielu specjalistow nauk o zarzadzaniu podkresla, ze najlepszym co
moze spotka¢ firme jest posiadania wlasnego lidera, a jesli przedsiebiorstwo jest
duze to nawet kilku. Warto jednak zada¢ sobie pytanie, czy przysztos¢ nalezy do
liderow? Czy znajda oni swoje miejsce w nowych realiach spotecznych i gospo-
darczych? Czy odnajda si¢ w organizacjach ktorym przyszto funkcjonowac
W burzliwym i naznaczonym kryzysem (zaréwno gospodarczy czym jak i kryzy-
sie warto$ci moralnych) otoczeniu? Migdzy innymi odpowiedzi na te pytania
mozna znalez¢ w niniejszej ksiazce.

W rozdziale zatytutowanym Liderowanie — wybrane aspekty, autorka przed-
stawia przeglad wybranej literatury dotyczacej przywddztwa i procesu przewo-
dzenia. W swoich rozwazania odnosi si¢ zarowno do istoty przywodztwa, cech
ktérymi powinien odznacza¢ si¢ lider jak réwniez oczekiwan stawianych lide-
rowi we wspodtczesnych organizacjach. Autorka podkresla, ze dzisiaj obok
wiedzy, umiejetnosci i talentu podstawa do budowania pozycji lidera jest jego
wiarygodnosc.

W rozdziale Wizja menedzera przysztosci Monika Lobaziewicz odnosi si¢ do
wyzwan jakie stawia przed przedsigbiorstwami gospodarka oparta na inteligent-
nym rozwoju. Podkresla, ze gospodarka ta wymaga tworzenia nowej oraz twor-
czego wykorzystania istniejacej wiedzy, ktéra stwarza fundament dla inteligent-
nych podmiotow gospodarczych, ktore w swietle budowy nowego paradygmatu
nauk o zarzadzaniu w XXI wieku stanowig najbardziej rozwinigtg forme organi-
zacyjna. Takie uwarunkowania kreuja potrzebg ksztalttowania menedzeréw ,,no-
wej generacji”’, ktorzy stana si¢ liderami dla takich przedsigbiorstw. Autorka
podkresla, ze dotychczasowe osiagniecia powstate na gruncie nauki i praktyki
stanowig solidne podwaliny dla menedzerow firm inteligentnych, ale nie wystar-
czajace, zeby dobrze nimi zarzadza¢. Jednak rodzi si¢ réwniez konieczno$é
ksztattowania nowych cech, postaw, sposobdw dziatania dla oséb, ktore lideruja
organizacjom inteligentnym. Autorka podejmuje probg stworzenia ,,modelu”
menedzera i jednoczesnie przywodcy na miarg potrzeb inteligentnej organizacji.

Rozdzial Zarzqdzanie talentami jako proces szukania iKreowania liderow
organizacji w konkurencyjnym otoczeniu koncentruje si¢ na probie wykazania,
ze odpowiednie zarzadzanie talentami pracowniczymi oddziatuje skutecznie na
proces kreowania liderow w organizacjach. Tego typu podejscie mozna
traktowac jako odpowiedz na wyzwania wynikajace ze zmiennego i niepewnego
otoczenia przedsiebiorstw. Autorzy starajg si¢ zwroci¢ czytelnikowi uwage na
fakt, iz podjecie dziatan polegajacych na opracowaniu i wdrozeniu skutecznego



programu zarzgdzania pracownikami utalentowanymi przyczyni¢ si¢ moze do
sukcesu organizacji oraz moze pomdc wyloni¢ lideréw w obszarach kluczowych
dla danej organizaciji.

W kolejnym rozdziale, zatytuowanym Lider, jako trener zespotu czy szkole-
nia zewnetrzne Janusz Snihur podkresla, ze wspolczesny rynek sktania do cig-
glego doskonalenia i kreatywnosci pracownikow, na niemalze kazdym szczeblu
organizacji, ktore moga skutkowaé podnoszeniem kompetencji i budowaniem
trwatej przewagi konkurencyjnej wsrdéd podmiotéw gospodarczych. Wskazuje,
ze niezbednym rozwigzaniem staje si¢ permanentne doskonalenie kwalifikacji.
W zwigzku z faktem, ze najwazniejszym zasobem organizacji (podmiotu gospo-
darczego, instytucji) sa zawsze ludzie, dlatego tez nalezy w sposdb ciagly do-
skonali¢ ich umiejetnosci w radzeniu sobie z nowymi wyzwaniami w dziedzinie
komunikacji, kreatywnosci, innowacyjnosci i zdolnos$ci twdrczych, aby sprostac
wcigz rosngcym oczekiwaniom rynku. Autor przedstawia istote przenikania
postawy i umiejetnosci lidera z dzialaniami i postawg trenera biznesu w celu
podnoszenia sprawnos$ci organizacji. Sugeruje istotne elementy zwigzane z po-
siadanymi cechami i warto$ciami oraz oczekiwania, jakie stawia si¢ lidero-
wi/trenerowi — przywodcey, ktory chce prowadzi¢ innych dla realizacji wspol-
nych celow organizacji czy zespotu.

W rozdziale Wyzwania liderow organizacji w erze cyfrowej, Jacek Dziwulski
wskazuje na fakt, ze w nowej erze cyfrowej tradycyjnie rozumiane rynki oddaja
miejsca sieciom, posiadanie zasobow jest zastgpowane dostgpem do nich.
W nowym typie gospodarki tancuch wartosci przeksztatca si¢ w sie¢ wartosci,
a wykorzystywana technologia pozwala wprowadza¢ innowacyjne rozwigzania
strukturalne. Dlatego tez w zarzgdzaniu organizacjami bardzo waznym elemen-
tem staje si¢ wykorzystanie nowych technologii w procesie zarzadzania. Autor
stara si¢ okresli¢ znaczenia i role lideréw w procesie zarzadzania organizacjami
w erze cyfrowej probujac odpowiedzie¢ na pytanie: jakie cechy powinien posia-
dac¢ lider przysztosci?

W rozdziale Szybciej, mocniej, dalej — o dylematach kierownika projektu jako
lidera Magdalena Jaworowska-Kosior prezentuje dylematy z jakimi zmagaja si¢
kierownicy projektow z branzy IT.wynikajace z réznorodnosci takich pro-
jektow. Zaktada, ze skuteczne przywodztwo pozwala na efektywng wspotprace
w zespole projektowym, ktéry sktada si¢ z 0sob o r6znej profesji. Szeroki wach-
larz metodyk zarzadzania projektami (m.in. PRINCE2, PMI, Agile) dostarcza
wiedzy w zakresie technik kierowania projektem. Jednakze duza paleta mozli-
wosci rodzi pytania, czy dokonany wybor jest optymalny? Decyzje jakie
spoczywaja na kierowniku to przede wszystkim wybor i zmiany sposobu pracy
w zespole, dostosowanie zasobow do projektu, a takze trwaly nadzor nad jego
zakresem.

W rozdziale Leroy Merlin’s leadership in the spanish DIY sector, autorzy En-
rique Claver Cortés, Bartolomé Marco Lajara Pedro Seva Larrosa prezentuja



wyniki badan ktorych celem bylo ustalenie pozycji konkurencyjnej gléwnych
firm nalezacych do sektora DIY w Hiszpanii i ustalenie, ktory z nich pemni role
lidera. Porownanie obejmuje zestaw wskaznikow, ktore dostarczajg informacji
0 zdolnosci konkurencyjnej kazdej firmy.

Ostatni rozdziat Leadership: Who is who in the field? — A bibliometric anal-
ysis of recent literature, 20052017 stanowi swoista klamre spinajgcag catosé
rozwazan ujetych w monografii. Autorzy Enrique Claver-Cortés Francisco
Garcia-Lillo, Bartolomé, Marco-Lajara, Mercedes Ubeda-Garcia, Patrocinio
del Carmen Zaragoza-Sdez przeprowadzili analize prac badawczych
dotyczacych przywddztwa opublikowanych w ramach czasopisma The Leader-
ship Quarterly (Elsevier). Zastosowanie metod bibliometrycznych: cytowania
dokumentow, wspolcytowan (DCA), sieci spotecznosciowych (SNA) pozwalita
na zidentyfikowanie bazy wiedzy z najnowszych badaniach prowadzonych
w tym obszarze. Zaprezentowana w rodziale metoda stanowi narzedzie pozwala-
jace na okresSlanie nowych kierunkéw badan 1 dominujagcych w nich
paradygmatow, a takze do umieszczania ich prac w okreslonej dziedzinie
badawczej. Jak podkreslaja autorzy proponowana metodologia moze okazac si¢
bardzo przydatna mtodym naukowcom, poniewaz jej wykorzystanie pozwala na
identyfikacje publikacji majacych najwyzszy wklad w rozwoj dziedziny lub
dyscypliny naukowej oraz sposobu,ich strukturyzowania.

Ksigzka, ktora oddajemy w Panstwa rece jest trzecig czgscig z cyklu wydane-
go w 2017 r. na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej pod wspolnym
tytutem ,,Lider XXI wieku ”.

W ramach dyskusji naukowej poswigconej roli liderow w przysztosci swoje
poglady zaprezentowali profesorowe, mtodzi pracownicy nauki przedstawiciele
biznesu. liderzy organizacji samorzadowych oraz studenci. Wszystkie biorace
udzial w dyskusji srodowiska sa zgodne, ze XXI wiek potrzebuje lideréw po-
trafigcych antycypowac pojawiajace si¢ zagrozenia, wykorzystywac¢ nadarzajace
si¢ szanse madrze iodwaznie rozwigzywaé problemy oraz posiadajacych
zdolno$¢ odrozniania rzeczy i spraw istotnych od mato waznych. Liderzy to
ludzie. Ludzie za ktérymi dobrowolnie podazaja ich zwolennicy.

dr Matylda Bojar
dr inz. Jakub Bis
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1. Liderowanie —wybrane aspekty

Matylda Bojar:

1.1. Wstep

Stowo lider wywodzi si¢ z angielskiego leader, ktore ttumaczone jest jako
,»przywodca” lub ,,prowadzacy”, jednakze jednoznaczne zdefiniowanie pojgcia
,lider” oraz zdefiniowanie istoty przywodztwa nie jest zadaniem tatwym.
Przywodztwo bowiem jest pojeciem wielowymiarowym i moze by¢ rozpatry-
wane jako praktyka zarzadzania, problem naukowy lub jako sztuka.? Badania
dotyczace przywddztwa, roli przywodey doczekaty sie¢ bogatej literatury nau-
kowej zaré6wno zagranicznej jak 1 krajowej a samo rozumienie pojecia
przywodztwa ulegato ewolucji w miare rozwoju nauki socjologii politologii
psychologii spotecznej nauk o zarzadzaniu.®

1.2. Istota przywodztwa

Przywddzwo najczgsciej okreslane jest jako zespot naturalnych witasciwosci
czlowieka — ,naturalne przywodztwo”, charyzma — dzieki ktérym czlowiek
potrafi wzbudzi¢ zaufanie, przysporzy¢ sobie zwolennikow oraz wywieral
wplyw na otoczenie, okreslong grupe spoteczng oraz na postawy innych, chetnie
poddajacych sie jego woli,* jak pisze A. K. Kozminski to ,,suma zdolnosci,
umiejetnosci i talentow oddzialtywania jednych cztonkow organizacji na innych
po to, aby mozna byto osiggaé cele, jakie stawia sobie organizacja”®

R. W. Griffin okresla lidera jako osobg ktora potrafi oddziatywaé na zachow-
ania innych bez potrzeby uciekania sie do uzycia sity, natomiast liderowanie
(przywodztwo) jako proces jest wykorzystywaniem nie polegajacego na
przymusie wptywu do ksztaltowania celow grupy lub organizacji, motywowania
zachowan nastawionych na osiggni¢cie tych celow oraz pomagania w okresleniu
kultury grupy lub organizacji; jako wtasciwos¢ za$§ stanowi zestaw cech przyp-
isywanych jednostkom, ktore sg postrzegane jako przywodcy.® T. Rostkowski

! doktor, Politechnika Lubelska, Katedra Zarzadzania, e-mail: m.bojar@pollub.pl

2S. Sudol, Kilka uwag o powddztwie w organizacji [w:] Liderzy o liderowaniu w XXI wieku,
E. Bojar (red), Lublin 2017, s. 177.

3 E. Skrzypek, Przywédca dzis i jutro [w:] Liderzy..., op.cit., s. 157.

4S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2006, s. 228.

5 AK. Kozmifiski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 151.

6 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999,
S. 491-492.
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definiuje przywodztwo jako proces, w ramach ktorego wzajemnie oddziatujg ze
sobg lider oraz jego zwolennicy. Oddzialywanie to wyzwala aktywnos$¢
i zaangazowanie, ktore z kolei przektada sie na efektywne realizowanie wspol-
nych celéw. Autor okresla takze przywodztwo jako umiejetnosé dajgca mozli-
wosC statego pozyskiwania petlnego zaangazowania zwolennikow oraz wykor-
zystania ich potencjatu, co gwarantuje podejmowanie najskuteczniejszych
dzialan na rzecz realizacji wspdlnych celow poprzez: budowanie autorytetu,
wizji 1 warto$ci, inspirowanie, wywieranie wptywu i motywowanie, budowanie
zespotu, a takze dbalo$¢ o rozwo6j.” P. F. Drucker, twierdzi wrecz, ze ,,jedyng
wlasciwg definicjq lidera jest ta, ktora mowi, ze jest to osoba, posiadajgca
zwolennikow” a ,,skuteczny lider nie jest osobg kochang i podziwiang, ale takg,
ktérej zwolennicy postepujq tak jak nalezy” .2 A. Silenko, przywotujac definicje
J. C. Maxwell’a, dodaje do powyzszej charakterystyki: ,,(...) przywodztwo oz-
nacza wiasnie wplyw — ani wiecej, ani mniej. Prawdziwego przywddztwa nie
mozna udzielic w nagrode, mianowac czy przyznac. Przychodzi ono jedynie
Z wplywem, a tego nie mozna komus przydzielié” 8

Zdaniem A. J. DuBrina przywodztwo wiaze si¢ z utatwianiem relacji miedzy
ludZmi, by za posrednictwem komunikacji z innymi, doprowadzi¢ do osiagniecia
zamierzonych celow. Oznacza to, ze istotng czgScig przywoddztwa jest porozu-
miewanie — lider moze poprzez zwrdcenie si¢ do okreslonych osob zachecic je
do intensyfikowania kontaktéw z wptywowymi partnerami. Przywddztwo stan-
owi takze oddziatywanie na ludzi, by w swojej pracy nie ograniczali si¢ jedynie
do polecen i nakazoéw — lider moze wptywac na pracownikéow, by chcieli pra-
cowa¢ dituzej i wnosili wigkszy wktad w sukces catej organizacji. To takze
postepowanie, ktore powoduje ze wszyscy dzialajg we wspolnym kierunku oraz
jest glowng sita napgdowa, ktora motywuje 1 koordynuje dzialania.
Przywo6dztwo wyraza si¢ rOwniez w umiejetnosci inspirowania, przekonywania
i wspierania tych, ktorzy sg kluczowi do realizacji celéw organizacji.l”

Mianem przywodztwa H. von Weltzien Hoivik okreslita , wzajemne
oddziatywanie na siebie ludzi na wszystkich poziomach organizacji, jak rowniez
w obrebie systemu gospodarczego, dzigki ktoremu ludzie ci sq wzajemnie zespo-
leni przez rozne formy wspdldziatania®'* G. Schreyogg oraz H. Steinmann
traktuja przywodztwo — obok stawiania zadan, mys$lenia koncepcyjnego i admin-

" T. Rostkowski, Fenomen przywédztwa w organizacji — analiza pojecia — ,przywédztwo” [W:]
Rozwdj kompetencji przywodczych w Polsce — Raport z badan, T. Rostkowski (red.), SGH, War-
szawa 2006, s. 16.

8 P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, Biblioteka Nowoczesnoéé, Akademia Ekonomiczna, Krakow
1994, s. 17-18.

9 A. Silenko, Dobre przywédztwo w obliczu zmian [w:] Wokét gospodarki i administracji publicz-
nej, M. Fraczek (red.), Fundacja GAP, Krakow 2012, s. 86.

10 A, J. DuBrin, Przywédztwo, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2000, s. 4.

'W. Gasparski, Przywédztwo — przypomnienie i propozycje [wW:] Etyka przywédztwa. Ujecie
interdyscyplinarne, 1. Kuraszko (red.), Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2014, s. 47.
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istrowania — jako jeden z czterech glownych elementéw dziatalno$ci kierown-
ikéw. J. A. F. Stoner uwaza za$ liderowanie za fundamentalng funkcj¢ kiero-
wania — uznajac ze liderowanie i kierowanie sg ze soba wzajemnie powigzane,
a takze wykonywane rownoczesnie.'?

M. Armstrong opisuje przywodztwo jako osiaganie wynikow przy wykor-
zystaniu pracy innych ludzi, wystgpuje ono w momencie istnienia konkretnego
celu badz zadania oraz wowczas, gdy do ich realizacji potrzeba minimum dwoch
0s6b.2® Zdaniem M. Armstronga liderzy spetniajg dwie zasadnicze role: wyko-
nuja zadania i utrzymuja poprawne stosunki, zarowno wilasne z uczestnikami
grupy, jak i pomiedzy cztonkami zespotu.* Autor sklasyfikowat style podejmo-
wane przez liderow przy realizacji ich zadan wskazujac na ich przeciwstawi-
ajace si¢ cechy wskazal na :przywddce charyzmatycznego — przywoddce
pozbawionego charyzmy; przywodce autokratycznego — przywodce demo-
kratycznego; przywodce inspirujacego — przywodce kontrolujacego; przywddce
transakcyjnego — przywodce transformujgcego.®™ W opinii M. Armstronga lider
charyzmatyczny oddziatuje wykorzystujac sile wlasnej osobowosci. Tacy
przywddcy czesto sa wizjonerami, zorientowanymi na zdobywanie okreslonych
celow, $wiadomymi ryzyka i sprawnie komunikujacymi si¢ z otoczeniem
zewngtrznym. Przywodcy pozbawieni charyzmy opieraja si¢ wylacznie na
pewnosci siebie, zdobytej wiedzy oraz chtodnym analitycznym podejsciu do
problemow. Lider autokratyczny wykorzystuje swoje stanowisko do narzucania
wlasnych decyzji, tym samym zmusza ludzi do wykonywania polecen. Zas lider
demokratyczny wspotpracuje z ludzmi, podejmujac wspdlne decyzje. Przywodca
inspirujacy wzbudza w innych potrzebe realizacji swojej wizji przysztosci oraz
dodaje im sit do osiaggniecia celu zespotowego. Lider kontrolujacy wymusza
postuszenstwo poprzez manipulacje pracownikami natomiast lider transakcyjny
w zamian za wynagrodzenie, prace oraz bezpieczenstwo wymaga bezwzgledne-
go podporzadkowania si¢ jego wiadzy. Uzywa nagrod oraz kar jako instru-
mentow, ktore pozwola mu uzyskaé pozadane przez niego zachowania.
Przywodca transformujacy — motywuje pracownikdéw do tego, by dazyli do sta-
wiania sobie coraz ambitniejszych celow.®

A. Pocztowski opisuje przywodce transformacyjnego jak tego, ktory
,0dznacza si¢ tym, iz ma wizje, ktdrg potrafi przekaza¢ pozostatym pracowni-
kom, postugujac si¢ przy tym odpowiednig symbolika, i umie zacheca¢ do osi-
agania doskonatosci w tym, co wykonuja. Przywddca transformacyjny wywiera

12, Kanarski, Przywédztwo we wspétczesnych organizacjach, Dom Wydawniczy Elipsa, War-
szawa 2005, s. 44-46.

13 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 225—
226.

14 M. Armstrong, Zarzqdzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik menedzerdéw liniowych, Wydawnic-
two REBIS, Poznan 2007, s. 49.

15 1bidem, s. 50.

16 1bidem.
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wplyw na kulture organizacyjng, powodujac zmiany w systemach warto$ci pra-
cownikow, ich aspiracjach, potrzebach i celach.”*

1.3. Cechyirole lidera

Warto zauwazy¢, ze nie istnieje idealny uniwersalny styl przywodztwa, ktory
bylby skuteczny w kazdej sytuacji.'® Jak dotad badaczom nie udato si¢ okresli¢
cech, ktorych posiadanie predysponowatoby dang osobe do pelnienia funkcji
przywodczych.'® Wérdd czynnikow, ktore okreSlajg przydatnosé danego stylu
mozemy wymieni¢ m.in.: typ przedsigbiorstwa, jego kultur¢ organizacyjna oraz
obrane cele, kondycje przedsigbiorstwa, sytuacj¢ rynkowa. E. H. Schein pisze,
ze typ przywodztwa zalezny jest od zadan obranych przez organizacje oraz in-
dywidualnych cech podwladnych.?’ Za§ R. A. Webber zwraca uwagg, ze efek-
tywne przewodzenie nie jest na tyle proste, ze nalezy by¢ albo twardym, albo
miekkim; moze wymaga¢ od kierownika obu tych predyspozycji, z zachowa-
niem odpowiedniego balansu.?* Mozna wprowadzi¢ pojecie przywodztwa sytua-
cyjnego, uzaleznionego od wielu sktadowych, m.in. wyksztatcenia czy kultury
podwladnych, w ktéorym nie uznawane sg tradycyjne postawy, ktore polegaja na
traktowaniu wszystkich w jednakowy sposob.?

J. M. Kouzes i B. Z. Posner opisujg przywodztwo jako relacje, ktorej pod-
stawe stanowi przede wszystkim wiarygodnos$¢, jak rowniez wspieranie
I wzmacnianie innych. Przywodcy maja tendencje do zmiany rzeczywistosci na
lepsze i umieja doceniaé starania innych oraz dzielg si¢ radoscia z odniesionych
sukcesow.? Przywodca jest osoba, ktéra w zespole jest odpowiedzialna za wy-
znaczenie, a nastepnie zmierzanie do osiggania postawionych celow. Przywodca,
dzieki swojemu autorytetowi, pobudza w innych czlonkach zespolu entuzjazm
do dziatania, wiar¢ we wiasne umiej¢tnosei, a takze najlepsze cechy charakte-
ru.2

7 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007 oraz S. Ciuk, Nowe kierunki w badaniach nad przywddz-
twem [w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu, M. Kostera (red.), Wydawnictwa Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008.

18 R. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1996,
s. 169.

Y H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncep-
¢je, funkcje, przyktady, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1992, s. 285.

20 E.H. Schein, Przywédztwo a kultura organizacji, [w:] Lider przysztosci, F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Business Press, Warszawa 1997, s. 292.

2L R, A. Webber, Zasady..., op.cit., s. 176.

223, P. Robbins, Zachowania w organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998, s. 246-258.

23 M. Kouzes, B. Z. Posner, Przywédztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakow 2010.

24 |, Kanarski, Przywédztwo..., 0p.Cit.., s. 94.
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Jak pisze L. Kanarski przywddcy wyrozniajg si¢ innowacyjno$cig dziatania
oraz skfonnoécig do zmian obecnie przyjetych regut czy tez zwyczajow.? ,,Cze-
sto robig to, co chcg, a nie to, co nalezy lub wypada, 1 dziatajac wbrew przyje-
tym pogladom osiggaja sukces.”?

B. Kozusznik wskazuje, ze przywodca to wizjoner, ktory umie zainspirowac
oraz zainteresowa¢ swoich pracownikow. Przywodca wzbudza zaufanie, dzigki
temu ze wierzy w umiejetnos$ci podwladnych, jest zdeterminowana oraz cierpli-
wa.?” Lider bowiem to osoba, ktéra inspiruje, przekonuje, motywuje i oddziatuje
na innych, a takze toruje drogg zmianom. Tylko cztowiek o okreslonych cechach
osobowosci i1 posiadajacy wlasciwe liderowi umiejetnosci moze zrealizowac cele
1 zadania stojace przed grupa wspoéldziatajacych ze sobg ludzi. Cechy osobowo-
sci lidera to zdaniem J. Adaira to entuzjazm integralnos¢, twardos¢, uczciwose,
cieplo, pokora, wiara w siebie stanowia niezwykle istotny czynnik umiejetnosci
przywodczych.? K. Obtoj wskazuje na zestaw cech i wlasciwych umiejetnosci,
ktoérymi powinien odznaczaé sie przywodca.?® Cechy osobowosci lidera to pew-
no$¢ siebie, ambicje, orientacja na osiggniecia i sukcesy, asertywnos$¢ (zdolnos¢
dominacji nad innymi), tolerancja na stres, updr istanowczo$¢, inteligencja,
odwaga. Natomiast umiejgtnosci lidera to tworzenie wizji i pozadanego stanu,
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, sprawnos¢ perswazyjnego mowienia i stuchania,
szybkie podejmowanie decyzji, umiej¢tno$¢é stawiania zadan i organizacji
pracy.>°

Przywddca realizujgc dzialania w swoim otoczeniu wypehia szereg rol, ktore
wynikajg z zakresu jego odpowiedzialnosci. Jak pisza A. Drzewicki oraz
E. Kubicka skuteczny lider potrafi taczy¢ w jedna spdjng catos¢ dziatania strate-
giczne, taktyczne oraz operacyjne. ,,Ze wzgledu na wielos¢ i roznorodnosé pet-
nionych rol liderzy stojq przed koniecznosciq nie tylko cigglego przeksztatcania
swojego otoczenia, ale przede wszystkim otwartoSci na zmienianie i rozwijanie
samego siebie. ¥t Autorzy ci wyr6znili pigtnadcie rol, ktore powinny byé pel-
nione przez skutecznych liderow.*?

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert podkreslaja, ze liderowanie be-
dac procesem kierowania i oddziatywania na prace zespotu w danej organizacji
ma zwigzek z innymi ludzmi (podwtadnymi/zwolennikami). To wlasnie zespot

25 |bidem, s. 48.

%6 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szymski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywéddztwo,
kultura organizacyjna, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A.XK. Kozminski, W. Piotrowski
(red.), Warszawa 2000, s. 336.

27 B. Kozusznik, Psychologia zespotu pracowniczego, Katowice 2002, s. 176.

28 ], Adair, By¢ liderem, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1999, s. 12.

29 K. Obt6j, Mikroszkétka zarzqdzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1997, s. 118.

30 |pidem, s. 118.

3LA. Drzewicki, E. Kubicka, Przywédztwo wszechstronne. 15 rél lideréw i 16 kompetencji skutecz-
nych przywédcow, [w:] ,,Personel Plus”, nr 11, Warszawa 2011, s. 12.

32 Ipidem, s. 6-15.
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okre$la pozycje lidera w grupie, poprzez podporzadkowanie sie mu
i umozliwienie =zaistnienia procesu przewodzenia. Autorzy podkreslaja, ze
zwigzku z przewodzeniem w zespole panuje nieréwny podzial wladzy miedzy
przywddcg a pozostatymi cztonkami zespotu dlatego tez lider powinien potrafi¢
sprawnie postugiwaé si¢ wladza, by poprzez dzialania swoich pracownikow
osigga¢ zamierzone cele. Ponadto przywodca by mie¢ autorytet wsrdd pracow-
nikow musi dziata¢ w zgodzie z zasadami moralnymi i etycznymi.*

Jak podkresla J. Boguski proces przywodztwa charakteryzuja cztery, nieroze-
rwalnie ze sobg zwigzane cechy: ludzie, warto$ci, nierbwny podzial wiladzy,
umiejetno$¢ korzystania z wladzy. Przywodztwo jest zwigzane z ludzmi, czyli
Z przywodca, cztonkami zespotu i sympatykami danej organizacji. Zrgby organi-
zacji zbudowane sg w oparciu o czynnik ludzki, to od kwalifikacji ludzi oraz ich
zaangazowania zalezy podzniejsza efektywno$¢ dziatan podejmowanych przez
lidera. Wartos$ci ktore towarzysza przywodztwu ukierunkowuja ludzkie postawy.
Zaleznie od przyjetych warto$ci moze to by¢ humanitaryzm lub wrogo$¢. Samo
przywodztwo nierozerwalnie wigze si¢ z nierdwnym podziatlem wladzy. Roznice
dotyczace poziomu wladzy odnosza si¢ zaréwno lidera i jego zwolennikéw, ale
takze pozostatych pracownikow zajmujacych okreslone stanowiska w organiza-
cji. Moze to powodowac pojawienie si¢ konfliktu rol. Jak wskazuje J. Boguski
niektore osoby o wysokich aspiracjach moga czu¢ si¢ niedowartosciowane
i pokrzywdzone w nastgpstwie pominigcia ich przy planowaniu awansow czy
premii. Brak odpowiedniej funkcji, jaka chcieliby zajmowac, takze moze do-
prowadzi¢ do sporéw w organizacji. Ponadto przywodztwo wiaze si¢ z umiejgt-
no$cig korzystania z rdznych form wtadzy umozliwiajac skuteczne rozwigzywa-
nie probleméw w zalezno$ci od rozwoju sytuacji a tym samym daje szans¢ na
dostosowanie si¢ do zmiennych warunkow.

Analizujac problem przywodztwa, w licznych pracach, mozemy znalez¢ od-
wotania do konkretnych zachowan przejawianych przez lidera. Dla J. Adaira
przywodztwo polega na ,,wypekianiu funkcji niezbednych do tego, aby grupa
mogla zrealizowa¢ swoje zadania i utrzymaé spojno$é jako zespot.”®® Do naji-
stotniejszych funkcji przywddczych naleza: okreslanie zadan, planowanie, in-
struowanie, kontrola, ocena, motywowanie, organizowanie oraz dawanie przy-
ktadu innym.

Obecnie rozumienie przywodztwa to spojrzenie na nie z perspektywy wspol-
noty i wzajemnych zaleznoS$ci lidera oraz cztonkdéw zespotu. Przywddcey jako
cztonkowie grup sg otwarci na informacje ptynace od wspotpracownikdéw. Po-

3 A. F. Stoner, Ch. Wankel, D. R. Gilbert, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1999,
S. 453-454.

34 J. Boguski, Przywédztwo i wladza, Ostroteka 2003, s. 29-30.

% J. Adair, Rozwijanie umiejetnosci przywédczych, WoltersKluwer Business, Krakow 2007, s. 36.
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nadto liderzy nakres$lajg kierunki dziatania i inspirujg innych. Istnienie poczucia
wspolnoty w srodowisku pracy wymaga spetnienia kilku warunkow:%

lider przedstawia wizj¢ po otrzymaniu wszelkich informacji od swych part-
nerow;

czlonkowie grupy majg prawo sprzeciwu i traktowani sg jako wspotuczest-
nicy grupowego dzialania;

lider i cztonkowie grupy razem odpowiadaja za efekty. Czlonkowie grupy
muszg bra¢ odpowiedzialnos¢ za sukcesy i niepowodzenia, jesli chcg by¢
uznani za partnerow;

lider i cztonkowie grupy sa uczciwi wobec siebie, a ukrywanie prawdy jest
naruszeniem niepisanej umowy;

liderzy i cztonkowie zespolu przyznaja, ze rdznice opinii s3 nieuniknione,
jak w wigkszosci wspolnot. Wyrdznikiem dobrego partnerstwa jest rozwia-
zywanie spornych spraw w godziwy sposob, aby nie zostawi¢ zarzewia po-
wazniejszych konfliktow.
A. F. Stoner i Ch. Wankel wyodrebnili szes¢ czynnikow, ktore decyduja

0 skutecznos$ci dziatan przywodcy:*’

osobowo$¢, doswiadczenia i oczekiwania przywodcy — wpltywaja one na
wybor stylu przyjetego przez lidera;

oczekiwania i zachowania przetozonych — sposdb oddziatywania lidera na
swoich podwtadnych, zalezy rowniez od podejscia jego przetozonego do te-
go stylu;

cechy, oczekiwania i zachowania podwladnych — podwladni maja duzy
wplyw na tworzenie stylu przywodztwa ich lidera, poniewaz to na nich on
bedzie oddziatywat;

wymagane zadania — rodzaj wykonywanej pracy wptywa na przyjmowany
przez liderow styl;

kultura i zasady postepowania w organizacji — wptywaja bezposrednio na
stosowany styl, gdyz jesli w calej organizacji wymagana jest duza odpowie-
dzialno$¢ za dzialania, przywodca bedzie wnikliwiej kontrolowat swoich
podwtadnych;

oczekiwania i zachowania kolegéow — liderzy sa réwniez pod wplywem swo-
ich kolegdw, poniewaz kiedy sg przez nich krytykowani, moga dostosowy-
wac swoj styl, by tym samym dopasowac si¢ i nie wytamywac z grupy.

D. Goleman, R. Boyatzis oraz A. McKee wyszczeg6lnili natomiast cztery

gléwne obszary umiejgtnosci przywddczych, ktore wchodzg w sktad kompe-
tencji osobistych i spotecznych lidera. Ich zdaniem te kompetencje osobiste to

36 A, J. DUBrin, Przywédztwo..., op.cit., s. 8-9.
87 AF., Stoner, Ch. Wankel, D.R Gilbert, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1999,
s. 390.
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samoswiadomo$¢ (emocjonalna, pewnos¢ siebie, samoocena) oraz samokontrola

(emocjonalna, optymizm, otwarto$¢, inicjatywa, elastycznos¢, zorientowanie na

sukces). Wsérdéd kompetencji  spolecznych autorzy wymienili $wiadomosé

spoleczng (organizacyjna, empati¢, nastawienie do klienta) oraz zarzadzanie
relacjami (wywieranie wptywu na innych, praca zespotowa, wspolpraca, troska

o rozwdj innych, inspiracja, zarzadzanie konfliktami, katalizator zmian).%
Analizujac realizacje efektywnego przywoddztwa mozna wyrdzni¢ pewne

kompetencje, ktére w powigzaniu z cechami charakteru, mogg by¢ bardzo

przydatne przywodcom w ich dziataniu:*

e przebojowos$¢ — towarzyszy osobom asertywnym, energicznym oraz domi-
nujacym, ktore dziataja zgodnie ze swoim planem oraz sa nastawione na
sukces;

e towarzyskos$¢ — cecha konieczna u skutecznego przywodcy, ktory nieustan-
nie w swojej pracy spedza czas z ludzmi;

o wrazliwos¢ — ma odniesienie do bycia otwartym na nowe pomysty i do-
Swiadczenia;

e ugodowos¢ — oznacza che¢ przywddey do wspolpracy, bycia elastycznym,
a takze obdarzania wspotpracownikdw zaufaniem,;

e niezawodno$¢ — efektywny lider musi wywigzywac si¢ z obietnic, by¢ su-
mienny;

¢ inteligencja analityczna — niezwykle wazna, gdyz przywdodca musi mysleé
strategicznie;

¢ inteligencja emocjonalna — umiej¢tno$¢ zarzadzania swoimi emocjami oraz
odpowiedniej interpretacji emocji i zachowan innych.

1.4. Wspolczesni liderzy

Obecnie klasyczne przywddztwo, ktorego podstawa byto wywieranie
wptywu na podwiladnych i wspotpracownikow, realizowane poprzez dominacje
oraz wiadze, traci na znaczeniu.”® Wylania si¢ réwniez nowy model przywodz-
twa, zwigzany zarowno ze sposobem wykonywania prac zespotowych, wzro-
stem znaczenia technologii, zmiang struktury organizacyjnej jaki rowniez post-
awami czlonkow zespoldw — przywodztwo organiczne. Przywddztwo to polega
przede wszystkim na wspieraniu oraz budowaniu zaangazowania uczestnikow,
skupianiu si¢ wokot wspdlnych celow i wymaganych wartosci przy jed-

% D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo. Odkrywanie mocy inteligencji
emocjonalnej, Wroctaw-Warszawa 2002, s. 57-58.

39 M. Kets de Vries, Mistyka przywédztwa. Wiodgce zachowania w przedsiebiorczosci, Wydaw-
nictwo Studio EMKA, Warszawa 2008, s. 210-211.

40 G Mazurkiewicz, Edukacja i przywédztwo, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielonskiego, Kra-
kow 2012 s.13.
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noczesnym pozostawieniu wielu decyzji w gestii jednostki.** Podkre$lajac szcze-
golne cechy przywodztwa, w kontekscie efektywnosci postepowania liderow,
nalezy wskaza¢ na ich szczegdlne cechy kreatywnos¢, nonkonformizm, determi-
nacja, pewnos¢ siebie, empatia, umiejetno$¢ budowania zaufania w Sieciach
wspotpracownikow, umiej¢tne spelnianie roli posrednika pomigdzy pod-
wladnymi a otoczenie.*? Jak podkreslaja R. Karaszewski i K. Skrzypczynska
., Przywodziwo obecnie nalezy postrzegal jako wspdlne dziatania, zharmoni-
zowane w taki sposob, aby wywolaé istotng zmiang, podnoszqc kompetencje
I motywacje wszystkich zainteresowanych, czyli takie podczas ktorego wiecej niz
Jjedna osoba ma wplyw na przebieg calego procesu.”* Wymog innowacyjnosci,
budowania przewagi konkurencyjnej w dtuzszym okresie, wymusza podjecie
dziatan majacych na celu poszukiwanie i efektywne wykorzystanie
utalentowanych pracownikoéw. Zadaniem wspotczesnego lidera jest juz nie tylko
kontrolowanie organizacji ale stawianie jej wyzwan, stymulowanie i ochrona
wyobrazni i eksperymentatorow.* Takiemu zdaniu moze sprosta¢ jedynie ,,sen-
sualny lider”. Takie sensualne przywodztwo to przywoddztwo ,,dostatecznie efek-
tywne” aby przyciaga¢ tych na kogo kierownik chce oddzialywaé rozwijane
dzigki wyobrazni i emocji, nie akceptacja a zaufanie jest podstawa dla budowa-
nia przyszto$ci.”® I. Hejduk stwierdza nawet, przywodca nie bedzie juz ,,wizjo-
nerem ale architektem systemu spolecznego ktéry stwarza warunki do
wspotpracy w sieci relacji” a jego rola bedzie koncentrowanie si¢ na relacjach
anie na strukturach i hierarchicznym podporzadkowaniu.*® Lider staje si¢ po-
woli, integratorem, koordynatorem wspomagajagcym komunikacje i wspotprace
w grupie.*’

Prawdziwi przywddcy poszukuja ludzi ktorzy mogg stac si¢ liderami, staraja
si¢ otacza¢ osobami bardziej utalentowanymi niz oni sami, ludzi zdolnych do
samodzielnego uczenia identyfikacji probleméw i ich rozwigzywania.*® Wspot-
czesny lider powinien stosowa¢ podejscie aksjologiczne oparte na przestrzega-
niu cenionych i powszechnie oczekiwanych warto$ci w relacjach z podwtadnymi
— uczciwosC, zyczliwos¢, obiektywizm w ocenie pracownikdw oraz solidar-
no$¢.*® Wazna jest rowniez otwarto$¢ poznawcza zachowania etyczne, postepo-

41 B. Rok, Nowe podejscie do odpowiedzialnego przywédztwa, [W:] Etyka przywédztwa. Ujecie

interdyscyplinarne, 1. Kuraszko (red.), Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2014, s. 140.

42 R. Rutka, Kierowanie, [w:] Zarzadzanie organizacjami, A. Czermifiski, M. Czerska, B. Nogal-
ski, R. Rutka, J. Apanowicz, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2001.

4 R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Przywédztwo w biznesie, Wydwanictwo Dom Organizatora,

Torun 2016, s.29.

4 K. Krzakiewicz, Dylematy przywédztwa XXI wieku [w:] Liderzy..., op.cit., s. 77.

4 K. Krzakiewicz, Dylematy... op.cit., S. 78

4 1. Hejduk, Wspéiczesne wyzwania przywédztwa [W:] Liderzy..., op.cit.,, s. 59.

47 Z. Dworzecki, Przywddztwo restrukturyzacyjne [w:] Liderzy..., op.cit.,, s. 41.

48 K. Krzakiewicz, Dylematy... op.cit., S. T8.

4 J. Jezak, Przywédztwo w czasach niepewnych ale fascynujgcych [w:] Liderzy..., op.cit.,, s. 55.
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wanie w taki sposob by pracownicy postgpowali w przekonaniu, ze sami chca
tak postepowac, by czuli si¢ niezbedni, wazni i potrzebni w organizacji.® Jak
podkresla K. Krzakiewicz czlonkowie organizacji oczekujg przywodcow
uczciwych, patrzacych w przyszto$¢, inspirujacych i kompetentnych.>! To lider
jest jednoczesnie zrodtem i wzorcem wiarygodnosci warunkujacej budowe
i wzmacnianie wigzi zaufania.>? Fundamentem tych wigzi sg wartosci moralne
i organizacyjne budowane wspolnie ze wszystkimi wspotpracownikami i pozos-
tajace w spojnosci z wyznawanymi przez lidera warto$ciami moralnymi i organ-
izacyjnymi. Wigzi zaufania, ktore daja szans¢ na spelnienie oczekiwan in-
teresariuszy przedsiebiorstw oraz spotecznosci lokalnych. Wspotczesnie bowiem
odpowiedzialni, przedsigebiorczy oraz potrafigcy organizowac sieci liderzy stan-
owig kluczowa sitg sprawcza zar6wno rozwoju organizacji jak roéwniez re-
gionow.
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2. Wizja menedzera przyszloSci
Monika tobaziewicz®

2.1. Wprowadzenie

Wspotczesny menedzer, ktory bedzie jednoczesnie liderem dla swojej orga-
nizacji, ma trudne wyzwanie, gdyz musi wskaza¢ ludziom prosta droge do celu
w $wiecie, w ktorym — jak zauwazyt Heraklit —,,wszystko sie zmienia z wyjqtkiem
samej zmiany”. Nieustajace transformacje zmuszajg przedsicbiorstwa do szyb-
kiego przystosowywania si¢ do dynamicznie zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci.
Tradycyjne kompetencje pozadane dla lideréw ustepuja miejsca innym, bardziej
nowoczesnym i dopasowanym do potrzeb firm przysztosci, do ktorych niewat-
pliwie nalezg przedsigbiorstwa inteligentne, a ktore w wyniku organizacyjnego
myslenia, wytezonej pracy, poprzez doswiadczenie, stawianie na rozwdj organi-
zacyjny oraz potencjat ludzki, rozumieja swoje otoczenie lepiej niz inni gracze
rynkowi. Posiadaja umiej¢tnos¢ tworzenia profesjonalnej wiedzy i sprawnego jej
wykorzystania, dzieki potencjalowi wlasnego ,,intelektu”. Organizacje te musza
zmierzy¢ si¢ z przewartoSciowaniem kapitatu z materialnego na niematerialny
W dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Zdolno§¢ do adaptacji, duza ela-
styczno$¢ 1 umiejetno$¢ kreowania oraz wprowadzania innowacji sg kartami
przetargowymi wspotczesnego sukcesu firmy. Nie bytoby to mozliwe bez twor-
czego wykorzystania wiedzy i tworzenia jej nowych zasobéw oraz zaangazowa-
nia szeroko pojetego kapitatu ludzkiego, w ktorym coraz wigkszg role odgrywa
obecnie zarzadzanie talentami, zarzadzanie kompetencjami oraz ksztaltowanie
liderow.%* Z uwagi na zachodzace przeobrazenia w gospodarce opartej na inteli-
gentnym rozwoju warto zastanowi¢ si¢ na tym, w jaki sposob wspominanie
wyzej uwarunkowania kreuja potrzebe ksztattowania menedzeroéw ,,nowej gene-
racji”, ktorzy stang si¢ liderami dla przedsiebiorstw inteligentnych. Z pewnoscia
dotychczasowe osiggniecia powstate na gruncie nauki i praktyki stanowig solid-
ne podwaliny dla ksztalttowania menedzeréw firm inteligentnych, ale nie wystar-
czajace, zeby dobrze nimi zarzadzaé. Okazuje si¢, ze na znaczeniu zyskuja nowe
cechy, postawy, sposoby dziatania menedzerow, ktoére przyswiecajg organiza-
cjom inteligentnym.

Celem opracowania jest proba stworzenia ,,modelu” menedzera i jednocze-
$nie przywodcy na miare potrzeb inteligentnej organizacji, postrzeganej jako
forma dziatania firm najblizszej przysztosci.

53 doktor inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Strategii i Projektowania Biznesu, e-mail.:
m.lobaziewicz@pollub.pl
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2.2. Przedsiebiorstwo inteligentne jako odpowiedZ na wyzwania
gospodarki opartej na inteligentnym rozwoju

Studia literatury przedmiotu wskazujg, ze koncepcja inteligentnego przedsig-
biorstwa ma swoje poczatki w XX wieku. Podj¢to na jej temat rozwazania na
bazie koncepcji organizacji uczacej si¢, koncepcji organizacji opartej na wiedzy
oraz koncepcji organizacji samodoskonalacej sie. Wedlug G. Hamel
i C. K. Prahalad inteligentne organizacje realizuja ustawiczny proces uczenia si¢
ztozony z obserwacji zewnetrznego i wewngtrznego otoczenia, rozwoju percep-
cji otoczenia, nadawaniu znaczen poprzez interpretacje oraz podejmowaniu
dziatan i korekcie zachowan organizacyjnych.% Natomiast C. M. Christensen
definiuje inteligentng organizacj¢ jako jednostke, ktora posiada zdolno$¢ do
szybkiego zapominania i oduczania si¢ starych nawykow i rutyn organizacyj-
nych.% Zdaniem I. Nonaka i H. Takeuchi inteligentna organizacja jest oparta
0 sposob zachowania czlonkéw organizacji i kulture organizacyjng, w ramach
ktorej kazdy jest pracownikiem wiedzy, przedsi¢biorca.®” Organizacja inteli-
gentna daje swobodg¢ pracownikom do dziatania w ramach ich kompetencji, przy
minimalnej kontroli przetozonych. Istotna cechg takiej organizacji jest zaufanie
ze strony kierownikéw do kompetencji zatrudnionych, przy zatozeniu checi
wspotpracy, wspolnego kreowania nowych rozwiagzan, tworczego podchodzenia
do rozwigzywania probleméw.® Mozna si¢ rowniez spotka¢ z definicja mowia-
cg, Zze organizacja inteligentna to taka, ktora wykorzystuje inteligencj¢ i wiedze
wszystkich swoich pracownikéw. Tworzy odpowiednie warunki sprzyjajace ich
zaangazowaniu i rozwojowi, posiada mozliwos¢ bardziej efektywnego dziatania,
zaré6wno na rzecz klientow, jak i partnerow biznesowych.*® Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze organizacja inteligentna jest kolejnym etapem w rozwoju organizacji
uczacej sie. J. Niemczyk uwaza, ze nazwy ,organizacja uczaca sig¢”
I ,organizacja inteligentna” wydaja si¢ by¢ synonimami, aczkolwiek nalezy je
rozroznia¢ z uwagi na pojgcie ,.inteligencji”, ktora jest czyms$ wigcej niz uczenie
si¢, poniewaz oznacza umiejetnos¢ przystosowywania si¢ dzieki wykorzystaniu
mys$lenia. Inteligencja jest wytworem tacznego oddziatywania genotypu, otocze-
nia, uczenia si¢ i calej zywej aktywnos$ci.”® W organizacji inteligentnej w spo-

%5 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press. Harvard
1994.

% C.M. Christensen, Making strategy: Learning by doing, ,Harvard Business Review”, 1997,
No 4, s. 141-156.

57 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, Oxford
1995.

%8 W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej, [W:]
Przedsigbiorstwo przysztosci, W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk (red.), Difin, Warszawa 2000,
S. 75-124.

%9 B. Mikuta, B. Ziebicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczgca sie, ,,Przeglad Organiza-
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sob ciagly wzrasta poziom inteligencji, poprzez poprawe zdolnosci do aktuali-
zowania oraz tworzenia nowej wiedzy, takze przez uzyskiwane sukcesy rynko-
we i ekonomiczne.® W opinii M. Romanowskiej organizacja inteligentna jest
innowatorem tworzacym produkty i ustugi charakteryzujace si¢ wczesniej nie
spotkang nowoScia, ale cecha ta musi odnosi¢ si¢ takze do struktury organiza-
cyjnej, realizowanych procesow, wykorzystywanych technologii, posiadanych
zasobow. Organizacja inteligentna to podmiot, ktory posiada zasoby intelektual-
ne trudne do skopiowania i ma zdolnos¢ do wyprzedzania zamian. Nie jest istot-
na jej wielko$¢, a zdolnos¢ do skutecznego dogonienia ,,uciekajacej” wartosci
dodanej, a nawet zabrania cze$ci tej warto$ci mniej inteligentnym uczestnikom
rynku.®? M. Romanowska podkresla istote¢ wiedzy i umiej¢tne nig zarzadzanie,
dzigki czemu taka organizacja jest zdolna do nowatorskich i szybkich przysto-
sowan w obliczu zachodzacych zmian.%® Przenoszac powyzsze rozwazania na
grunt przedsigbiorstwa nalezy podkresli¢, ze dla wielu podmiotéw nie jest to
tatwe, poniewaz transformacja przedsi¢biorstwa zarzadzanego wedlug zasad
praktykowanych od lat na przedsi¢biorstwo zarzadzane w sposob inteligentny,
gdzie warto$ci niematerialne zajmuja dominujgca role, wymaga nie tylko wie-
dzy, ale umiej¢tnego jej zastosowania w praktyce. Nadanie zasobom niemate-
rialnym charakteru utylitarnego wymaga do$wiadczenia, przyktadania wagi do
profesjonalizmu z zarzadzaniu na wszystkich jego poziomach, wypracowania
pewnej kultury organizacyjnej, co implikuje zmiang sposobu myslenia
i zachowania. W przedsigbiorstwie inteligentnym cztonkowie bezustannie pod-
nosza swoje zdolnosci do kreowania tego, czego potrzebuje rynek, a sama orga-
nizacja w sposob ciagly rozwija swoje zdolno$ci ksztaltowania swojej przyszto-
sci. Realizacja powyzszych zalozen wymaga nowej generacji liderow, ktorzy
beda w stanie ukierunkowac przedsigbiorstwo na szybka reakcje w sytuacjach
zardwno stereotypowych jak i wymagajacych niekonwencjonalnego dziatania,
ktorzy beda potrafili zrobi¢ uzytek z inteligencji wszystkich pracownikow.

2.3. Rola i wplyw przywodztwa na wspélczesne organizacje
w gospodarce opartej na inteligentnym rozwoju

Kazda inteligentna organizacja, ktora dgzy do bycia bardziej konkurencyjng
niz inne podmioty gospodarcze, nie moze obejs¢ si¢ zarowno bez zarzadzania,
jak i przywodztwa. Warto przytoczy¢ tu stowa marszatka W. Slima, ktory
stwierdzil, ze: ,,Przywodztwo dotyczy ducha, na ktorego sktada si¢ osobowosé
i wizja. W praktyce jest ono sztukq. Zarzgdzanie dotyczy umystu i ma wiecej

61 B. Mikula, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych. Anty-
kwa, Krakow 2001, s. 28.

62 M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, [w:] Systemy
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, R. Borowiec-
ki, M. Romanowska (red.), Difin, Warszawa 2001, s.302.

63 Ipidem, s. 23.
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wspolnego z precyzyjnymi kalkulacjami, statystykami, metodami, harmonogra-
mami i procedurami. W praktyce jest ono naukq scistq. Menedzerowie sq po-
trzebni. Przywddcy niezastgpieni”.®* Wszechobecna niepewno$¢ rynku, wzrost
znaczenia prac badawczo — rozwojowych w tworzeniu innowacji produktowych
oraz procesowych (technologicznych), sprawia, ze przedsigbiorstwo inteligent-
ne, ktore nastawione jest na osigganie sukcesow szybciej niz konkurenci, musi
by¢ nie tylko elastyczne i chcie¢ si¢ zmieniaé, ale rowniez dostrzegac site kore-
lacji miedzy przywodztwem i zarzadzaniem. Juz w latach 90. XX wieku stwier-
dzono, ze sukces zmian w obrebie przedsigbiorstwa jest zdeterminowany sza-
cunkowo w 70-90% przez przywodztwo, a tylko 10-30% przez zarzadzanie.®®
Obydwa pojecia si¢ uzupetiaja, co w praktyce powinno znalez¢ przetozenie na
pelne wykorzystanie potencjatu pracownikow przy jednoczesnym zadowoleniu
i sukcesie jednostek oraz calej organizacji inteligentnej. Z definicji zrodtem
przywddztwa nie powinna by¢ formalna pozycja w hierarchii czy tez uktad sity
i nacisku. W organizacji inteligentnej, ktora jest postrzegana jako odpowiedz na
wspolczesne wyzwania gospodarcze, przywddztwo powinno by¢ oparte na pozy-
tywnych interakcjach takich jak sympatia, podziw, wzajemny szacunek i zaufa-
nie. Dotyczy to osobowosci przywddcy, jego charyzmy, ale takze kompetencji
i wiedzy fachowe;j, ktore sprawiaja, ze pozostate jednostki pragng podazac¢ droga
wskazang przez lidera, a takze ksztattowa¢ w sobie podobne cechy.®® Poniewaz
przywddztwo ma na celu dynamizowanie zmian zachodzacych w ramach orga-
nizacji, wigc powinno uaktywnia¢ w ludziach rézne potrzeby, ambicje
I motywacj¢. W organizacji inteligentnej przywodztwo powinno nie tylko pobu-
dza¢ do dziatania, zacie$nia¢ wigzi wspolpracy, ale rowniez docenia¢ i nagra-
dza¢ wlozony wktad przez pracownikdéw oraz wychodzenie z wtasng inicjatywa.
W inteligentnej organizacji przywodztwo nie akceptuje status quo, natomiast
stymuluje ludzi do zmian, tworczego wykorzystania wiedzy, duza wage przy-
ktada do wizji, warto$ci i motywacji. Zachowuje jednocze$nie dbatos¢ o warto-
$ci podstawowe takie jak: wspolpraca, komunikacja, zapewnienie dobrej atmos-
fery panujacej migdzy uczestnikami organizacji i dazenie do tego, aby wspo6lnie
udalo si¢ osiagnaé wyznaczony cel.

Obecnie w przedsi¢biorstwach wicksza cze$¢ pracy wykonywana jest przez
zespoly, ktore najczgsciej wykraczaja poza tradycyjnie ustalone granice kompe-
tencji, co sprawia, ze ro$nie ich rola w procesie zarzadzania. Umieszczenie pra-
cownikow w centrum procesow i projektow oraz przyznanie im odpowiedzial-
nosci za nie pobudza kreatywno$¢ i tworzenie ducha pracy zespotowej. Wiasci-
wie zbudowane zespoty sa podstawa efektywnego funkcjonowania inteligentne-
go przedsiebiorstwa, ktorych tworczy potencjal opiera si¢ na ich wielodyscypli-

64 Adair J., Od bossa do lidera, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 82.

85 Kotter J., Leading Change, Harvard Business School Press, Harvard 1996, s. 26.
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sytet Ekonomiczny, Krakéw 2009, s. 51.
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narnym sktadzie osobowym, czyli pracownicy reprezentujg roznorodne specjal-
nosci i wiedzg, co umozliwia wykorzystywanie ich kompetencji w tworzeniu
wartosci organizacji.

Konkludujgc, nalezy podkreslic, ze przywodcy w przedsigbiorstwie XXI
wieku to ludzie bedacy nie tylko osobami z charyzma, ale rowniez bedacy tacz-
nikami, stymulatorami kreatywnosci, rzecznikami innowacji oraz promotorami
idei uczenia si¢ na podstawie zrealizowanych projektow. Idealnym stanem jest
sytuacja kiedy menedzer posiada w sobie geny przywodztwa. Wspotczesni me-
nedzerowie musza zaprzesta¢ patrzenia na pracownikow z gory, a zaczaé reali-
zowac¢ dzialania z ludzmi. W przesztosci w realiach biznesowych mozna byto si¢
spotka¢ z postrzeganiem takiego podejscia jako utopijny $wiat moralny, dzisiaj
zas$ stato si¢ to konieczno$cia.

2.4. Model lidera jakiego potrzebuje biznes XXI wieku

Badania przeprowadzone przez Deloitte na probie ponad 700 firm wskazuja,
ze w XXI wieku kompetencje lidera si¢ zmienity, przy czym to co tworzy pod-
stawe jego profilu pozostato niezmienne (Tab. 2.1.).

Bioragc pod uwage powyzsze nalezy zauwazy¢, ze obecnie wymagania wobec
lidera XXI wieku wzrosty. W nowym ,,modelu” dotychczasowe kompetencje
lidera zostaly wzmocnione o kolejne, ktore uwzgledniajg koniecznos$¢ rozumie-
nia dynamiki zmian zachodzacych, zaro6wno w kwestiach ,twardych”, jak
i ,,migkkich”.

Myslac o liderze na miare potrzeb firm XXI wieku nalezy podkresli¢, ze po-
winna to by¢ osoba otwarta, odwazna, posiadajaca wiedze interdyscyplinarna,
umiejaca ja odpowiednio wykorzysta¢ na potrzeby podejmowaniem decyzji
w krotkim czasie na podstawie wielu analiz przeprowadzonych przez innych.
W dobie generowania ogromnej ilo$ci bardzo réznorodnych informacji tylko
szeroki zakres wiedzy umozliwia wyciagniecie kluczowych danych wejscio-
wych, zeby minimalizowa¢ popetnianie bledow decyzyjnych. Brak wiedzy po-
woduje strach przed podejmowaniem decyzji lub ich opdznianie, a to ma juz
niewiele wspolnego z byciem liderem. Wspolczesny lider, poza statym uczeniem
sie i1 pozyskiwaniem wiedzy z dziedzin ,twardych”, niezbednej do tworzenia
innowacji, nie moze zapomnie¢ o nieustajacym rozwoju z dziedzin ,,migkkich”,
poniewaz wcigz wigkszos¢ czasu spgdza w interakcji z innymi osobami. Chociaz
zmiany we wspotczesnych przedsiebiorstwach zorientowane sa na prowadzenie
prac badawczo — rozwojowych, ktérych rezultatem ma by¢ innowacja produk-
towa lub procesowa, to nie oznacza, ze mozna bagatelizowac aspekty zwigzane
z kierowaniem ludzmi. Otwarto$¢ na wiedzg¢ nie tylko techniczna, ale holistycz-
na, jest bardzo istotna. Nalezy zauwazy¢, ze lider na miar¢ XXI wieku nie zaj-
muje si¢ bezposrednio sprzedazg produktu Iub ustugi, a tworzeniem koncepcji
rozwoju organizacji oraz podnoszeniem jej wartosci rynkowej, ktora bedzie
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wazna dla wlascicieli, dla klientow. Za koncepty techniczne odpowiedzialni sg
analitycy, natomiast za filozofi¢ zycia organizacji jej liderzy.

Tabela 2.1. Charakterystyka lidera w obliczu zmian XXI wieku

Kluczowe cechy lidera

Cechy lidera XXI wieku

Wiarygodny i zachowujacy zasady etyki —
lider powinien mowi¢ prawde i robi¢ to co
nalezy;

Wizjoner mySlacy strategicznie — lider
powinien mie¢ zdefiniowane punkty odnie-
sienia oraz cele i tworzy¢ plany rozwoju
zmierzajace do ich osiggniecia;
Zorientowany na wyniki — lider powinien
mie¢ zdefiniowane kierunki dziatania i poda-
za¢ wytrwale $ciezka, ktora doprowadzi go do
osiagniecia przyjetych wartosci;
Samokontrolujacy si¢ — lider powinien
umie¢ odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,,Czy
juz osiggnatem cel czy jeszcze nie?”;
Pasjonat i optymista — lider powinien mie¢
pozytywne nastawienie i emanowaé pozytyw-
ng energia;

Zdolny do budowania zespoléw — $wietni
liderzy sa w stanie skupia¢ wokot siebie ludzi
Z talentami;

Umiejacy zaangazowaé ludzi — ludzie poda-
zaja za osobami, ktore ciesza si¢ uznaniem
i talentem;

Odpowiedzialno$¢ — lider musie akceptowac
i tworzy¢ kultur¢ odpowiedzialnosci wsrod
ludzi, ktorymi wspotpracuje.

Zorientowany na innowacyjno$¢ — lider
musi mysle¢ kreatywnie, podejmowac inicja-
tywe i zwigzane ztym ryzyko; mie¢ wizje
wychodzaca ponad przecig¢tng sytuacjg, od-
krywaé¢ 1 integrowaé rdézne perspektywy,
dostrzega¢ nieprzewidziane mozliwosci;
Elastyczny — wizjoner, ch¢tny do wspotpra-
cy, kreatywny, stale uczacy si¢ na bazie
poprzednich doswiadczen, zdolny od osiaga-
nia stale sukcesow;

Globalnie myslacy — lider musi mie¢ global-
ne podejscie do tego jakie zmiany zachodza
W otoczeniu, mieSc S$wiadomos¢ jaki jest
postep w rozwoju wiedzy w danej dziedzinie,
jakie sa najblizsze perspektywy zmian;
Posiadajacy inteligencj¢ emocjonalna —
lider musi rozpoznawaé irozumie¢ emocje
innych ludzi, wykorzystywa¢ je w zarzadza-
niu jednostkami i jednocze$nie grupa ludzi;

Zarzadzajacy  réznorodnoscia  potencjalu
ludzkiego — lider musi dostrzega¢ percepcije
innych ludzi i wiedzie¢ jak ona wptywa na
interakcje,  komunikacje,  adaptacyjnosé
i zarzadzanie zmiang.

Zrédto: S. Garr, L. Loew, High-Impact Leadership Development: Best Practices for Building 21%
Century Leaders, Bersin & Associates, October 2011.

Poza koniecznoscia statego poglebiania wiedzy pojawia si¢ kolejna kwestia —
otwarto$¢ na zmiang, a nawet celowe jej poszukiwanie. W tym aspekcie istotne
sg trzy elementy:

e wprowadzenie dynamiki zmian do strategii, ktora lider stara si¢ konse-
kwentnie do konca zrealizowa¢. Zgodnie z zasadg strategia zazwyczaj jest
napisana na 3 lata strategia, ale w obecnych uwarunkowaniach rynkowych
po kilku miesigcach moze straci¢ w znaczacej czesci waznos$¢. Wspotczesny
lider powinien umie¢ szybko aktualizowa¢ strategie, co implikuje koniecz-
noscig zmian dziatania;
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e uwazne obserwowanie makro i mikrootoczenia. Lider caty czas powinien
obserwowac otaczajacy $wiat i mysle¢: ,,Dobrze, Ze sg jeszcze jakie$ nisze,
musze podja¢ szybkie decyzje, by je wykorzystac. Wtedy powinno si¢
uda¢”. Takie podej$cie ma charakter ,,akcji z doskoku”, zazwyczaj jest mato
kosztowne, a czgsto przynosi pozytywne skutki, nieproporcjonalne do wto-
zonego wysitku;

e pojawienie si¢ naglej, nieoczekiwanej okazji. Lider jest §wiadomy, ze we
wspotczesnym biznesie trzeba by¢ wcigz przygotowanym na ,niespodzian-
ki”, na ktére nie ma kiedy si¢ dobrze przygotowaé. Dlatego zarzadzanie
przedsigbiorstwem w sposob inteligentny, profesjonalny nabrato dzis duzego
Znaczenia.

Warto podkresli¢, ze lider, ktorego potrzebuje XXI wiek, to okreslony typ
cztowieka, a nie absolwent okre§lonego kierunku wiedzy. To cztowiek, ktory
szuka przewagi konkurencyjnej, biznesowej, zawodowej w kazdej sytuacji. Li-
der to stan ducha, ktory posiada warsztat wyposazony w niezbedne narzedzia, by
w petni wykorzysta¢ wiedzg wlasng i potencjat ludzi, z ktorymi wspdtpracuje,
aby podejmowac prawidlowe decyzje.

Niezbedng cecha wspolczesnego lidera jest rowniez odwaga. Jest ona po-
trzebna, poniewaz problem tkwi w tym, Ze obecne uwarunkowania gospodarcze
powoduja, ze nie mozna wielu rzeczy dobrze zaplanowac, a nawet w petni
przewidzie¢. Dochodzi do tego czynnik ludzki. Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze
wigkszo$¢ 0sob, ktore otaczajg lidera postara si¢ zabic jego pomysty, inicjatywy,
a jesli nie bedzie miata takiej mozliwosci, to przynajmniej bedzie starata si¢ go
zniecheci¢ 1 ostabi¢ w woli wcielenia ich w zycie. Dlaczego? Ludzie nie lubia
zmian, maja naturalne dazenie do zachowania dotychczasowego status quo.
Lider musi stale pamigtac, ze gdy kto$ zapyta: ,,Czy jestes pewien, ze to dobry
sposob? Bo mnie si¢ wydaje, ze gdybysmy tego nie robili, to byloby lepiej, nie
musielibysmy ponies¢ takiego ryzyka”, wowczas bedzie potrzebowat podaé takie
argumenty, ktére jednoznacznie ostabig site drugiej osoby. Do tego potrzebna
jest odwaga, a nie tupet, aby si¢ ze swoim pomystem przebi¢. Liderowanie jest
bowiem wyzwaniem narazonym na wiele przeszkod, w pokonywaniu ktorych
bez odwagi osigganie celow nie jest mozliwe.

2.5. Zakonczenie

W rozdziale przedstawiono jak zmiany w sposobie funkcjonowania przedsie-
biorstw i przeobrazania si¢ ich w kierunku organizacji inteligentnych wptywaja
na nowa jako$¢ modelu liderowania i zwigzanego z tym przywodztwa na miare
XXI wieku. Wynikaja one z nastgpujacych czynnikdw, tj. orientacji na zmiany,
innowacyjnosci wymagajacej statego uczenia si¢ oraz prowadzenia prac badaw-
€z0 — rozwojowych, pracy zespotowej, presji wysokiej efektywnosci dziatania
i daleko idacej elastycznosci uwzgledniajacej potrzeby i oczekiwania uczestni-
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koéw organizacji oraz rynku. Ksztaltowanie liderow dla organizacji inteligent-
nych, ktore posiadajg ambicj¢ osiagniccia dlugotrwalego sukcesu wymaga
znacznie wigkszego wysitku niz dotychczas. Mozna stwierdzi¢, ze ksztaltowanie
liderow dotyczy zarowno cech, jak i procesow zwigzanych z przywodztwem.
Skupia si¢ przede wszystkim na rozwijaniu kompetencji osobistych i spotecz-
nych, w tym postaw jednostek oraz poglebianiu wiedzy przydatnej w interak-
cjach z innymi w wysoce dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
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3. Zarzadzanie talentami jako proces szukania
| kreowania lideréw organizacji w konkurencyjnym
otoczeniu

Jakub Bis®’, Andrzej Kruke®

3.1. Wstep

Dzisiejsza rzeczywisto$¢ spoteczna, gospodarcza i polityczna powoduje, ze
budowanie przez wiele przedsigbiorstw dlugoterminowej strategii konkurencyj-
nej opartej gtownie na inwestycjach w skladniki materialne wydaje si¢ z gory
skazane na porazke. Wymagania wspotczesnosci oraz postepujacy proces inte-
lektualizacji pracy wymuszaja aby podstawa osiggania przewagi konkurencyjnej
organizacji byli gtéwnie kompetentni i zadowoleni pracownicy. W czasach go-
spodarki opartej o innowacyjne rozwigzania i nowoczesne technologie wysoki
poziom wiedzy i fachowosci pracownikéw oraz ich umiejetno$ci warunkujg
sprostanie obecnym i przysztym wyzwaniom rynku. Dodatkowo sprawna identy-
fikacja oraz selekcja najbardziej utalentowanych pracownikow sprawia, ze orga-
nizacja dokonuje wlasciwej inwestycji w rozwoj kapitatu ludzkiego firmy. Duza
konkurencja w walce o zatrudnienie jednostek wybitnie utalentowanych, posia-
dajacych unikalne predyspozycje i kompetencje powoduje, Ze tacy pracownicy
staja si¢ glownym podmiotem pozadania wielu dynamicznie rozwijajacych sig¢
organizacji. To wlasnie wspotczesnie najbardziej perspektywiczne jednostki,
wyposazone w duze zasoby talentu, energii, wyobrazni i charyzmy w sposob
wymierny moga ksztattowac sukces firmy i pozycjonowac ja w otoczeniu ryn-
kowym.

W poprawnie skonstruowanym systemie zarzadzania zasobami ludzkimi,
musi funkcjonowaé $wiadomos¢, ze fakt podnoszenia kompetencji i osiaganie
coraz to lepszych wynikow w pracy jest kazdorazowo odnotowywane przez
kierownictwo, a droga do otrzymania awansu jest zawsze otwarta. Przy tak okre-
$lonych zasadach potencjalna mozliwo$¢ awansu do grona liderow danej organi-
zacji bedzie dziata¢ motywujaco dla pozostatych.

Glownym celem niniejszego rozdziatu jest proba wykazania, ze wlasciwe za-
rzadzanie talentami pracowniczymi wspiera proces kreowania liderow w organi-
zacjach 1 stanowi odpowiedz na wyzwania wynikajagce ze zmiennego
i niepewnego otoczenia przedsiebiorstw. Uzupelnieniem glownego celu jest

67 doktor inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Ekonomii i Zarzagdzania Gospodarka, e-mail:
j.bis@pollub.pl

magister, absolwent studiow MBA Politechniki Lubelskiej i University of Minnesota w Min-
neapolis
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rowniez che¢ wskazania, ze podjecie dziatan polegajacych na opracowaniu
I wdrozeniu skutecznego programu zarzadzania pracownikami utalentowanymi
przyczyni¢ si¢ moze do sukcesu organizacji oraz moze poméc wytonié liderow
w obszarach kluczowych dla danej organizaciji.

3.2. Pojecie, funkcje i cechy talentow pracowniczych

Koncepcja zarzadzania talentami (Talent Management) nie nalezy do pomy-
stow szczegolnie innowacyjnych, bowiem juz niektdre aspekty tej problematyki
funkcjonowaly w wybranych, wczesniejszych publikacjach zwigzanych z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi.®® Wypieranie ery przemystowej przez pojawiajacy
si¢ w wielu krajach postep informacyjny spowodowato zwigkszone zapotrzebo-
wanie na tzw. pracownikow wiedzy, a wiec ekspertow w danym obszarze pro-
blemowym, dysponujacych zarowno wiedza teoretyczna, jak i stricte praktyczna.
Znawca tej problematyki T. H. Davenport charakteryzuje t¢ grupe zatrudnionych
jako: ,,pracownikoéw reprezentujacych znaczny poziom wiedzy eksperckiej,
wyksztalcenia lub do$wiadczenia, a do zasadniczych celéw ich pracy zalicza
kreacje, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystanie tej wiedzy”.”® To wia-
$nie od tej kategorii osdéb 6wczesny przemyst i technologia wymagata szczegol-
nego zaplecza intelektualnego, ale takze umiejetnosci przedstawienia jego ele-
mentOw oraz wdrozenia ich w praktycznym zastosowaniu.

W kontekscie tej problematyki zasadne wydaje si¢ sformulowanie pytania,
czy dostepnos¢ utalentowanych jednostek odnosi si¢ tylko i wytacznie do ich
wiedzy? Znawcy tej problematyki M. Buckingham i C. Coffman uwazaja, ze
wiedza o znaczeniu teoretycznym oraz praktycznym przejawiajaca si¢ w postaci
roznych umiejetnosci to zdecydowanie za mato, by rozstrzygaé o szczegolnych
osiggnieciach jednostki.”™ Dlatego nalezy sprecyzowaé czym powinien charakte-
ryzowac si¢ utalentowany pracownik i w jaki sposéb poprawnie zdefiniowac
pojecie talentu.

W dzisiejszej literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele indywidualnych wyja-
$nien omawiajacych zlozono$¢ natury utalentowanego pracownika oraz istote
samego talentu. Jednak dotad nie wypracowano do konca spojnego stanowiska
dotyczacego tej kwestii, a na sam ksztalt formutowanych definicji zasadniczy
wplyw wywieraja réznorodne czynniki, miedzy innymi: dziedzina naukowa,
skala uzytecznoéci dla zasadniczych celow organizacji, typowe wlasciwosci czy

8 A, Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Wydawnictwo Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2016, s. 9.

0 T. H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska,
Krakow 2007, s. 22.

L M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze: ztam wszelkie zasady. Co najwieksi menedzerowie
na swiecie robiq inaczej, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2001, s. 104.
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tez samo postepowanie pracownika, ale rowniez perspektywa uchwycenia same-
go talentu.”

W celu szczegdlowego omowienia tej materii ponizej zaprezentowano gtow-
ne i zarazem charakterystyczne ujecia interpretacyjne definicji talentu.

T. Ingram majac na uwadze wielos¢ funkcjonujgcych okreslen oraz pojawia-
jaca si¢ roznorodno$¢ interpretacji pojecia talentu przez poszczegoélnych auto-
row, dokonat charakterystyki tego pojecia uwzgledniajac trzy zasadnicze jego
obszary:™
e cechy typowe i charakterystyczne talentu jako osoby (pracownika),

e zbioru dzialan charakterystycznych dla talentu,
e przedmiot oddzialywania talentu.

Przeprowadzona przez T. Ingrama analiza dowodzi, ze najcz¢sciej wskazuje
si¢ na nastgpujace cechy talentu:
potencjat i zdolnosci,
motywacje,
wiedze,
umiejetnoscei,
wartosci,
zdolnosci intelektualne oraz przedsigbiorcze,
doswiadczenie.

Natomiast wsrdd zespotu dziatan typowych dla talentu wskaza¢ mozna na ta-
kie predyspozycje jak: aktywnos¢, a wige ukierunkowanie dziatan na stwarzanie
szans i realizacje zadan, przyczynianie si¢ do wykonywania zadan przez innych,
ksztattowanie rzeczywistosci, umiejetna relokacja zasobow, ale takze inwesto-
wanie w nie, zaangazowanie i podejmowanie wyzwan. Na kanwie tych cech,
mozna wskazaé, ze zasadniczym obszarem problemowym zainteresowania ta-
lentami jest organizacja, a dopiero w dalszej kolejnosci, efektywnos¢ oraz uzy-
skiwane wyniki pracy. Cele i rozwdj oraz pasja, jak rowniez praca jako cel auto-
teliczny, stanowig wspotczesnie mniej istotny obszar zainteresowan. Natomiast
samg problematyke talentu wspolczesnie zorientowano glownie na klienta i na
relacje z konkurencja otoczenia.’

W ujeciu S. Borkowskiej, osoby utalentowane cechuja si¢ niezwyktg twor-
Cz0scig 1 przedsiebiorczos$cia. To takze osoby, ktore dysponuja niezwyklym
potencjalem rozwojowym, majacym istotne znaczenie dla podniesienia konku-

2 M. Woinska, Cz. Szmidt, Metody i techniki wyfaniania kadry o wysokim potencjale (wnioski
z praktyki), [w:] Zarzqdzanie talentami, S. Borkowska (red.), Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
Warszawa 2005, s. 71.

8T. Ingram (red.), Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2011, s. 13-19.

7 Ibidem, s. 14-19.
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rencyjnosci organizacji.”® W sposéb bardzo zblizony znaczenie talentu definiuje
K. Glowacka-Stewart i M. Majcherczyk okreslajac talent jako /...] pracownika,
ktory w sposob szczegolny ksztaftuje wzrost wartosci firmy i charakteryzuje sie
wyzszym niz przecietny w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak
réwniez do realizowania wyzszych funkcji menedzerskich.”® Natomiast w rozu-
mieniu W. Kopalinskiego z pojgciem talentu nalezy wigza¢ wyrdzniajace sig,
specjalne uzdolnienia, ktére gwarantuja konkretnej osobie aktywno$¢ tworcza
lub odtworcza.””

S. Chetpa z kolei wyodrgbnia oprocz zdolnosci specyficznych, takze zdolno-
$ci ogolne, ktoére wyznaczane sa poprzez wysoki potencjat intelektualny jakim
cechuje si¢ wybrana jednostka.”® W tym znaczeniu wskazywane przez S. Chelpe
mozliwosci intelektualne, rozumiane sa wasko i wyrazane w postaci inteligencji,
stanowigcej wazny element sktadowy struktury talentu, co potwierdzity wyniki
badan Lenta i wspdtpracownikéw udowadniajac, ze osoby utalentowane wyrdz-
nia ponadprzecigtna inteligencja ogodlna.” Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wskaza-
ny potencjat intelektualny to tylko jeden z elementow konstruktywnych talentu.
Z kolei A. Pocztowski zwraca w tym kontek$cie uwage rowniez na istotny
wspotudzial zamilowania do realizowania okres$lonej aktywnosci, ktora wzmac-
niana jest przez indywidualng motywacj¢. Tak ujete i szczegdlnie mocno wy-
eksponowane zamitowanie, czy tez zainteresowanie, definiowane jest jako pasja,
stanowigc wazny komponent tworzacy talent. Istnienie takich korelacji podkre-
$laja nie tylko wspomniane badania naukowe, ale takze niektore sylwetki wybit-
nych ludzi nauki czy tez artystow.%

Z uwagi na fakt uzyteczno$ci tych rozwazan dla praktyki organizacyjnej,
wazne jest uzupelnienie zestawien definicyjnych o charakterystyke talentu zgod-
ng Z modelem Renzulliego i Tennenbauma zaprezentowanym w opracowaniach
A. E. Sekowskiego.®? W ujeciu tych autoréw, struktura talentu jest sktadowa,
oprocz wspomnianych juz ponadprzecietnych zdolnosci zarowno og6lnych jak

5'S. Borkowska, Zarzqdzanie talentami, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005,
s. 11.

6 K. Gtowacka-Stewart, M. Majcherczyk, House of Skills, The Conference Board 2015, Raport
badawczy Zarzadzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyklady rozwigzan. www.conference-
board.org/pdf free/report zarzadzanieTalentami.pdf [dostep: 03.06.2017].

T'W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1988, s. 502.

8 S, Chelpa Samorealizacja talentéw. Mozliwosci i ograniczenia interpersonalne, [w:] Zarzqdza-
Nie talentami..., op.cit., s. 29-31.

79J. A. Achter, D. Lubinski, Blending Promise with Passion. Best Practices for Counselling In-
telectually Talented Youth, [w:] Career Development and Counselling. Putting Theory and Rese-
arch to Work, S. D. Brown, R. W. Lent (red.), Hoboken NJ 2005, s. 601; cyt. za: A. Pocztowski
(red.), Zarzqdzanie talentami ..., 0p.Cit., s. 42.

80 A, Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami..., op.cit., s. 29.

8 A. E. Sekowski (red.), Psychologia zdolnosci. Wspétczesne kierunki badan, \Wydawnictwo
PWN, Warszawa 2004, s. 35.
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i specyficznych, rowniez tworczosci rozumianej jako niekonwencjonalnym czy
oryginalnym mys$leniem oraz zaangazowaniem w prac¢ i wytrwatoscia W zmie-
rzaniu do celu, wiarg w osobiste mozliwosci oraz pracowito$cig. Omdwione
propozycje definicyjne oraz istnicjagce zwigzki korelacyjne zaprezentowano na
rysunkach 3.1. i 3.2.

TALENT

TWORCZOSC ZAANGAZOWANIE W PRACE
- oryginalnosé “Tmm T - wytrwatos¢ w dazeniu do celu
- plynnosé i gigtkoS¢ myslenia "‘ "' - dyscyplina wewngtrzna
- otwarto$¢ na wieloznacznosc f - pracowitosc
i niepewnosc /- wytrzymalos¢ sklonnoéc do poswigeen
- podejmowanie ryzyka 1 - wiara we wiasne mozliwoscl
- wrazliwosc i bogata emocjonalnosé - fascynacja realizowanymi zadaniami
- podejmowanic nowych ' f
1 nickonwencjonalnych problemow

Vv
PONADPRZECIETNE ZDOLNOSCI

ogolne zdolnosci — podwyzszony potencjal intelektualny
- zdolnosci specyficzne — dotyczace konkretnych dziedzin

Rysunek 3.1. Czynniki tworzace talent i ich struktura wedlug Renzulli’ego

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: S. Chelpa Samorealizacja talentéw. Mozliwosci
i ograniczenia interpersonalne, [wW:] Zarzgdzanie talentami, S. Borkowska (red.), Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005.

Wazng rolg w definicyjnej probie ujecia istoty talentu odgrywajg rowniez
psychologiczne podej$cia zaproponowane przez J. Achtera i D. Lubinskiego.
Zgodnie z ich propozycja, talentem okresla si¢ taka jednostke, ktora posiada
zdecydowanie petniejszy niz inni wglad w siebie i swoje wlasne predyspozycje,
okreslane unikalno$cia swoich zainteresowan. Osoba utalentowana to takze
podmiot widzacy zachodzacy zwiazek pomigdzy swoimi predyspozycjami
a istniejgcymi mozliwosciami w rozwoju oraz w pracy zawodowej. Osoba uta-
lentowana w zaproponowanym ujeciu to takze podmiot majacy zdolnos¢ do
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myslenia refleksyjnego, posiadajgcy wiedze i umiej¢tnosci ksztattowania unika-
towych predyspozycji w okre$lony sposob.8?

Zdolnosci kierunkowe

sprawnosci
odnoszace si¢ do specyficznych
obszarow funkcjonowania -
K ¥

-

Zdolnosci ogdlne

-

TALENT _ " ponadprzecigtny potencjal
intelektualny

7
L

o
-

e
Czynnik niezwiazany
Zz mySleniem

motywacja osiagni¢c dojrzalosc
emocjonalna i odpornosé
psychiczna

Rysunek 3.2. Czynniki tworzace talent i ich struktura wg Tannenbaum’a

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Chelpa Samorealizacja talentéw. Mozliwosci
i ograniczenia interpersonalne, [w:] Zarzgdzanie talentami, S. Borkowska (red.), Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005.

Natomiast na przeciwleglym potozeniu definicyjnym wszystkich omowio-
nych wczesniej ujeé, funkcjonuje zatozenie, ze talent to tylko i wylgcznie wyso-
ki poziom istotnych i kluczowych dla organizacji zestawu kompetencji, co ozna-
cza, ze szereg pracownikow moze naby¢ talent w wyniku odbycia i zaliczenia
szkolen, badz tez poprzez przeprowadzony na podstawie $cistych kryteriow
proces selekcji pracownikow.

82 1pidem.

36



Wisréd licznie funkcjonujacych koncepcji talentu wskaza¢ mozna takze na ta-
lenty:83

e Kkrytyczne — talenty ujete jako krytyczne wystgpuja stosunkowo rzadko, choé¢
sg oczywiscie pozadane, bowiem charakteryzujg si¢ spolecznymi korzy-
Sciami w postaci np. przywodztwa jednostki,

e wyrdzniajace — talenty wyrdzniajace sa czesciej spotykane oraz mocno po-
zadane spotecznie, a obejmujg gtownie pewne wyrdzniajace si¢ uzdolnienia
jak np. wydolnos$¢ organizmu i nadzwyczajna umiejetnos¢ szybkiego biega-
nia w przypadku pitkarzy,

e nadmiarowe — talenty nadmiarowe wystepuja sporadycznie, cho¢ ich rola nie
jest juz tak istotna w realizacji celow, bowiem majg one znaczenie wspiera-
jace, np. w przypadku umiejetnosci interpersonalnych,

e niepotrzebne — talenty niepotrzebne sg generalnie niepozadane w organiza-
cjach czy tez spoteczenstwie, poniewaz uniemozliwiaja sprawne jej funkcjo-
nowanie czego klasycznym przyktadem moze by¢ nadmierna partycypacja
w konfliktach interpersonalnych.

Warto rowniez nadmieni¢ w kontekscie prowadzonej analizy, ze talenty to
takze czynniki pozaintelektualne, a wigc np. okreslone cechy charakterologicz-
ne, ale réwniez komponenty osobowosci jak ponadprzecigtna wytrzymatos¢ czy
tez sumienno$¢. W opinii niektérych znawcow tej problematyki do sktadowe;j
talentu zaliczaja si¢ takze wpltyw czynnikéw Srodowiskowych w postaci inten-
cjonalnego tworzenia warunkow sprzyjajacych rozwojowi, a takze losowe zda-
rzenia bedace niezalezne od realizowanych dziatan, oraz procesy socjalizacji,
ktore mogg stymulowac rozwdj talentu albo go hamowa¢.®*

Cecha immanentng talentu jako elementu spersonalizowanego jest jego dy-
namika i zmienno$¢ w czasie. Zadna jednostka nie jest w stanie dysponowaé
talentem na stalym wysokim poziomie przez okres catego zycia. Ulega on istot-
nym przeobrazeniom, podlega rozwojowi, czy tez wreszcie zostaje ograniczany.
Dlatego w nauce o motywacji znaczng uwagg skoncentrowano na problematyce
tzw. facylitatorom, czyli czynnikom wspomagajacych talent, oraz killerom,
a wiec przeciwnie czynnikom go hamujacym.

Do facylitatorow najczegsciej zalicza sig: odpornos¢ na stres, adekwatng sa-
mooceng, dazenie do samorealizacji, poczucie wewnatrzsterowalnosci (poczucie
wplywu na wlasne zycie), dystans do siebie i otoczenia srodowiskowego oraz
umiejetnos$¢ autorefleksji. Killerami sa m.in. osoby majace poczucie zewnatrz-
sterowalnos$ci, posiadajace btedna samoocene, charakteryzujace si¢ poczuciem
winy, niestabilnoscig emocjonalng, ale takze zapatrzone w siebie, cechujace si¢
brakiem dystansu i krytycyzmu oraz lekcewazacym podejsciem do innych.

8 A. Pocztowski (red.), Zarzadzanie talentami. .., op.cit.., s. 41.
84 Ibidem, s. 43.
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Abstrahujac od przyjetych interpretacji nalezy stwierdzi¢, ze talent to cecha
osoby posiadajacej znaczng i znaczaca wiedz¢ oraz niepospolite umiejetnosci.
To takze osoba o ponadprzecigtnych zdolnosciach, kreatywna, przedsiebiorcza,
mocno zaangazowana w wykonywang praceg, a takze dgzaca do samorozwoju,
potrafigca wreszcie zadba¢ rowniez o wizerunek organizacji. Taki podmiot
W sposob istotny potrafi oddziatywa¢ na rozwoj organizacji i jej biezace funk-
cjonowanie, dazac do realizacji ustalonych celéw 1 osiggajac ponadprzecigtne
wyniki przy rownoczesnej trosce o wlasny rozw;j.%

Tak rozumiane znaczenie talentu w sposob wymierny przyczynia si¢ do rea-
lizacji idei wzrostu warto§ci organizacji, ale co istotniejsze do osiagnigcia
i utrzymania przewagi konkurencyjnej nad otoczeniem rynkowym. Talentem
moze by¢ zatem osoba znajdujaca si¢ na kazdym szczeblu hierarchicznym
W organizacji, posiadajaca takze niekoniecznie do$wiadczenie i wysokie kwali-
fikacje, ale charakteryzujaca si¢ specjalnym i rzadkim uzdolnieniem i osiagajaca
ponadprzecietne wyniki w pracy. Strata lub brak obecno$ci talentu w sposob
znaczacy przyczynia si¢ do spowolnienia rozwoju przedsigbiorstwa ze wzgledu
na jego duzy wplyw na aktualne i przyszte wyniki organizacji.

Pomimo, ze wiele wspdtczesnych organizacji dostrzega konieczno$¢ zapew-
nienia sobie wlasciwego dostepu do odpowiednich zasobow ludzkich, to jednak
dla niektérych podmiotoéw gospodarczych najwigkszym wyzwaniem jest sposob,
w jaki najodpowiedniej wykorzysta¢ zasoby pracownika do wlasnych potrzeb.
Dzisiejsze przedsigbiorstwa staja wiec przed nowo zdefiniowanymi trudnoscia-
mi obejmujgcymi przede wszystkim selekcje utalentowanych osob, skonstruo-
waniem wlasciwego modelu motywacyjnego oraz opracowaniem klimatu i wa-
runkéw pozwalajacych wybitnej jednostce rozwijaé si¢ przysparzajac jednocze-
$nie organizacji wymierne korzysci. Liczace si¢ organizacje, chcac znaczaco
partycypowaé w korzysciach biznesowych oraz zapewni¢ sobie wzrost konku-
rencyjnosci w warunkach gospodarki opierajacej si¢ na wiedzy, musza przyswo-
i¢ sobie podstawy skutecznego zarzadzania wybitnymi pracownikami, okresla-
nego w literaturze jako zarzadzanie talentami.

3.3. Pozyskiwanie utalentowanych lideréw determinantg rozwoju
i sukcesu organizacji w konkurencyjnym otoczeniu

Dzisiejsza gospodarka opiera si¢ gtownie na wiedzy. To wlasnie wiedza i jej
zasoby staja si¢ jednym z priorytetowych czynnikow produkcji. Natomiast sama
wiedza znajduje $ciste powigzanie z rozwojem technologii informacyjnej i ko-
munikacyjnej stajac si¢ rowniez zrédtem konkurencyjnos$ci organizacji i elemen-

8 M. Woinska, Cz. Szmidt, Metody i techniki ..., op.cit.., s. 71; K. Kwiecien, Zarzqdzanie talen-
tami ..., op.cit, 163; S. Borkowska, Kilka refleksji ..., op.cit.., s. 11-12.
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tem decydujacym o jej zdolnosci do innowacji.2® Wspomniany element wiedzy
spowodowat zastgpienie dotychczasowych, a zarazem tradycyjnych zrodet war-
tosci w strategiach konkurowania firm.

Wspolczesne dziatania zarzgdzania problematyka wiedzy organizacyjnej zo-
stalty wlasciwie skoncentrowane na dwoch zasadniczych ptaszczyznach: spo-
tecznej i psychologicznej i ogniskuja si¢ glownie na zdobytych do§wiadczeniach
ludzi oraz mozliwo$ciach przetwarzania posiadanych przez nich danych.8” Wy-
nika to glownie z faktu, ze dysponowanie wiedzg jest zastrzezone dla cztowieka,
a wiedza niewyrazona i nie przetworzona moze sta¢ si¢ przedmiotem transakcji
pomigdzy organizacjami. Stad tez obserwuje si¢ postepujace znacznie wiedzy
nie poddanej procesowi kodyfikacji, pozostajacej na plaszczyznie spolecznej,
awigc tej zgromadzonej w ludzkich umystach. Zgodnie ze spostrzezeniem
F. P. Druckera,® wiedza zamieszczona w ksigzkach, bankach danych, czy pro-
gramach komputerowych pozostaje tylko i wylacznie informacja. Dopiero dzia-
tania cztowieka nadajg jej znaczenia poprzez przenoszenie jej, tworzenie, do-
skonalenie i wykorzystanie jej w praktyce. Wzrost statusu wiedzy powoduje, ze
istotnie zmienia si¢ ranga pracodawcy, ktory przeksztatca wiedze w konkretne
efekty, a tym samym funkcja personalna wiedzy ewoluuje do znaczenia strate-
gicznego organizacji.

Aktualne sukcesy wielu organizacji sg czgsto determinowane gltéwnie przez
zasoby ludzkie. To poprzez ich umiejetnosci, talenty i wtasciwe decyzje perso-
nalne, przedsigbiorstwa moga si¢ rozwija¢ i budowa¢ swoja przewage konku-
rencyjng w stosunku do innych uczestnikow rynku w drodze odpowiedniego
wykorzystania do tego celu posiadanych mozliwo$ci finansowych i technolo-
gicznych.® To wtasnie troska o strategiczne zasoby wystepujace w postaci uta-
lentowanych liderow moze determinowaé przyszty sukces i systematyczny roz-
woj wielu organizacji. Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu organiza-
cyjnym sprawiaja, ze organizacje potrzebuja pracownikow, ktorzy w sposob
umigjetny potrafig swoja wiedzg wykorzysta¢ w praktyce, zintegruja si¢ wokot
celow organizacji oraz wytycza nowe kierunki rozwoju i beda budowac filary
efektywnos$ci dziatania. To otoczenie konkurencyjne okresla zapotrzebowanie na
kreatywnych pracownikow, posiadajacych zdolnosci do inicjowania 1 wdrazania
innowacyjnych zmian i projektéw, posiadajacych wreszcie wizjg przysziosci.
Oznacza to, ze firmy dysponujace jasno zdefiniowanymi celami musza pozy-

8 B. Buchelt, Rosngce znaczenie talentéw w gospodarce [W:] Zarzqdzanie talentami w organiza-
cjach, A. Pocztowski (red.), Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Krakow 2016, s. 96.

87 ). Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2012,
s. 113.

8 F. P. Drucker, Mysli przewodnie Drucker, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008, s. 89.

8 M. Kowalska-Marrodon, Zarzgdzanie talentami na najwyzszych szczeblach organizacji [W:]
Zarzgdzanie talentami, S. Borkowska (red.),, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2005, s. 212.
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skiwa¢ pracownikdéw o duzych talentach, z ktorymi beda mogty podja¢ rywali-
zacje z innymi uczestnikami rynku.%
Podjecie decyzji przez organizacj¢ o wdrozeniu programu zarzadzania talen-
tami jest uwarunkowane takimi czynnikami jak:%
o checig zwickszenia efektywnosci calej organizacii,
e mozliwo$ciami zdobywania utalentowanych pracownikéw w zewnetrznym
otoczeniu rynkowym,
e potrzeba wewnetrznego ksztattowania rozwoju grupy sukcesorow,
potrzeba ksztaltowania zaangazowania i lojalnosci pracownikéw o wysokim
potencjale w stosunku do firmy,
o cfektywnoscig i sprawnos$cig przebiegu procesu szkoleniowego,
e poszerzeniem zbioru narzedzi motywacyjnych.

Waznym aspektem wewnatrzorganizacyjnych i pozaorganizacyjnych prze-
stanek podniesienia znaczenia zarzadzania talentami jest rowniez perspektywa
osiggniecia lepszych wynikow przez organizacje, ale takze nowe mozliwo$ci
projektowania i kreowania wspolczesnych obszaréw rozwoju. Zarzady wielu
firm coraz czeSciej] w prowadzonych analizach zauwazaja znaczna warto$¢ do-
dana wplywu posiadania w organizacji liderow o szczeg6élnych predyspozycjach.
Deficyt utalentowanych i zaangazowanych liderow w ich opinii czesto jest po-
wigzany z trudno$ciami osiggania ambitnie zatozonych celéw. Stad pojawienie
si¢ obaw przed utrata, migracja i mniejsza podaza talentéw ze wzgledu na po-
tencjalne turbulencje na runku pracy. W zwiazku z powyzszym coraz bardziej
eksponuje si¢ wptyw talentow na ksztalt i jako$¢ biezacych zasobdéw ludzkich
W organizacji. Firmie pozbawionej utalentowanych liderow w kluczowych ob-
szarach niezwykle trudno wprowadza¢ i projektowac innowacyjne i kreatywne
rozwiazania oraz planowa¢ dynamiczny rozwoj.

3.4. Zarzadzanie talentami jako proces poszukiwania i kreowania
liderow organizacji

Coraz czg¢$ciej w literaturze przedmiotu akcentuje si¢ koniecznos¢ ukierun-
kowywania rozwoju pracownikow posiadajacych najwyzszy potencjal w sposob
swiadomy, celowy oraz kontrolowany. Niejednokrotnie takie dziatania postrzega
sie jako jeden z czynnikéw dominacji konkurencyjnej organizacji nad otocze-
niem rynkowym. Kwestia zarzadzania talentami z jednej strony wymaga zapew-
nienia wlasciwego poziomu talentéw, natomiast z drugiej strony mozliwosci ich
kontrolowanej migracji w obrebie samej organizacji. Zasadniczym fundamentem
tych wplywdéw sa natomiast ustalone odpowiednio wczesniej cele strategiczne

9 A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach [w:] Zarzgdza-
nie..., op.cit., s. 189.
% Ibidem.
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organizacji i dlatego tez koncepcje pozyskiwania talentow oraz zarzadzania nimi
podlegajg znacznemu zrdéznicowaniu i uwarunkowaniom wynikajacym ze specy-
ficznych zatozen, celdw, priorytetow i potrzeb organizacji.®? Niezaleznie od
wspomnianych determinantoéw istnieje jednak kilka uniwersalnych modeli zwig-
zanych z pozyskiwaniem talentow, ultatwiajacych sprawne i intencjonalne ukie-
runkowanie tych procesow. Pierwsza ze wspomnianych koncepcji opiera si¢ na
modelu zaproponowanym przez R. T. Muche. Szczegdtowa struktura modelu
zarzadzania talentami zostata przedstawiona na rysunku 3.3.

Odpowiedzi na pytania dostarczajace wskazowek w zakresie pozyskiwania
1 rozwijania wyjatkowych pracownikow

Odpowiedzi w obszarze pozyskiwania Odpowiedzi w obszarze rozwoju
talentow: talentow:
Gdzie organizacja znajduje pracownikaow Jak organizacja rozwija ludzi, kterveh pozyskuje
z potrzebnvmi kompetencjami? lub juz zatrudnia?
- rekrutacja, selekeja 1 zatrudnianie zgodne - ciggle zarzadzanie efektywnoscia, dyskusje,
£ wlasciwym profilem” analiza
- poszukiwanie zroznicowanych grup - coaching, mentoring
kandydatow

Informacje plynace z pomiaru:

Jakie dzialania podjela firma?
Jaki wphw na wynili mialy podjete dzialania?

Rysunek 3.3. Model zarzadzania talentami R. T. Muchy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2011, s. 32.

W przypadku omawianego modelu gléwnym i zarazem naczelnym celem
procesu rekrutacji jest selekcja i nabor pracownikow najbardziej zblizonych do
wzorcowego profilu stanowiska oraz skierowanie przedmiotowej oferty do kan-
dydatéw o zréznicowanych przymiotach. W tym kontekscie istotnego znaczenia
nabiera sposob selekcji dostosowany do biezacego potozenia organizacji. %

92 A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar ..., op.Cit., s. 53-54.
9 R. T. Mucha, The Art and Science of Talent Management, ,,Organization Development Journal”
2004, nr 22(4), s. 96-100; T. Ingram, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 56-57.
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W powyzej koncepcji wida¢ potozenie wyraznego nacisku na problematyke
dopasowania pracownikoéw do wizji organizacji. Warto jednak zaznaczy¢, ze
model ten nie jest w tym znaczeniu nowatorski, bowiem opiera si¢ on na sche-
matach dopasowania funkcjonujgcych juz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (np.
model Michigana).

Druga koncepcja metody selekcji talentow zostata zaprezentowana przez lu-
dzi zwigzanych ze $wiatem biznesu, a wiec: K. Catlina oraz J. B. Matthewsa.
Zaproponowany model cechuje si¢ charakterem liniowym i obejmuje kilka kro-
kéw postepowania. Pierwszy etap zwiazany jest z zaprojektowaniem wlasciwe-
go profilu, czyli dokonaniem szczegdétowego opisu stanowiska pracy. Ta charak-
terystyka powinna by¢ wykonana w sposéb przemyslany, od szczegétu do ogo-
tu. Drugi etap obejmuje bazowanie na najlepszych zrédtach i metodach rekruta-
cji w celu zidentyfikowania pozadanych kandydatow. W koncepcji tego modelu,
najlepszy kandydat to taki, ktory w poczatkowej fazie rekrutacji swoim profilem
jest najbardziej dostosowany i zblizony do wymogéw konkretnego stanowiska.
Nastepny etap obejmuje podjecie decyzji, z ktérym z kandydatow zostanie prze-
prowadzona rozmowa kwalifikacyjna. W celu szczegdtowej weryfikacji kandy-
datéw w tym modelu, wyraznie akcentuje si¢ jako$¢ rozmoéw kwalifikacyjnych,
ktéra powinna by¢ przemyslana, ustrukturyzowana, opracowana z odpowiednim
doborem pytan, co rownoczesnie zwigksza jej skutecznos$¢. Po przeprowadzeniu
rozmowy nastgpuje wybor najlepszych kandydatur oraz weryfikacja ich referen-
cji, a w dalszej kolejnosci ztozenie oferty pracy. Skuteczno$é tego modelu czesto
spotyka si¢ jednak z zarzutem, czy wyselekcjonowany kandydat jest obiektyw-
nie najlepszy i cechujacy sie szczegdlnymi uzdolnieniami, czy tez jest talentem.

Alternatywnym sposobem w postepowaniu rekrutacyjnym skoncentrowanym
na poszukiwanie ewentualnych talentow jest odwotywanie si¢ do metody osrod-
ka oceny (Assessement Center). Wspomniana metoda polega na standardowej
ocenie zachowan ludzi na podstawie réznorodnych, wysylanych przez nich zna-
kow. Opinie obejmujace schematy zachowan kandydatow formutowane sg na
bazie drobiazgowo opracowanych stymulacji, nastepnie dokonuje si¢ ich lacze-
nia i statystycznego scalenia. W dyskusji majgcej charakter podsumowujacej
dziatania selekcyjne, gromadzi si¢ wyczerpujace opisy 1 klasyfikacje zachowan
uczestnikow. Efektem finalnym prowadzonej dyskusji jest drobiazgowa ocena
postgpowan kandydatow, ktérzy sa oceniani pod wzgledem kompetencji i in-
nych zmiennych.%

Skuteczne zarzadzanie pozyskanymi do organizacji talentami jest w istocie
procesem szukania i kreowania lidero6w organizacji. Rozwojowi podlegaja za-
rowno umiejetnosci jak i wiedza, niezbedne do petnego rozwoju przyszilych
liderow. Oczywiscie cechy personalne sg takze istotnym sktadnikiem. Dla swoi-

9 Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pra-
cownikéw, Wydawnictwo Oficyny Ekonomicznej, Krakow 2003, s. 256; A. Lipinska-Grobelny,
Osrodek oceny (Assessement Center), ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 34, s. 103.
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stych menedzerow jutra (lideréw) przywddztwo to cecha kluczowa, ktora moze
by¢ wrodzonym talentem, a jesli nie, to i tak moze zosta¢ przyswojona.

Kazdy rozwdj jednostki odbywa si¢ w odpowiednich etapach i ma swoje

gtéwne skladniki:®

1.

Doskonalenie — ma na celu podniesienie kwalifikacji i w efekcie sprawno-
$ci dziatania danego pracownika. Caty proces rozwoju talentu, w tym do-
skonalenie winno si¢ dokonywa¢ z czynnym udziatem samego zaintereso-
wanego. Cecha np. dobrego lidera jest posiadanie wizji, w tym takze wizji
swojego doskonalenia i rozwoju. Jej ksztalt winien by¢ sprzegany ze
wspomaganiem ze strony organizacji i znalez¢ wyraz w planie rozwoju ka-
riery.

Samodoskonalenie — w powyzszym procesie istotne miejsce ma zatem 0so-
bista strategia rozwoju. W dobie szerokiego dostepu do informacji, zrodet
wiedzy, e-learningu przy odpowiedniej motywacji samemu mozna zdoby¢
odpowiednia wiedze¢. Znacznie powazniejszym procesem moze by¢ podno-
szenie kwalifikacji personalnych i techniczno-specjalistycznych; temu bo-
wiem stuza bowiem wyspecjalizowane gry kierownicze, symulacje etc. In-
nym sposobem rozwoju tych cech moga by¢ staze, asystentura, zastepstwa
czy ogdlnie wykonywanie funkcji zawodowych.

Podejmowanie decyzji — podstawowa umiej¢tnosé, ktérg musi naby¢
wspotczesny lider. Proces jej wyksztatcenia determinowany jest licznymi
sktadnikami, w tym zmiennymi psychologicznymi (np. sprawnoscig inte-
lektualng). Umiejetnos¢ t¢ nabywa si¢ m.in. drogg treningdéw, za pomoca
gier kierowniczych (decyzyjnych) i metody case study. Niemniej szczeg6l-
ng role odgrywa praktyka (repetitio est mater studiorum), uwiktanie w real-
ne rozwigzywanie problemow i ponoszenie realnej odpowiedzialnosci.
Podnoszenie kwalifikacji interpersonalnych — wspotczesne organizacje sta-
wiajg przede wszystkim na rozwdj cech osobowych potencjalnego lidera.
Cechy te determinujg bowiem przebieg wspotdziatania z ludzmi w réznych
konstelacjach organizacyjnych. Zdolno$¢ do pracy w grupie, przewodzenie
jej, umiejetnos¢ komunikowania si¢ w sytuacjach zadaniowych cz konflik-
towych jest kluczowa. Zyskuje ono nawet na wazno$ci w zwigzku z inter-
nacjonalizacja zarzadzania i1 uczestnictwa 0s6b z réznych kultur narodo-
wych.

Przemieszczenia i awanse — oba procesy 0znaczajg przyjecie nowych rol,
w roznych komorkach i przedsigwzigciach organizacji. Pierwsze jednak bez
zmiany statusu, udziatu we wiadzy, a drugie za§ wyrazane cechuje zmiana
statusu na wyzszy, mozliwos¢ wywierania wiekszego wptywu na dziatania
firmy. W obu przypadkach chodzi generalnie o zdobycie roznorodnego do-
$wiadczenia.

% T, Listwan, Zarzadzanie talentami — wyzwanie wspétczesnych organizacji [W:] Zarzqdzanie...,
op.cit., s. 15.
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3.5. Zagospodarowanie talentéw w przedsiebiorstwie — programy
zarzadzania talentami

Proces jak i sam jego przebieg zarzadzania talentami w wielu organizacjach
wyglada podobnie, cho¢ oczywiscie poszczegdlne firmy klada inny nacisk na
konkretne obszary tego procesu. Przystepujac do zaangazowania si¢ w pozyska-
nie talentow nalezy z réznych wzgledow zachowa¢ ostroznosé¢. Zidentyfikowa-
nie oraz pozniejsze przechwycenie (czesto droga podkupienia) talentu z innej
firmy nie zawsze nalezy do posunie¢ skutecznych. Sukcesy odnoszone przez
pracownika utalentowanego w konkretnej organizacji nie daja gwarancji, ze uda
je sie powtorzy¢ w innej firmie poniewaz czgsto w procesie aklimatyzacji talentu
oddziatywaja roézne czynniki wynikajace ze specyfiki organizacji oraz jej oto-
czenia. Dlatego majac na uwadze powyzsze wpltywy, coraz bardziej dominujg-
cym nurtem w obszarze zagospodarowania talentami jest produkcja talentow
wewnatrz firmy, skoncentrowanie si¢ i wykorzystanie potencjalow ukrytych we
wilasnych zasobach pracowniczych, ktore sa odpowiednio zidentyfikowane,
poznane i co najistotniejsze w jakis sposob identyfikuja si¢ z organizacja.

Procesy zarzadzania talentami staly si¢ w dzisiejszych czasach jednym z naji-
stotniejszym fragmentem funkcjonowania duzych, globalnych koncernow ukie-
runkowanych na rynki miedzynarodowe, na zdobycie i utrwalenie przewagi
konkurencyjnej oraz na rozwdj zwtlaszcza w dluzszej perspektywie czasowe;.
Waga tej problematyki jest na tyle wazna, Zze obecnie powstaje coraz wiecej
organizacji i stowarzyszen zainteresowanych tym obszarem dziatalno$ci.

Jedna z najwazniejsza organizacja funkcjonujacag w tej branzy w polskim
srodowisku biznesowym jest powstate w 2011 r. Stowarzyszenie Zarzadzania
Talentami (The Talent Management Association) — organizacja non profit, ktorej
zasadniczym celem jest podjecie si¢ reprezentaciji profesjonalistow z branzy HR
ze specjalizacja w dziedzinie zarzadzania talentami, popularyzacja idei zarza-
dzania i zagospodarowania talentow w organizacjach oraz przygotowywanie
programéw i projektow wdrozen systemdw zarzadzania talentami.

W polskich warunkach gospodarczych koncepcja zagospodarowania talentow
znajduje si¢ obecnie w fazie powolnego wzrostu, aczkolwiek tendencja w tej
materii przybiera zdecydowanie na sile czego przyktadem jest wiele polskich
firm skutecznie wykorzystujacych programy zarzadzania talentami.

W tabeli 3.1. przedstawiono wybrane polskie organizacje oraz przedsi¢bior-
stwa, ktore w swojej aktywnosci biznesowej stosuja w sposdb mniej lub bardziej
zaawansowany systemy zarzadzania talentami.
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Tabela 3.1. Przyklady polskich firm, ktére stosuja systemy zarzadzania talentami badz ich

elementy

Nazwa organizacji

Opis dzialan i rodzaj aktywnosci w zakresie zarzadzania
talentami

Bank Millenium S.A.

Pracownicy o najwiekszym potencjale sg objeci Programami Rozwo-
jowymi: specjalnie ukierunkowanymi szkoleniami zorientowanymi
na rozwoj kluczowych kompetencji. Nad rozwojem poszczegdlnych
talentow nadzor sprawuje mentor w osobie Czlonka Zarzgdu. Dwa
razy w roku specjalnie dla nich organizowane jest Forum Rozwojo-
we.

BRE Bank

Dla najlepiej rokujacych pracownikow, wytonionych podczas rocznej
oceny, ustalane sa Indywidualne Programy Rozwojowe. Wybitne
talenty otrzymuja dedykowany wiasny fundusz szkoleniowy dla
realizacji inicjatyw w zakresie rozwoju.

GSK Pharma

Wdrozono program Talent Management; oparty o rozwdj Karier,
zaktadajagcy m.in. obejmowanie stanowisk z pewnym wyprzedze-
niem, co umozliwia stworzenie dodatkowej motywacji do szybkiego
uzupehienia luki kompetencyjnej i szybszego uczenia sig.

ING Polska

W ramach programu Talent Management, po zidentyfikowaniu wia-
snych talentow na bazie Indywidualnego Planu Rozwoju, realizuje
sie: coaching, szkolenia, poszerzanie zakresow odpowiedzialno$ci,
fluktuacje¢ stanowisk oraz powierzanie nowych zadan. Powotano
dodatkowo mi¢dzynarodowsa baze talentow ING Talent Track.

Masterfoods

Talenty identyfikuje sie w procesie rocznej oceny, z uwzglednieniem
takich czynnikow jak zdolno$é uczenia si¢ 1 skuteczno$¢ realizowa-
nych zadan. Organizacja w ramach przyjetych programoéw zapewnia
rozwoj przez m.in. zlecanie nowych zadan i uczestnictwo w mig¢dzy-
narodowych projektach.

PKN Orlen S.A.

W ramach programu Young Talents identyfikuje sie, a nastepnie
realizuje si¢ szkolenia w zakresie general management pracownikow
ze szczego6lnym istotnym potencjalem. Powotano w ramach organi-
zacji takze Akademi¢ Biznesu PKN, zwang mini-MBA, ktorej absol-
wentom proponuje si¢ indywidualne plany rozwoju.

Polska telefonia Cy-
frowa Sp. z 0.0.

Dla najlepszych pracownikéw, ktérych kompetencje oraz zaangazo-
wanie w powierzone projekty i zadania zostaty ocenione przez prze-
lozonych jako nieprzeci¢tne i rokujace na przyszto$¢ udostepniono
program XL Talent opierajacy si¢ na systemie szkolen, studiow finan-
sowanych przez firme¢ badz stazy w siedzibie firmy lub jej oddziatach
zagranicznych. Uczestnicy realizujg indywidualne plany rozwoju
dopasowane do szczegétowych potrzeb.

Sygnity
(Computer-
Land+Emax)

Dokonuje si¢ identyfikacji talentow, a nastepnie dzieli si¢ je na dwie
grupy: mtodzi pasjonaci i do§wiadczeni pracownicy. Firma podjeta
si¢ organizacji programu Mistrz-Uczen, cyklu szkolen, udziatu
w innowacyjnych projektach, réwniez zagranicznych, przynaleznos¢
do Strategicznych Jednostek Biznesowych.

Zrédto: J. Tabor, Raport badawczy Zarzadzanie talentami: wyzwania, trendy, przyklady rozwig-

zan.
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W krajach o wyzszej stopie rozwoju sytuacja w tym zakresie prezentuje si¢
zdecydowanie korzystniej poniewaz wojna o talenty rozpoczeta si¢ tam znacznie
wczesniej, a 1 sama metodyka programow zarzadzania talentami koncentruje si¢
gtéwnie na ich kierowaniu jako kluczowym czynniku konkurencyjnosci firm.

W tabeli 3.2. zaprezentowano list¢ najlepszych organizacji mi¢dzynarodo-
wych zorientowanych na ksztaltowanie systemu karier. Ponizsze zestawienie
powstatlo w wyniku analizy Sullivana, ktory na kanwie czterech wybranych
kryteriow skonstruowat liste najlepszych firm pod wzglgdem budowania kariery
w ramach zarzadzania talentami. Kryteria, ktorych uzyt to:%

e podmioty gospodarcze, ktére wystepuja w rankingach Fortune oraz Business
Week jako najlepsze miejsca pracy;

e podmioty gospodarcze, ktére zdobyly nagrody badz tez zostaty wymienione
za Wysoki poziom w zarzgdzaniu talentami;

e podmioty gospodarcze, ktore wykreowaty liderow zarzadzania talentami,
a ktorzy obecnie petnig role cztonkow zarzadu w migdzynarodowych korpo-

racjach;

e podmioty gospodarcze, ktore kontynuowaty tendencje wzrostowg i w dal-
szym ciggu dokonujg zatrudniania nowych pracownikow bez wzgledu na
koniunkture ekonomiczno — gospodarcza.

Tabela 3.2. Lista czolowych mi¢dzynarodowych organizacji dominujacych pod wzgledem
budowania kariery w dziedzinie zarzadzania talentami

Nazwa organizacji

Opis dzialan i rodzaj aktywnosci w zakresie zarzadzania
talentami

Google

Google koncentruje nacisk na odpowiednig, adekwatng rekrutacje,
dlatego tez w firmie pracuje znaczna liczba rekruterow w stosunku do
liczby pozostalych osob zatrudnionych. Zastosowano dodatkowo do-
brze rozbudowany system oceny kandydatéw (candidates assessment).
Jeden z inspirujgcych projektéw opierajgcy sie na rekrutacji kobiet —
inzynieroOw.

Microsoft

Microsoft przygotowat zespdt, ktdry permanentnie monitoruje stan
zaangazowania czotowych pracownikdéw oraz najistotniejszych proce-
sow, pomagajacych rozwijaé¢ zrozumienie talentu. Microsoft dodatko-
wo inwestuje znaczne zasoby w roznego rodzaju projekty, ktore maja
na celu skontrolowaé co faktycznie funkcjonuje i ma znaczenie, a co
jest przereklamowane przez $rodki masowego przekazu w obszarze
zarzadzania talentami.

Sodexo

Uwazana jest w §wiatowym biznesie za jedng z najbardziej innowacyj-
nych organizacji w obszarze zarzadzania talentami. Administruje
i zawiaduje takze programem monitoringu dla stanowisk wyzszego
szczebla.

% http://www.era.net/the best firms to build a career in talent management [dostep:10.06.2017].
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cd. Tabela 3.2. Lista czolowych miedzynarodowych organizacji dominujacych pod wzgledem
budowania kariery w dziedzinie zarzadzania talentami

Dzigki marce, ktorg zbudowat sobie Facebook, zarzgdzanie talentami
jest zdecydowanie prostsze (realizacja jednego z zalozeh zarzadzania
talentami — bycie pracodawcg z wyboru); Facebook jest jednym
Z elementow strategii zarzadzania talentami innych firm, gléwnie
poprzez mozliwo$¢ tworzenia sieci znajomosci, jakich nie zapewnia
w zasadzie zaden inny portal internetowy.

Facebook

Starbucks to podmiot, ktora doskonale funkcjonuje w warunkach eks-
tremalnie szybkiego wzrostu. Proces zarzadzania talentami jest tam
Starbucks realizowany w drodze strategicznego planowania zatrudnienia, budo-
wania wizerunku pracodawcy z wyboru, oraz poprzez innowacyjng
strategi¢ pozyskiwania kandydatow.

Wegmans Food Swoje dziatania koncentruje na zaangazowaniu pracownikow, utrzy-
Market maniu najlepszych oraz kierowanie ich rozwojem.

Charakterystyczne dla tej organizacji jest przeprowadzanie rekrutacji
wsrod amerykanskich studentéw, ktorzy wykazuja si¢ zdolnosciami
Infosys oraz rzadkimi umieje¢tnosciami. Dzigki takiej metodyce dziatania iden-
tyfikuja i pozyskujg mtode talenty, ktore mozna uksztaltowaé wg po-
trzeb firmy.

Posiada szeroka palete procesow rekrutacyjnych, kanalow pozyskiwa-
nia kandydatow i metod selekcji.

PepsiCo

Charakterystyczny dla J&J jest znacznie sformalizowany system roz-
woju $ciezki kariery zawodowej: eUniversity, planowanie procesu
_rOZWOju pracownika oraz szkota personalnego i profesjonalnego rozwo-
ju.

Johnson & Johnson

o Posiada wtasne srodki masowej komunikacji np. telewizje w celu
Southwest Airlines |promowania wlasnej marki i kreowa¢ atrakcyjny przekaz dla potencjal-
nych kandydatow — tworzenie wizerunku pracodawcy z wyboru.

Prowadzi systematyczng rekrutacje i selekcje pracownikdéw, posiada
zorganizowany system szkolen i rozwoju. Dodatkowo kreuje mozliwo-
GE $ci przesuwania pracownikow wewnatrz organizacji, stosujac system
motywacyjny oraz program opieki dla rodzin pracownikow. Prowadzi
dedykowang polityke wobec nierokujacych pracownikow.

Gltowne procesy zarzadzania talentami w tej organizacji koncentrujg si¢
IBM zasadniczo na odpowiedniej rekrutacji, procesach uczenia sie, zarzg-
dzania efektami, kompensacja oraz planowaniu sukcesji stanowisk.

Zrodto: http://www.era.net/2010/12/06/the best firms to build a career in talent management
[dostep: 10.06.2017].

3.6. Strategia rozwoju talentow

Samo pozyskanie pracownikow z wewnatrz lub zewnatrz organizacji legity-
mujacych si¢ wybitnymi uzdolnieniami i talentami czgsto jest juz zabiegiem
niewystarczajacym. Organizacj¢ wdrazajace dedykowane programy zarzadzania
talentami powinny stworzy¢ lub uzupeini¢ wdrozone programy o strategie roz-
woju $ciezki zawodowej talentow. Taki wymog i konicznos¢ jest nieuniknionym
postgpem biznesowym i dostrzega to coraz wigcej organizacji posiadajacych
znaczny potencjal ekonomiczny i organizacyjny i co zreszta potwierdzaja bada-
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nia przeprowadzone przez PwC (PwC CEO survey) posrod prezeséw i dyrekto-
row generalnych korporacji w 70 krajach $wiata.®” Wspomniane badania dowo-
dza, ze na liScie najwigkszych zagrozen dla organizacji mig¢dzynarodowych,
ktorymi zarzadzajg dominuje brak odpowiednio wykwalifikowanych pracowni-
kow, co $wiadczy o niedoborach w rozpoznaniu talentow w organizacjach, czy
tez braku odpowiednich strategii ich $ciezki rozwoju. T. Davis w swoich publi-
kacjach wskazuje na zesp6t nastgpujacych elementow sktadajacych sie na strate-
gie rozwoju pracownikow:

e weryfikacja i ocena kompetencji i potencjatu pracownikow,

e analiza ich potrzeb szkoleniowych,

e uruchomienie dedykowanych programéw treningowych,

e ocena skuteczno$ci programow treningowych.

Tak ujety system strategiczny rozwoju talentdw nie jest procesem skompli-
kowanym lecz wymaga zainwestowania znacznych zasobow czasowych i nakta-
déw finansowych. Strategia rozwoju talentow powinna pozostac, zreszta podob-
nie jak strategia HR w sposob Scisty skorelowana ze strategia ogdlng i celami
organizacji. Stworzenie takiego zwigzku jest mozliwe poprzez budowanie zespo-
tu kompetencji pracownikéw wewnatrz organizacji po dokonaniu sprecyzowania
co organizacja zamierza 0siggnaé poprzez rozwoj talentoéw. Od strony praktycz-
nej zwigzane jest to z koniecznoscig stworzenia dlugofalowego planu pozyski-
wania i rozwoju talentow.

3.7. Podsumowanie

Coraz czgsciej dochodzi do glosu teoria, ze talentu nie nalezy utozsamiac¢
Z prawem wiasnos$ci organizacji, albowiem talent ma charakter spersonalizowa-
ny i w tym znaczeniu wlasciwym jego dysponentem jest sam pracownik. Z tego
wzgledu wszelkie dziatania obejmujace kwestie zarzadzania talentami powinny
by¢ skoncentrowane na uzyskaniu korzysci nie tylko przez organizacje, lecz
i przez nich samych. Dlatego tez programy nawigzujace do problematyki zarzg-
dzania talentami powinny mie¢ charakter holistyczny i obejmowac planowanie
zatrudnienia, selekcje pracownikéw, permanentny rozwoj potencjatu, ocene
efektow $wiadczonej pracy czy tez kwestie zwigzane z planowaniem kariery.%
Realizacja takich zatozen i dyrektyw wymaga przestrzegania odpowiedniej or-
ganizacji i jakoS$ci pracy, wdrazania rownowagi w relacji praca — zycie prywatne
oraz odpowiednich inspiracji. Wtasciwe zagospodarowanie talentu, takze

9 T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P. Mowl, S. Orme, Koncepcja zarzqdzania talentami, [w:] Ewalua-
cja talentu, T. Davis (red.), Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 38.

% |pidem, s. 44.

9 A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar ..., op.Cit., s. 55-56.
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W ujeciu dtugoterminowym, wymaga wigc percepcji przysziosciowej, zwigzanej
z dynamikg indywidualnego rozwoju pracownikow.
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4. Lider, jako trener zespolu czy szkolenia zewnetrzne

Janusz Snihur*®

4.1. Wprowadzenie

Czesto lider wylania si¢ sam w procesie zarzadzania. Zespot oczekuje 1 poza-
da przywodcy — lidera. Natomiast w sytuacji pewnych trudnosci decyzyjno-
kompetencyjnych czy stabosci organizacji wynikajacej z braku czy tez stabego
lidera firmy korzystaja ze wsparcia certyfikowanych podmiotéw zajmujacych sig
doskonaleniem — szkoleniem w zakresie odpowiednich kompetencji personal-
nych i organizacyjnych oraz innych. Mowa tutaj o trenerach (w tym wypadku
trenerach biznesu). Sa to instytucje/firmy czy osoby fizyczne, ktore w ramach
swojej dziatalno$ci, swoja wiedza, doswiadczeniem przy zastosowaniu odpo-
wiednich metod dydaktyczno-szkoleniowych czy technik coachingowych oraz
swojej kompetencji i kreatywnos$ci wptywaja na podniesienie sprawnosci orga-
nizacji danego podmiotu czy tez umiejetnosci osoby fizycznej.

Pojawia sig, zatem pytanie: czy lider moze przyjmowac role trener biznesu
i by¢ w tej sytuacji doraznym rozwigzaniem, czy moze tylko konkretne szkole-
nie z zewnatrz da zauwazalne efekty juz w krotkim okresie czasu?

4.2. lstota lidera

Obecne poszukiwanie warto$ci w postaci lidera oznacza poszukiwanie takiej
osoby, ktora zastuzytaby na zaufanie. Istotng role w poszukiwaniu odpowiedzi
0 przyszto$¢, kierunek naszego dazenia, odgrywa zaufanie. Kazdy cztowiek
posiada instynktowa potrzebe ufnosci — potrzebe powierzania komus$ lub czemus
naszych tajemnic gleboko ukrytych w naszym wnetrzu. Pragniemy ufa¢ tak
ludziom, jak i instytucjom sprawujacym wiadze. Firmy, rzady, armie, szkoly
staja si¢ w ten sposob skarbnicami zaufania, a osoby stojace na ich czele skupi-
aja zaufanie wielu osob. Przywodztwo nierozerwalnie taczy si¢ z zaufaniem
| nadzieja w gloszong przez lidera wizjg. Lider, jako postaniec dobrych wiesci,
jest w stanie wptywac¢ na ludzi. Po za praca, pienigdzmi, interesami, rodzing itd.,
szukamy miedzy innymi wartosci, takich jak bezpieczenstwo, pokoj, szczescie,
milo$¢, wsparcie, szacunek i wiezi.'®® Wszystkie wymienione elementy zycia,
znane nam, jako uczucia, sg warto$ciami koncowymi. Przywoddcy sg §wiadomi
tego, co robia i sa prawdziwi. To osoby, ktére sa w pelni §wiadomi swoich sit,
ich ograniczen i emocji. Pokazuja takze swoje prawdziwe istoty swoim zwolen-

100 doktor, Uniwersytet Zielonogorski, Zaklad Zarzadzania Strategicznego i Marketingu, e-mail:
j-snihur@wez.uz.zgora.pl
101 |, Gonzales, J., Jezus in Dialoque. Nairobi-Mexico, 1994, Editorial Font S.A.
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nikom. Nie dzialajag one w sposob prywatny, a publicznie; nie obawiajg si¢
swoich btedow i stabosci ze strachu. Zdaja sobie rowniez sprawe z tego, ze
samorealizowanie jest nickonczacym si¢ procesem. Ludzie potrzebujg zainteres-
owania, chcg by¢ celem, a nie narzedziem lub jedynie pomocnikiem w realizacji
cudzych dazen. Licza tez na to, ze lider bedzie méwit zawsze prawde — nie
prawdg kreatywna czy w konteks$cie, ale prawde opisujacg realng rzeczywistosc.
Wykluczone sg dzialania jednoczace grupe, ktdre podejmuje si¢ ze strachu przed
czyms$ lub w obawie przed kims, a ktore zastgpuja pozytywng wizje przysztosci.
Istotne staje si¢ wzmacnianie asertywnej postawy i dziatan zgodnych z wartosci-
ami zwolennikéw. Spodziewaja si¢ oni, ze lider da im nadzieje i sktoni do
wyobrazenia pozytywnej przysztosci.

Tabela 1. Przeciwstawne style zarzadzania

Styl dyrektywny Styl coachingowy/trenerski

Lider coach jest przekonany, ze relacje

z zespolem sa oparte na partnerstwie, a sami
podwladni sa w stanie stworzy¢ wspaniate

rozwigzania. Stara si¢ tak postepowac, aby
inicjatywa wychodzita od cztonkéw zespotu

przez niego kierowanego i wzmacniat ich

poczucie wartosci.
Aktywizuje zespot odkrywajac talenty i ukryte
wartosci jego cztonkow.
Jest empatyczny.

Lider dyrektywy uwaza, ze piastuje najwyzsze
stanowisko w zespole i to od niego oczekuje si¢
rozwigzan i podejmowania decyzji.

W skrajnym przypadku czyje si¢ nicomylny.
Narzuca swoje zdanie i punkt widzenia.

Lider coach sthucha, pyta, probuje zrozumieé,
zachgca do poszukiwania rozwigzan.

Lider dyrektywny narzuca, rozkazuje, wydaje Wychwytuje elementy kreatywne czlonkow

polecenia, espotu — sktania do przedstawiania nawet
W skrajnym przypadku walczy z jakakolwiek Zespotu = § prz W W
krytyka nierealnych pomystow.

Nie gani a zachgca do przedstawiania kazdych
rozwigzan.

Lider dyrektywny uzywa stwierdzen —
akcentuje wiasne ,,ego”:
e Jawiem jak
o Ja Ci mowig
e Ty wykonujesz polecenia
Stwierdza ,,robisz to zle”

Lider coach uzywa stwierdzen — sktaniajacych
do aktywnosci cztonkdéw zespotu:
o Ty wiesz jak
e Ja Ci¢ pytam
e Ty decydujesz
Zacheca ,,zréb to po swojemu’

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: Kaye B., Jordan-Evens S., Zatrzyma¢ najlepszych,
Oficyna wydawnicza a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 150.

»Klasyczny” system zarzadzania odchodzi obecnie do lamusa. Poniewaz
liderzy XXI w.: dyrektorzy, menedzerowie, osoby piastujgce wysokie stan-
owiska i urzegdy, ale rownoczesnie prezentujace dyrektywny sposob zarzadzania
zespotem przestaja osiaga¢ satysfakcjonujace wyniki. Okazuje si¢, bowiem, ze
potencjalni pracownicy, ktérzy maja wykonywac¢ okreslone obowiazki, od
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ktérych oczekuje si¢ jedynie realizacji narzuconych dziatan szybko si¢ wypalajg
1 tracg motywacje¢ do pracy. By moc to lepiej zobrazowac nalezy przeanalizowac
ponizsza tabele, gdzie zaprezentowane sa przyktadowo dwa rozne style
zarzadzania.

Nalezy wyciagna¢ wnioski wynikajace z przyjmowania okreslonego stylu
zarzadzania: i tak, jesli lider przyjmuje styla zarzadzania dyrektywny, zespot
moze przesta¢ by¢ efektywny. Cztonkowie zespotu, ktérym nieustannie mowi
si¢, co maja robi¢, szybko przestaja by¢ kreatywni, staja si¢ znudzeni bywa, ze
apatyczni, a po jakims$ czasie tracg zapat do pracy. Poniewaz nie oczekuje si¢ od
nich samodzielnoéci i rozwigzywania problemow, wszystkie trudne sprawy
zrzucaja na barki przetozonego ,,0n to za nas zrobi”, skoro i tak wie najlepiej.
Czesto skutkuje to ,,milczacym” strajkiem zalogi — cztonkowie zespotu zatracaja
swoja kreatywnos¢. W konsekwencji sam menedzer ma ,,rece petne roboty” i nie
moze skupi¢ si¢ na tym, co najwazniejsze — budowaniu i motywowaniu wlasne-
go zespotu. Z nieco innymi konsekwencjami mamy natomiast do czynienia,
kiedy lider przyjmuje coachingowy/trenerski styl zarzadzania. Kiedy menedzer
pyta, zachgca do samodzielno$ci to automatycznie oddaje inicjatywe
podejmowanych decyzji oraz odpowiedzialnos¢ za wykonanie okreslonego za-
dania potencjalnemu pracownikowi. Takie dziatanie sprawia, ze 6w pracownik
staje si¢ mocniej zaangazowany w wykonanie zadania, bardziej kreatywny,
a pojawiajace si¢ przeszkody traktuje, jako wyzwanie, a nie porazke. Wzrasta
U niego poziom samooceny oraz wartosci w zespole. Prowadzac, bowiem kogo$
w zgodnie z zasadami coachingu wierzymy, ze dana osoba potrafi sama
rozwigza¢ dany problem, czgsto potrzebuje jedynie do tego zachety badz tez
odkrycia przez lidera gliebiej ukrytych w nim talentow. Lider — trener jest
w stanie ,,wydoby¢” zZ niego te poktady.

Nalezy mie¢ $§wiadomos¢, iz styl coachingowy nie jest jedyny i najbardziej
efektywny. Czasem podejscie dyrektywne jest jednak wskazane. Zdarzajg sie,
bowiem takie sytuacje, ze np. podwtadny nie ma zadnych informacji czy do§wi-
adczenia, aby znalez¢ rozwigzanie danego problemu. Wowczas podanie wlasci-
wej decyzji jest jak najbardziej na miejscu. Kiedy liczy sie czas to tradycyjny
sposob zarzadzania odnosi, wigkszg skutecznos$¢. Jesli natomiast zalezy nam, na
jakosci i rozwoju zespotu podejscie coachingowe daje optymalne mozliwosci.

Niezaleznie jednak od przyjetego stylu kierowania przed kazdym dobrym
liderem zespohu stoja nastepujace wyzwania:'%
e okreslanie zadan, ktore zespot winien wykonac;
e ocenianie mozliwosci wykonania zadania przez zespot, co do meritum
i czasu realizacji;
e planowanie kolejnosci realizacji zadan przez zespot,

192pyzedsiebiorczosé w praktyce. http://www.podrecznik.edugate.pl/7-organizacja-przedsiewziecia
-i-ocena-efektow-dzialan/7-1-role-lidera-i-wykonawcy-w-zespole, [dostgp:18.09.2017].
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organizowanie pracy zespolu,

podziat pracy pomiedzy cztonkéw grupy,

motywowanie cztonkéw zespotu do dziatania,

pomaganie zespotowi i sprawdzanie na biezaco postepow w pracy,

stawianie czota problemom i podejmowanie decyzji,

sprawna modyfikacja zakresu dziatan, a nawet sktadu zespolu w trakcie
realizacji zadania,

dazenie do realizacji zadan w wyznaczonym czasie,

e wyciaganie wnioskow ze sposobu i efektéw realizacji zadah przez zespot.

Czy lider staje si¢ coachem/trenerem zespotu? Mozna powiedzie¢, ze tak,

jesli spetnia ponizsze warunki. Bowiem za skutecznego lidera uznaje si¢
.103

przywodce, ktory:

e uruchamia inicjatywe i wyzwala pozytywna energic w grupie/zespole;

e \WSpiera proces organizowania si¢ grupy;

e pomaga innym odkry¢ ich warto$¢ docierajac do ukrytych talentow i umie-
jetnosci;

e motywuje do dziatania;
umiejetnie zarzadza konfliktem dazac do rozwigzania i wnioskéw na przy-
sztos¢, aby to si¢ nie moglo powtorzyc;

e jest przeciwny niezdrowej rywalizacji wsrod cztonkéw organizacji, jest
zwolennikiem wspotdziatania a nie zwalczania i destrukcji;

o akceptuje formg uczenie si¢ na btedach;

e w sposob otwarty komunikuje si¢ z otaczajacym go $rodowiskiem;

e osiggnicty sukces przypisuje wszystkim uczestnikom procesu, a nie tylko
samemu sobie.

Przyczyny przywodztwa sa zwigzane przede wszystkim z ludzkim
zaangazowaniem, u ktoérego podstaw znajduja si¢ zaspokojone wspomniane,
chociazby powyzej, potrzeby spoteczne. Idea przywodztwa jest, wigc Scisle
skorelowana z sensem codziennego zaangazowania, ktorego celem powinien by¢
drugi czlowiek. Pojawiaja si¢, zatem zasadnicze pytania: Jak przywodca moze
utrzyma¢ to zaangazowanie Swoich zwolennikow? Kiedy jest to mozliwe?
| wreszcie: czego oczekuja zwolennicy? Osoba lidera (mistrza) jest istotna
wtym, do czego nas inspiruje, jesli przez przewodzenie chce przykazac, ze
powinnismy wspiera¢ innych, dzialaé etycznie oraz wystrzega¢ si¢ zlych
nawykow i destrukcyjnych emocji. Mamy zaufanie do lideréw/ trenerow, jesli sg
zdolni naprawde nas uczy¢ i wzbogacac. Potrzebujemy takich przewodnikow, bo
naturalnie dagzymy do tego, aby uwolni¢ si¢ od odpowiedzialno$ci, mie¢ obok

103 A, Debowski, Manifest Instytutu Lideréw Zmian., 2013. s. 5, http://adamdebowski.pl/wpcon-
tent/uploads/2013/08/manifest-instytut-lider%C3%B3w-zmian-2013.pdf, [dostep:18.09.2017]
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siebie kogo$, kto za nas podejmie decyzje, a przynajmniej nauczy, co
powinni$my zrobi¢. Tesknimy, zatem za mistrzem, bo gdy go nie ma, czujemy
si¢ bezradni ewentualnie ostabieni.

Reasumujac — bycie skutecznym liderem to wedlug specjalistow biznesu,
posiadanie cech koniecznymi do odpowiedniego petnienia roli lidera w zespole.
Takie cechy to np.:

e umieje¢tnos¢ inspirowania i motywowania swojego zespotu;
odpowiedzialno$¢ za catoksztalt dziatania zespotu;
umiejetnos¢ stuchania podwladnych i relacje z nimi;
posiadanie zdolnosci analitycznych;

docenianie osiggnie¢ zespotu i promowanie tego faktu.

Nalezy zauwazy¢, iz wobec rosnacej w gospodarce zmiennos$ci i ztozonosci
otoczenia, lider — przywodca, jako osoba zarzadzajaca organizacja, w tym
zachodzagcymi w niej procesami zmian, musi odznaczaé si¢ gotowoscia
w zakresie nowych sposobow kreowania rzeczywistosci, umiej¢tnoscia tworzen-
ia wizji przysztosci i skutecznego jej wdrozenia.'® To wiasnie on jest gwa-
rantem osiggniecia sukcesu w zakresie wdrazanej zmiany i to on ksztattuje pro-
ces zarzadzania nig, tym samym bez watpienia odgrywa kluczowsa role w pro-
cesie zarzadzania zmiang na poziomie organizacji. Dysponujac okreslonymi
predyspozycjami, umiej¢tnosci, a takze zasobami i instrumentami moze to
czyni¢ w sposob skuteczny. Dlatego czgsto wciela si¢ w rolg trenera czy
mentora.

4.3. Istota trenera

Stowo ,.trener", ktdre najczesciej kojarzy sie ze sportem, czyli ciagla praca
i doskonaleniem pewnych umiejetnosci, to ,,specjalista w okre§lonej dziedzinie
sportu prowadzacy ¢wiczenia, opracowujacy ich metodyke, przygotowujacy
zawodnikoéw, druzyne do zawodow, nadzorujacy wystepy zawodnikdéw, grupe
druzyn podczas zawodow; trener koszykarzy, trener skoczkow, trener selekc-
joner.”% Natomiast trening to ,.systematyczne wykonywanie odpowiednio do-
branych, opracowanych ¢wiczen prowadzace do uzyskania maksymalnej
sprawno$ci w jakiej§ dziedzinie sportu lub dziatalnosci”. Trening pitkarski,
sitowy, ale tez umystowy, ,sprzedazowy”, zdolnosci negocjacyjnych itp.
niezbedny jest podczas doskonalenia umiejetnosci biznesowych. Na rynku jest
to pojawiajacy si¢ coraz czesciej ,,nowy” podmiot, zawod.

104 M. Kurtyka, G. Roth, Zarzqdzanie zmiang. Od strategii do dziatania, Wydawnictwo Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2008, s. 212.

105 Stownik wspolczesnego jezvka polskiego, Wyd. Przeglad Reader's Digest, Warszawa 2001,
1. 2.5.441.
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Idea trenera biznesu ma na celu uzupehi¢ luke migdzy wykorzystaniem
umiej¢tnosei i doswiadczenia w wykonywaniu profesji (czynnos$ci) zawodowych
a doraznym doskonaleniem pewnych umiejetnosci w celu uzyskania wiekszej
sprawnos$ci 1 sukcesow. Nazewnictwo takie ma niewatpliwie odzwierciedla¢
nowoczesng form¢ zarzadzania biznesem. Okreslenia moga by¢ nastgpujace:
trener, trener biznesu, psycholog biznesu, warsztat szkoleniowy, trening biznes-
owy, coach, itd.’® Sformutowania te s3 modne, poniewaz kojarzg si¢ z czym$
nowoczesnym, aktywnym, angazujgcym, praktycznym, ciekawym i dajgcym
prawdopodobnie szybkie rezultaty. Jest to niewatpliwie przeciwstawne do czesto
nudnych i teoretycznych szkolen starego typu kurs, konferencja, kursokonfer-
encje, pogadanki. Odbiorcy nowoczesnych szkolen i ich zleceniodawcy czesto
oczekujg natychmiastowych efektow na rzecz firmy, stad tez wzrastajg potrzeby
rynkowe i wymagania na treneré6w biznesu.

W tej dos¢ skromnej ,,definicji” pojawia si¢ obszerny, niezbedny trenerowi
zasoOb postaw, zachowan, umiejetnosci 1 zroédet wiedzy. Wsrdd nich zostaty
wyrdznione nastepujace umiejetnoéci:l%’

e rozwijanie wiedzy, umiejetnosci i postaw trenerskich;

e umiejetno$¢ uczenia si¢ w oparciu o wlasne i cudze doswiadczenie;

e  przygotowanie merytoryczne do szkolenia — dobér odpowiedniej metodyki
szkolenia;
umiejetnos$¢ poszukiwania i analizy potrzebnych informacji;

e  otwarto$¢ na informacje zwrotne stanowi bardzo cenne i analityczne zrddto
informacji dla trenera;

e $wiadomo$¢ swoich mocnych i stabych stron, planowanie osobistego roz-
WO0ju — umiejetnos¢ wyznaczania celow krotko- i dtugoterminowych;

e umigjetnos$¢ zycia zgodnie z osobistym systemem warto$ci oraz wspieranie
i doskonalenie innych;

e Swiadomo$¢ 1 umiejetne wykorzystywanie osobistych zrodel ener-
gii tworczej.

Mozna, zatem zauwazy¢, ze nie jest tatwo uchodzi¢ za dobrego trenera — to
nie tylko sukcesy osiggane przez ,,trenowana” grupe, firme, ale rowniez, a moze
przede wszystkim wlasne poczucie wartosci i umiejetnos¢ jej wykorzystania,
jako komplementarny zasob (wiedzy, doswiadczenia, kompetencji, postaw
i innych czynnikoéw sktadajacych si¢ na szeroko rozumiany sukces) do rozwig-
zywania problemow innych oséb i organizacji w sposob relatywnie szybki.
Szkolenie ma przynosi¢ efekty w krotkim czasie, dlatego tez cele szkolenia sg

106 3, Holweg, Prowadzenie warsztatéw szkoleniowych. Podrecznik trenera biznesu, Wyd. Helion,
Gliwice 2012, s. 14.

17 profesjonalny Trener Zarzqdzania MATRIK — narzedzia pracy trenera, http://matrik.pl/ no-
wy/blog/projekt-2 [dostep:10.07.2017].
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jasno okreslone, a efekty winny by¢ realne i mozliwe do osiggni¢cia w ustalo-
nym terminie.

Od trenera wymaga si¢ rowniez wlasciwej postawy etycznej, ktora jest
wkomponowana w ten zawod, jako element zaufania i rzetelnosci do jego roli —
roli doradcy i koordynatora. Liderowi jak i trenerowi cztonkowie zespolu sa
W stanie powierzy¢ swoje ,,sekrety”, dlatego tez etyczny trener to osoba, ktora:

e uczy si¢ przez cate zycie,

e stara si¢ pracowac nad soba (permanentnie podnosi swoje kwalifikacje),

e pomaga innym w pracy nad sobg,

e ma $wiadomos$¢ ryzyka i zagrozen, jakie pocigga za sobg szkolenie oraz
pomaga uczestnikom radzi¢ sobie z takimi zagrozeniami,

dzieli si¢ z innymi swoja wiedzg i umiejetnosciami,

¢ buduje skuteczne relacje w grupie.

Ogdlnie mozna przyjaé, ze etyka biznesu stanowi etyczna refleksje nad
dziatalnoscig przedsigbiorstwa, a w jej kregu zainteresowania znajduja sie¢
nastgpujace problemy:

e pracownikoéw przy odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa, jako analiza stosun-
ku do szerokiego kregu interesariuszy — konsumentow, pracownikéw, kon-
trahentow, spotecznosci lokalnej,
ochrona srodowiska,

e partycypacja w podejmowaniu decyzji.1%®

Dlatego tez podobnych postaw mozemy wymaga¢ od lidera i przewaznie sg
to postawy etyczne, poniewaz jak wiemy lider to osoba réwniez obdarzona zau-
faniem, kompetentna o wysokim wskazniku samodyscypliny i kultury osobiste;.

4.4. Charakterystyka kompetencji lidera i trenera

Rozwdj osobisty i zawodowy to naturalny proces, ktory tworzy udane zycie.
Ludzie, ktorzy dbaja nieustannie o rozwijanie nowych umiejetnosci i wyzwalaja
swoje mozliwosci prowadzg przewaznie zycie pelne satysfakcji. Jesli zatem
postrzegamy lidera réwniez, jako doradce i mentora dla cztonkdéw zespotu to
takie umiejetnosci jak:1%

e rozwijanie wlasnej wiedzy, umiejetnosci i postaw etycznych,
e umiejetnos¢ uczenia si¢ w oparciu o wlasne i cudze do§wiadczenie,
e przygotowanie merytoryczne do pracy,

181, Mendryk, Etyczne dylematy zarzqdzania zasobami ludzkimi w poszukiwaniu nieetycznych
zachowan [W:] Etyka a jakos¢ i efektywnosé¢ organizacji, E. Skrzypek (red.), UMCS, Lublin
2010, s. 191.

199 podrecznik trenera przygotowany ramach projektu , Dobry Trener NGO, 1. Sroczynska-
Skoratko (red.), Stowarzyszenie ASTD Global Network Poland i Fundacja Obserwatorium Za-
rzadzania, Warszawa 2008, s. 31.
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umiejetnos$¢ poszukiwania oraz analizy pozyskanych informacji,

dbato$¢ i1 otwarto$¢ na informacje zwrotne,

$wiadomos$¢ swoich mozliwosci 1 ograniczen,

kreowanie osobistego rozwoju — umiej¢tno$¢ wyznaczania celow krotko-
i dlugoterminowych,

umiejetnos¢ zycia zgodnie z danym systemem wartosci,

swiadomo$¢ i umiejetne wykorzystywanie osobistych zrodet energii jak
i energii zespotu.

Powyzsze elementy moga stanowi¢ rdwniez cechy i umiejetnosci lidera czy
tez mozna zasugerowac stwierdzenie, iz lider powinien rowniez posiada¢ cechy
dobrego trenera.

Szeroko rozumiany zasob lidera, jako przywodcey czy moze ,,idola” to nie ty-
lko postrzeganie osoby, jako kogo$ wyjatkowego o szczegdlnych cechach, ale to
przede wszystkim $wiadomo$¢ tej osoby, iz jego pozycja i odbior w ze-
spole/grupie to czesto wynik wykorzystania komplementarnych zasobow, na
ktore sktada si¢: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i kompetencje, postawy
oraz inne czynniki sktadajace si¢ na szeroko rozumiany sukces.

Dlatego tez lider winien w ramach swoich dzialan w organizacji, nie tylko
biznesowych, przyjmowaé rolg trenera biznesu, np. w zakresie ksztalcenia
zarzadzania i zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezatoby doskonali¢ nastgpujace
z umiejetnosci:

e zarzadzanie czasem z uwzglednieniem fizjologii funkcjonowania cztowieka,
radzenie sobie ze stresem,

kierowanie emocjami,

zarzadzanie strategiczne,

zarzadzanie jakoscia,

skuteczne komunikowanie si¢ w zespole.

Lider jest kim$ wyjatkowym, ktorego zespot stara si¢ nasladowac a jego au-
torytet skutecznie moze wptywaé na postawy i pozytywne zmiany w zespole.

4.5. Jakie moga by¢ oczekiwania firmy, co do wyboru trenera do
szkolen?

Firmy, ze wzgledu na wymagania rynkowe, kreowanie swojego wizerunku,
interesujg si¢ réoznymi typami szkolen, dlatego zawod ,,trener biznesu” staje si¢
coraz bardziej popularny. Powszechnie, zawod ten kojarzy si¢ z czyms$
kreatywnym, jednak istnieje druga ,,strona” — prowadzenie efektywnych szkolen

10 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Problemy dydaktyki, B. Urbaniak (red.), Difin, Warszawa
2008, s. 124-127.

58



jest ciezka i odpowiedzialng praca. Aby szkolenie przyniosto pozadany efekt

musi uwzglednia¢ nastepujgce warunki:**

e szkolenie powinno stwarza¢ okazje do wymiany doswiadczen migdzy
uczestnikami,

e preferowane jest stosowanie szczegdlnie metod interaktywnych i aktywizu-
jacych uczestnikoéw, co w konsekwencji pozostawia skutki edukacji na przy-
sztosc¢,

¢ konfrontacja do$wiadczen zdobytych podczas szkolenia z doswiadczeniami,
dotychczas wyniesionymi ze zdarzen zyciowych, biznesowych i innych,

e w trakcie szkolenia niezbedny jest klimat akceptacji i zyczliwosci, ktory
ulatwi otwarcie si¢ na innych, a tym samym przyswojenie nowych tresci
i doswiadczen,

e pokazywanie praktycznego zastosowania nowej wiedzy w realnym zyciu
przynosi o wiele wicksze skutki od studiowania ,,suchych” tresci przez dtugi
okres,

e trener powinien zadba¢ o motywacje uczestnikow szkolenia.

Dobor dobrego trenera w duzej mierze gwarantuje powodzenie szkolenia,
aco za tym idzie efekty przetoza si¢ na korzysci dla firmy — beneficjenta
szkolenia. Rozwigzaniem réwnoleglym do kosztownych szkolen zewngtrznych
moze by¢ dorazne wykorzystanie wizerunku 1 postawy z cala paleta
umiejetnosci i kompetencji lidera dla wdrazania nowych rozwigzan poprzez
podnoszenie kwalifikacji, kompetencji 1 umigjgtnosci a w szczegolnosci
pobudzania pracownikéw do kreatywnosci i wspotpracy. Lider pewnie jest
w stanie wcieli¢ si¢ w role skutecznego trenera biznesu.

4.6. Podsumowanie

Dobér dobrego trenera w duzej mierze gwarantuje powodzenie szkolenia,
a co za tym idzie efekty przeloza si¢ na korzysci dla firmy, jednakze lider obdar-
zony zaufaniem a z drugiej strony konsekwentny w dziataniu, co wynika z jego
cech i postaw menedzerskich jest w stanie wcieli¢ si¢ w role skutecznego tren-
era. Dobry lider nie potrzebuje zewngtrznego wsparcia — jego kompetencje,
kwalifikacje i doswiadczenie a przy tym wysoka kultura osobista zdolnosci em-
patyczne i zaufanie zespolu — stanowig skuteczny ,,zagiel” do pokonywania
przeciwnych wiatrow na drodze do sukcesu organizacji.

11 A, Barska A., P. Lychmus, Znaczenie klimatu pracy w kreowaniu wizerunku przedsiebiorstwa,
[w:] HRM w Polsce. Szanse i zagrozenia, G. Bartkowiak, B. Balewski (red.), Wyzsza Szkola
Handlu i Finanséw Miedzynarodowych im. Jana Pawta II, Zielona Gora, 2007.
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5. Wyzwania liderow organizacji w erze cyfrowej

Jacek Dziwulskit2

5.1. Wstep

Najwazniejszym wyzwaniem organizacji w erze cyfrowej jest odkrywanie
i kapitalizowanie kapitatu ludzkiego wsérdod pracownikéw. Konieczne jest
stworzenie odpowiednich warunkow ludziom w organizacji, aby umozliwiaty
ich dynamiczny rozwo6j i urzeczywistnianie ich kreatywnos$ci. Dlatego, ze
cztowiek posiada nieograniczony potencjal, ktory moze wykorzystywaé
dzialajac na rzecz budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Organizacja w erze cyfrowej potrafi stworzy¢ przestrzen do tworczego
dziatania ludzi, przy jednoczesnym dostarczeniu narzedzi do pehiejszego
samorozwoju.

Celem jest zamiana zasobow ludzkich w kapitat ludzki, ktory stanowi
warto$¢ nie tylko dla jednostki i organizacji, ale dla catej gospodarki oraz
spoleczenstwa.

Wszystkie obszary zarzadzania kapitatem ludzkim powinny by¢ spdjne ze
strategia, kulturg organizacyjng i strukturg firmy. Taka sp6jno$¢ mozna uzyskac
poprzez zarzadzanie kompetencjami, przy czym stlowo to oznacza nie tylko in-
dywidualng wiedze, zdolno$ci, umiejetnosci, motywacje i zachowania pra-
cownikow, ale tez kompetencje organizacyjne. Te ostatnie wynikajg wprost ze
strategii biznesowej i personalnej firmy, ktorg wspieraja np. nastawienie na
klienta, orientacja na jakos$¢, wspolpraca, analiza, innowacyjno$¢. Ich zrodiem
moga by¢ rowniez warto$ci wykreowane w obrgbie kultury organizacyjne;.
Stanowig tez swoisty ,klej” wszystkich elementéw zarzadzania ludzmi —
poczawszy od profili kompetencyjnych uzytecznych przy planowaniu personelu,
rekrutacji i selekcji pracownikow, poprzez ocenianie i wynagradzanie kompe-
tencji az po ich rozwoj.

5.2. Elementy kapitalu ludzkiego wspomagajace proces zarzadzania
przez lidera

Wiedza, umiejgtnosci, osobowos¢ sa nosnikami kompetencji. Dzigki nim
znaczenia nabiera do§wiadczenie zawodowe kazdego pracownika.

Na jego przebieg sklada si¢ sekwencja pelnionych funkcji i rol, a takze praca
na stanowiskach o znacznej odpowiedzialnosci. Uzupelniajg je wszelkie trud-
no$ci i niepowodzenia w kontaktach z podwladnymi czy wspotpracownikami,

112 doktor inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Strategii i Projektowania Biznesu, e-mail:
j.dziwulski@pollub.pl
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porazki ponoszone w zyciu zawodowym, i klopoty wystepujace w zyciu
osobistym.

O kompetencjach mowi si¢ coraz czgsciej uzywajgc poroOwnania z gorg
lodowa, ktérej wierzchotek jest widoczny ,,gotym” okiem, gdyz wystaje nad
powierzchni¢ wody. Sa to potwierdzone certyfikatami i dyplomami wiedza
I kwalifikacje. Niekiedy te ,,papierowe”, twarde kompetencje nie przyczyniaja
si¢ do sukcesu na danym stanowisku pracy i nie ida w parze z faktycznymi
umiejetnosciami. Natomiast znaczna czg$¢ gory lodowej ukryta pod woda, czyli:
motywacje, predyspozycje, wizerunek wlasny, cechy osobowosci czlowieka
coraz czegsciej przesadzaja o wysokich efektach. Ten fragment kompetencji tak
zwanych ,,miekkich” jest trudny do zbadania czy zmierzenia, ale wydatnie
wplywa na odbiér danej osoby poprzez ujawniane zachowania.

Pojecie kompetencji nawiagzuje bezposrednio do teorii drabiny kompetencji.
Zaktada ona, ze w procesie uczenia si¢ pracownik przechodzi przez trzy etapy.
Pierwszy etap to stan nieswiadomosci, kiedy nie zdaje sobie sprawy z braku
okreslonej wiedzy czy umiejetnosci. Drugi etap nazywany jest stanem $wiado-
mosci niekompetencji, a trzeci konczy si¢ na okreslonej $wiadomosci posiadania
kompetencji. Wierzchotek owej drabiny mozna osiagna¢ dopiero w momencie,
gdy pracownik posiada juz kompetencje oraz aktywnie korzysta z nich w celu
sprawnego i skutecznego wykonywania powierzonych mu zadan. Kompetencje
Z jednej strony umozliwiaja rozwdj jednostki, z drugiej za§ wymagaja od niej
ciagglego doskonalenia i pogiebiania swojej wiedzy.

Ze wzgledu na zakres zadan pracownikow, kompetencje dzielimy na trzy
kategorie: kompetencje spoleczne, kompetencje osobiste oraz kompetencje
menedzerskie. Podzial ten odzwierciedla trzy podstawowe obszary funkc-
jonowania pracownikow w organizacjach.

Kompetencje osobiste — kompetencje zwigzane z indywidualng realizacjg
zadan przez pracownika. Poziom tych kompetencji wptywa na ogdlng jakos¢
wykonywanych zadan — decyduje o szybko$ci, adekwatnosci i rzetelnosci
podejmowanych dziatan.

Kompetencje spoleczne — kompetencje wplywajace na jako$¢ wykon-
ywanych zadan zwigzanych z kontaktem z innymi ludzmi. Poziom tych kompe-
tencji decyduje o skutecznosci wspodlpracy, porozumiewania si¢, czy tez
wywierania wptywu na innych.

Kompetencje menedzerskie — kompetencje zwigzane z zarzgdzaniem pra-
cownikami, dotyczace zaréwno migkkich obszarow kierowania, organizacji
pracy, jak rowniez strategicznych aspektéw zarzadzania. Poziom tych kompe-
tencji decyduje o sprawnosci funkcjonowania podlegtego obszaru.
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H. Mintzberg'*® wyrdznia nastepujgce umiejetnosci menedzera:

A. Umiejetnos$ci personalne

1. Zarzadzanie sobg w obrebie organizacji (zdolno$¢ do refleksji, mys$lenie
strategiczne).

2. Zarzadzanie soba na zewnatrz organizacji (czas, informacje, stres, kari-
era).

3. Ustalenie harmonogramu pracy (dzielenie zadah na poszczegdlne
czynnosci, ustalanie priorytetow i termindéw, umiejetnos¢ zonglowania
terminami, terminowosc¢).

B. Umiejetnosci interpersonalne

1. Bycie przywodca wspotpracownikow (rekrutacja i selekcja pracownikow,
szkolenie/uczenie/inspirowanie/relacje ze specjalistami).

2. Bycie przywodca grup ludzi (tworzenie zespolow, rozwiazywanie kon-

fliktow/zdolnosci mediacyjne, utatwianie realizacji procesow, przewodzen-

ie spotkaniom).

Bycie przywodca organizacji (tworzenie kultury jednostki).

Administrowanie (organizowanie, rozdzielanie zasobow, delegowanie

uprawnien, zatwierdzanie, systematyzowanie, wyznaczanie celow, ocenian-

ie wynikow).

5. Bycie lacznikiem migdzy organizacja a otoczeniem (tworzenie sieci kon-
taktéw, reprezentowanie, wspoipraca, promocja/lobbing,  ochro-
na/tagodzenie napigc).

C. Unmiejetnosci informacyjne

1. Komunikacja werbalna (stuchanie, przeprowadzanic rozmoéw,

przemawianie/prezentowanie/sprawozdanie/pisanie,  zbieranie informacji,

rozpowszechnianie informacji).

2. Komunikacja niewerbalna (umiejetno$¢ patrzenia, czyli alfabetyzm

wizualny, intuicja).

3. Analizowanie (przetwarzanie danych, modelowanie, mierzenie

wynikéw, ocena).

D. Umiejetnosci wykorzystywane w dzialaniu

1. Projektowanie (planowanie, organizowanie, tworzenie wizji).

2. Mobilizowanie (walka z sytuacjami kryzysowymi, zarzadzanie pro-

jektami, negocjowanie, prowadzenie polityki, zarzadzanie zmianag).

Menedzer we wspolczesne] organizacji powinien charakteryzowacé sie

nastepujacymi rolami:

e zorientowanymi na dziatanie — do elementow sktadowych mozna zaliczy¢:

niezadowolenie ze stanu istniejacego, nastawienie na dziatania adekwatne do

Hw

113 H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012.
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potrzeb organizacji, wyprzedza dzialania innych, potrafi wyobrazi¢ sobie
przysziosc,

e zorientowanymi na osiggni¢cia — do elementow sktadowych zalicza sig: trak-
tuje innowacje i zasoby jako pozadane zasoby organizacji, wykorzystuje oka-
zje i kalkuluje ryzyko, nastawiony na skuteczno$¢ i jako$¢ dziatan, dziata
tworczo, opiera dziatania na dobrym systemie planowania i kontroli;

e zorientowanymi na ludzi — do elementow sktadowych mozna zaliczy¢: budu-
je przyjazny klimat w relacjach pomigdzy partnerami, docenia talenty u in-
nych, potrafi motywowac ludzi i wykorzystywac ich cechy, w realizacji po-
stawionych zadan taczy zdyscyplinowanie z wrazliwoscig na podwtadnych,
skutecznie negocjuje i komunikuje sig.!*

Bardzo waznym czynnikiem stymulujacym zachowania przedsigbiorcze jest
stworzenie whasciwego klimatu w organizacji i wybranie adekwatnego do niego
stylu kierowania. A. Sajkiewicz!®® pisze, ze ,,w nowoczesnym zorganizowanym
przedsigbiorstwie (...) kluczowym celem staje si¢ stworzenie atmosfery sprzyja-
Jjagcej innowacjom i wynalazczosci”. Brak odpowiedniego klimatu organi-
zacyjnego w sferze innowacyjnosci uwstecznia dziatania organizacji. Staje si¢
ona mniej atrakcyjna i konkurencyjna na rynku dobr produkcyjnych czy
ustugowych.

, Menedzer w nowej pracy musi najpierw stworzy¢ sie¢ kontaktow, aby
zdoby¢ odpowiedniq baze informacyjng (komunikacja), co w ostatecznosci
pozwoli mu na wlasciwe wykonywanie swoich obowiqzkow (dziatanie w obrebie
jednostki i negocjowanie)”.116

Zasady Clarksona:

1. Menedzerowie powinni docenia¢ i aktywnie §ledzi¢ to, na czym skupiona
jest uwaga uznanych interesariuszy oraz powinni uwzgledni¢ z nalezyta sta-
ranno$cig ich interesy przy podejmowaniu decyzji.

2. Menedzerowie powinni stucha¢ glosu interesariuszy i porozumiewaé sie
z nimi w sprawach, ktore ich dotycza.

3. Menedzerowie powinni stosowac procesy i sposoby postepowania, ktore sa
dostosowane do poszczegdlnych grup interesariuszy.

4. Menedzerowie powinni bra¢ pod uwagg wspoélzaleznos¢é wysitkow
i korzys$ci interesariuszy wraz z optymalizowaniem korzys$ci i obcigzen
zwiagzanych z funkcjonowaniem organizacji, przy uwzglednieniu ryzyka
przewidywanego dla interesariuszy.

14T, Listwan, Rola menedzeréw w rozwoju przedsiebiorczosci [W:] Kapitaf ludzki a ksztattowanie
przedsiebiorczosci, M. Juchnowicz (red.), Poltext, Warszawa 2004.

15 A, Sajkiewicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a przedsiebiorczosé — wyzwania XXI wieku [w:]
Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, M. Juchnowicz (red.), Poltext, Warszawa 2004.
116 Mintzberg H., Zarzgdzanie..., op.cit.
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Menedzerowie powinni wspotpracowaé z innymi publicznymi i prywatnymi
organizacjami, aby zapewni¢ jak najmniejsze ryzyko wynikajace
z funkcjonowania organizacji.

Menedzerowie powinni unika¢ postgpowania mogacego zagrozi¢ prawom
cztowieka.

Menedzerowie powinni zdawaé sobie sprawg z potencjalnego konfliktu
pomigdzy ich wilasng rolg oraz ich prawng i moralng odpowiedzialnoscia
wszystkich za interesariuszy. Powinni porusza¢ sprawe tego konfliktu

otwarcie.t’

Tabela 5.1. Role zarzadzania

Okreslanie ram koncepcyjnych i ustalanie harmonogramu

W obrebie jednostki Na zewnatrz jednostki
Komunikacja
Plaszczyzna i
informagyjna obserwowanie centrurLZieﬁfZ:rlrl:lacyjne
centrum informacyjne ; -
propagator informacji
Kontrolowanie
projektowanie
dell(egowan e Utrzymywanie kontaktow
wskazywanie tworzenie sieci kontaktow
rozdzielanie zasobow ¢ .
Plaszczyzna wymaganie rzekor:epraerZ]‘ia:/ OerV:l?alé anie
miedzyludzka Kierowanie/Przywoédztwo P yV\ilnfomg acji yw
motywowanie pracowmké.w' przekazywanie oddziatywan
wspi€rani€ rozwoju pracownlkow lagodzenie napieé
tworzenie zespotow & pie
wzmacnianie kultury
organizacyjnej
Dzialanie w obrebie ; ;
Plaszczyzna jednostki Negoq_owan!e__
dzialania dzani - ektami budowanie koalicji
zarzadzanie projextami mobilizowanie wsparcia
pokonywanie trudnosci

Zrédto: Mintzberg H., Zarzqdzanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 113—

114.

Proces wdrazania menedzera w tajniki nowej pracy moze trwac¢ 2—2,5 roku.
Proces ten mozna podzieli¢ na pigé etapow:
e przysposabianie si¢ — czyli uczenie si¢, okreslanie swojej pozycji, podejmo-

wanie dziatan korygujacych;

H7W. Gasparski (red.), Biznes, etyka, odpowiedzialno$¢. Podrecznik akademicki, \Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2012.
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zanurzenie — wprowadzenie zmian w mniej goraczkowym tempie, uczenie si¢
spraw coraz bardziej konkretnych i szczegotowych;

przeksztatcenie — zmiana ksztaltu pewnych aspektow organizacji;
konsolidacja — zatatwianie pozostatych spraw i przewlektych problemow;
dopracowanie — niewiele zmian, ale za to doskonalenie dziatan i szukanie
nowych mozliwosci.'®

Wedhug H. Mintzberga do najwazniejszych cech zarzadzania mozna zaliczy¢:
niezwykle intensywne tempo pracy menedzera,

krotkotrwato$¢ i rozmaito$é jego zajec;

fragmentaryczno$¢ i nieciagto$¢ pracy menedzera;

nastawienie na dziatanie;

preferowanie komunikatow nieformalnych i ustnych;

poziom charakteru pracy ze wspoipracownikami i interesariuszami,
przewaga kontrolowania niewidocznego nad jawnym.®

5.3. Wyzwania stojace przed liderami w organizacji przyszlo$ci

Wyzwania zwigzane z zarzadzaniem kapitalem ludzkim to przede wszystkim

wykorzystanie kompetencji w sieci technologicznych powigzan z partnerami
i klientami, po to aby umie¢ si¢ porusza¢ w obszarze coraz to wigkszej konku-
rencji na rynkach. Kazda organizacja inteligentna powinna by¢ ukierunkowana
na ciagla edukacje:

poszerzania i gruntowania wiedzy teoretycznej;

zwigzang z poszerzaniem profili specjalizacji;

zwigzang z przygotowaniem do pracy w nowoczesnych strukturach siecio-
wych;

zespotow ludzi w formie aktywnego treningu — kazdy trening czyni mistrza,
zwigzang z pozyskiwaniem intelektualnych elit organizacji.'®

W drodze do organizacji inteligentnej trzeba si¢ga¢ po nastgpujace niekon-

wencjonalne metody:

przeksztatcenie umystu — intelektualna mobilizacja, kreowanie koncepciji,
konstruowanie systemu przeksztatcen;

restrukturyzacja materii, czyli ciata — budowanie systemu ekonomicznego,
przebudowanie infrastruktury, zmiana systemu pracy;

ruch, czyli ozywienie organizmu — osigganie celéw rynkowych;

118 H, Mintzberg, Zarzgdzanie, op.cCit.
119 1hidem.
120 A, Sajkiewicz, Zarzqdzanie kapitatem..., op.cit.
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e odnowa ducha — czyli wypracowanie systemu wynagrodzen zorientowanego
na dziatania rozwijajace przedsiebiorczo$¢.!?

Organizacje inteligentne powinny przebudowac system edukacji, a decydenci
tych podmiotow muszg podejmowac trafniejsze decyzje dotyczace doboru kadr
na kluczowe stanowiska. Ma to bezposrednie przetozenie na stopien rozwoju czy
wrecz cofania sie firmy wstecz.

Organizacje przyszlosci powinny by¢ sprzezone na platformie biznesu
z nauka. W Polsce od wielu lat obserwuje brak powigzan szeroko rozumianych
na tym poziomie. Gospodarka idzie w swoim kierunku, a nauka w innym.

Zatozenie, ze menedzerem na miar¢ potrzeb przedsigbiorstwa globalnego
powinien by¢ lider posiadajacy zarowno kompetencje zawodowe, jak
I menedzerskie, rozni si¢ od tradycyjnej definicji lidera.

Wedlug teorii W. Harasima organizacja przysztosci bedzie potrzebowac
wizjonerow. Mozna by zada¢ sobie pytanie: Kim zatem jest wizjoner i czym
powinien si¢ cechowac?

Wedlug wspomnianego autora ,,Wizjoner — jest to kto$ kto pojeciu ,,wizji”
potrafi nada¢ (pewien rodzaj wirtualnosci) koordynaty ,,czasowo — przestrzenne”
stapajacy twardo po tej ziemi (teoria Wiestawa Harasima).”

Menedzer przysziosci to , Obywatel Swiata”. Obywatel s$wiata (teoria
Wiestawa Harasima) jest to kto$, kto jest pozbawiony wszelkich barier
przestrzennych, kulturowych, rasowych i lingwistycznych.

Obecnie i w przysztosci najlepiej sobie radzg i radzi¢ beda ludzie posiadajacy
obie paradoksalne cechy: bycie obywatelem Swiata i bycie wizjonerem — stgpa-
jacym twardo po tej ziemi.'??

W gospodarce polskiej obserwuje si¢ od kilku lat to, ze przewazaja w niej
inwestycje w infrastrukture przedsigbiorstwa i formalny jego wizerunek bez
sprz¢zenia tych dziatan w inwestowanie w kapitat ludzki. Kierownicy w firmach
a takze wiasciciele tych organizacji nie doceniajg kultury zorientowanej na
kapitat ludzki. Ze swojego praktycznego doswiadczenia w zarzadzaniu mogtem
wielokrotnie si¢ przekona¢ o tym. Takie praktyki uwsteczniajg te organizacje.
Mozna poda¢ wiele czynnikow, ktore nie przyczyniajg si¢ do zmian w organi-
zacji:

e zagrozenie menedzerow utratg stanowisk;

e zmniejszenie zakresu wladzy, tam gdzie jest ona szeroka,

e konieczno$¢ uzupetnienia kompetencji i ciggltego treningu zwigzanego z ich
doskonaleniem;

121 1hidem.

122 \\/, Harasim, Wspétczesne najnowsze trendy i wyzwania $Swiata w strategiach zarzgdzania
zasobami ludzkimi. /w:] Cosepuwencmeoasuue sxonomuuecko2o mexanusma QyHKCUoOHUPOSaHUs
UHBECMUYUOHHO-CMPOUMENLHO20 U HCUTUUHO-KOMMYHALbHO20 KOMNAEKc08, COOPHUK HAYUHbIX
mpydos, Mocksa 2007.
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e konieczno$¢ podjecia nowych wyzwan, stawiania odpowiednio nowych
zadan;
e wymagania dotyczace wysokiego poziomu jakosci zarzadzania;

pogorszenie warunkéw pracy, w tym nicodpowiednie systemy motywowania

pracownikow;

e niski poziom kultury organizacyjnej.

Badacze przywodztwa w organizacji zastanawiali si¢ czy cechy lideréw, ich
zachowania, czy tez dopasowanie do sytuacji decyduje o sukcesie w prze-
wodzeniu. Postawiono przed liderem powazne wyzwanie — by¢ jednocze$nie
wizjonerem, opowiadaczem, agentem zmian i stlugg. Daniel Goleman'? i jego
wspotpracownicy opracowali koncepcje, ktora wykorzystuje odpowiedzi kla-
sykow na temat przywodztwa. A jednoczesnie kierownikom i menedzerom
pokazuje sposoby zwigkszania skutecznosci zarzadzania, tak, aby wcieli¢
W zycie cenne wskazowki od guru zarzadzania. Wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych przez Golemana wskazuja, ze to wlasnie inteligencja emoc-
jonalna jest czynnikiem odrézniajacym lideréw — ,,gwiazdy” od tych prze-
cigtnych. Lider moze wptywaé na ludzi dzigki emocjom — to zasadnicze
zatozenie tej koncepcji. Co méwi i1 robi lider ma swoje emocjonalne
konsekwencje. Wigksza motywacj¢ i zaangazowanie wzbudzaja w pracowni-
kach przetozeni, ktorzy potrafia uwzglednia¢ emocjonalny wymiar
przywodztwa.

Peter Drucker stwierdzil, ze ,, Tym, co odroznia organizacje od siebie, jest
umiejetnos¢ sprawiania, by zwykli ludzie robili niezwykle rzeczy, a to zalezy
przede wszystkim od tego, czy wykonujq oni zadania pozwalajgce na petne
wykorzystanie ich mocnych stron. 1?4

Na podstawie tego stwierdzenia mozna zadaé¢ sobie pie¢ pytan i zastanawiaé
si¢ na odpowiedziami:

1. Jacy ludzie powinni pracowaé w twojej organizacji?

2. Czy zapewniasz swoim ludziom $rodki umozliwiajace osiggnigcie maksy-
malnej efektywnosci i przyczynienie sie do sukcesu organizacji?

3. Czy struktura organizacji i obowigzujace w niej procedury gwarantujg sza-
cunek dla pracownikéw i sprzyjaja inwestowaniu w kapitat ludzki?

4. Czy wiedza i dostgp do niej jest wbudowana w twdj model prowadzenia
dziatalnosci?

5. Jaka jest twoja strategia inwestowania w ludzi i wiedzg?

Nie mozna wymagac od pracownikow szeregowych czy kierownictwa organ-
izacji efektywnego i skutecznego dziatania bez wyposazenia ich w odpowiednie
oprzyrzadowanie zwiazane z realizacja zadan biezacych czy przyszlych. Zdarza

123D, D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo, Wydawnictwa Biznesowe,
Wroctaw 2002.
124 p F. Drucker, The American CEO, ,,Wall Street Journal” 30.12.2004.
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si¢ w praktyce, ze osoby kierujace organizacjg nie maja odpowiednich petno-
mocnictw decyzyjnych i informacyjnych z centrali organizacji, nie moga zatem
podejmowac racjonalnych decyzji strategicznych. Podjete decyzje czy ich nie
podjecie moze prowadzi¢ do porazki organizacji, a w ostateczno$ci do bank-
ructwa.
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6. Szybciej, mocniej, dalej — o dylematach kierownika
projektu jako lidera

Magdalena Jaworowska-Kosiorz

6.1. Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach projekty sg naturalnym zjawiskiem w organizacjach.
Dzieje si¢ tak z tego powodu, iz projekty sa sposobem wprowadzania zmian.
Zmiany, z kolei sa nieuniknione, a niepowodzenia za brak ich wprowadzania
staja si¢ coraz bardziej dotkliwe dla organizacji. Przykladem najczesciej spo-
tykanych niepowodzen moze by¢ utrata klientow i kooperantéw, co z kolei
skutkuje spadkiem sprzedazy, a w efekcie prowadzac w skrajnych przypadkach
do upadku organizacji. Z tego wzgledu temat projektow jest niezwykle
kluczowy, a osoba kierownika projektu powinna by¢ starannie dobierana na
swoje stanowisko. Oczekiwaniem organizacji wobec obranego kierownika pro-
jektu, oprocz realizacji celow projektu, jest wykorzystanie w petni swojego po-
tencjatu oraz potencjatu zespotu by rozwija¢ nowa dziatalno$¢ i poszukiwac
szans rynkowych. Powyzsze oczekiwanie rodzi tylko jedno kluczowe pytanie,
spedzajace sen z powiek setkom tysiecy osob na $wiecie, a mianowicie — jak to
Zrobic?

6.2. Specyfika projektow IT

Najwigkszg dynamika projektow w XXI wieku cechuje si¢ branza IT
(warto$¢ rynku IT, jak prognozuje PMR!% w 2017 roku w Polsce, wzroénie do
35,8 mld zt). To wlasnie ta branza, ze wzgledu na swoja charakterystyke zapo-
czatkowata wiele metod pracy wykorzystywanych w innych gateziach gospo-
darki — np. standard PMBoK, Agile czy metodyka PRINCE2.

Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ definicji projektu,’?” w niniejszym opra-
cowaniu przyjeto definicje zgodna z metodyka PRINCE?2.1?® Projekt odrozniaja
od zwyklej dziatalnosci nastgpujace elementy: zmiany, tymczasowosé
(zidentyfikowanie ram czasowych), wielofunkcyjno$¢ (angazowanie 0s6b
zroznych zespotow), unikalnos¢, niepewnos$¢. Ponadto projekt dostarcza
konkretnych produktow oraz zapewnia realizacje celow (rezultatow) przy ogra-
niczonych zasobach.

125 magister inzynier, absolwentka Politechniki Lubelskiej

126 http://ssk.com.pl/wp-content/uploads/2016/08/Rynek-1T-prognozy.pdf [dostep:20.03.2017]

127 Dla poréwnania przyktadowe definicje http://zarzadzanieprojektami.it/12.html [dostep:
20.03.2017]

128 Office of Government Commerce, PRINCE2 ™ — Skuteczne zarzqdzanie projektami, The
Stationery Office Ltd., Wyd. 2, pol., Londyn cop. 2010.
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Projekty IT w duzym uproszczeniu mozna podzieli¢ na projekty polegajace
na wytworzeniu lub dostosowaniu aplikacji (software) oraz na projekty po-
legajace na budowie (rozbudowie) infrastruktury sprzetowej (hardware). Bardzo
czgsto wystepujg rowniez projekty kompleksowe — zawierajace elementy soft-
ware 1 hardware. Osobne projekty mogg stanowi¢ jedynie jeden lub kilka
wybranych elementow z faz z cyklu zycia oprogramowania. Dla przyktadu moze
to stanowi¢ przygotowanie studium wykonalnosci (ang. feasibility study),
wykonanie analizy, implementacja rozwigzania (np. przygotowanie opro-
gramowania, instalacja sprzetu), testy, przeprowadzenie szkolen lub wykonanie
dokumentacji dla uzytkownikow koncowych, czy wreszcie utrzymanie
i konserwacja. Projekty IT maja najcze$ciej na celu:'?®
o wsparcie realizacji nowych kompetencji organizacyjnych — np. systemy klasy

Business Intelligence umozliwiajg analiz¢ danych strategicznych, trendow;

analizy sprzedazy i powigzanie z poziomem zapasow i czestotliwo$cia do-

staw;

e wzrost przychodéw — np. dosprzedaz (,,cross-selling”), sezonowo$¢ sprzeda-
zy, minimalizacja stan6w magazynowych, skrocenie cyklu konwersji gotow-
ki;

e zmnigjszenie kosztow dziatalnosci — zmniejszenie biezacych kosztow opera-
cyjnych 1 uzyskanie korzystniejszych kredytow kupieckich;

e zmniejszenie ryzyka — m.in. zastosowanie zabezpieczen pozwalajacych na
bezawaryjng pracg np. kopie bezpieczenstwa, dodatkowe serwery, dziatanie
w chmurze, outsourcing oprogramowania i baz danych.

Majac na uwadze przedstawiong powyzej réznorodnos¢ projektéw in-
formatycznych, mozna pokusi¢ si¢ o ich ogolng charakterystyke:%0
e projekty wprowadzaja usprawnienie czy zmiang, czesto sa innowacja (np.

wprowadzenie bankowos$ci mobilnej), optymalizujac (zmieniajac lub two-

IZ3C) NOWe procesy w organizacji;

e kazdy projekt IT jest inny;

o w przypadku projektow obejmujacych produkcje oprogramowania szytego na
miare, czgsto wystepuje brak precyzyjnie zdefiniowanych wymagan z prze-
waga ogolnych wizji i zarysow;

e projekt realizowany jest w dynamicznym tempie, przy duzej presji czasu,
kosztow oraz dostepnych zasobow;

e czesto stosowane jest podejscie zwinne (Agile) zarzadzanych projektow;
architektura rozwigzania musi by¢ dostosowana do wymagan systemowych,
przewidujaca mozliwosci i kierunki rozbudowy;

129 M. Trocki, E. Sofita-Daczkowska (red.), Strategiczne zarzqdzanie projektami, Bizarre, War-
szawa 2009, s.67.

130 M. Dyczkowski, Wirtualizacja zespotéw projektowych w przedsiewzieciach informatycznych
[w:], Informatyka we wspélczesnym zarzqdzaniu, J. Kisielnicki, J.S. Nowak, J.K. Grabara (red.)
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s.217-218.
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e zespol klienta 1 wykonawcy dynamicznie si¢ zmienia w trakcie trwania pro-
jektu — np. realizujgc rézne obszary w przedsigbiorstwie, dotyka odmiennych
zagadnien np. sprzedaz, gospodarka magazynowa, logistyka i transport, fi-
nanse i rachunkowos¢.

e wystepuje dysonans miedzy przydzielonymi kompetencjami kierownika
projektu, a strukturami wladzy w organizacji — zesp6ot moze mie¢ odrgbnych
przetozonych, za$ kierownik projektu moze by¢ osoba spoza zespotu.
Dopeieniem zaprezentowanej powyzej ztozono$ci projektu jest uzupetnie-

nie jej o prezentacje przyktadow réznorodnych interesariuszy projektu w przed-

stawionej ponizej tabeli.

Tabela 6.1. Przyklady interesariuszy projektow i ich interesow

Grupy
interesariuszy

Interesariusze

Przyklady intereséw

Interesariusze zewne¢trzni pozaorganizacyjni

Regulatorzy

Administracja
panstwowa
i samorzagdowa

Respektowanie prawa panstwowego i lokalnego,

przyczynianie si¢ do rozwoju kraju i regionu, ochrona

srodowiska naturalnego

Partie polityczne

Zgodno$¢ przebiegu i rezultatow projektu
z oczekiwaniami elektoratu

Instytucje UE

Respektowanie celow, zasad i prawa UE,
wyréwnywanie poziomow rozwoju

Inne instytucje

Realizacja celow, zasad i norm mi¢dzynarodowych,

migdzynarodowe poglebianie wspotpracy miedzynarodowej
Stowarzyszenia Stosowanie fachowych metod, zatrudnianie
fachowe certyfikowanych specjalistéw
Media lokalne Wyczerpujace i wiarygodne informowanie opinii
i krajowe publicznej o przebiegu i rezultatach projektu

Zleceniodawcy

Zgodnos¢ z zatozeniami projektu: jakosciowymi,
terminowymi i kosztowymi

Uzytkownicy
koncowi

Wysoka jakos¢ i efektywno$¢ uzytkowa rezultatow
projektu, terminowo$¢ udostgpnienia rezultatow

Instytucje odbioru

Zgodnos¢ rezultatow projektu z wymaganiami
0g6Inymi i firmowymi, korzystne warunki odbioru

finansowe

Odbiorcy Korzystne warunki zlecen na ushugi zamknigcia
Ushugodawcy -
projektu
Spotecznosci Zgodnos¢ rezultatow projektu z interesami
lokalne spotecznosci lokalnej
Organizacje Zgodnos¢ z ideami i celami tych organizacji
spoteczne
Sponsorzy Zuzytkowanie srodko_\y ﬁnaqsowych zgodnie
Z potrzebami i zalozeniami
Dostawcy Banki i instytucje Pewna i terminowa sptata kredytu, ograniczenie

ryzyka bankowego

Ubezpieczyciele

Ograniczenie ryzyka ubezpieczeniowego
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cd. Tabela 6.1. Przyklady interesariuszy projektow i ich interesow

Grupy
interesariuszy

Interesariusze

Przyklady interesow

Interesariusze zewnetrzni pozaorganizacyjni

Dostawcy mate-
rialow, wyposazenia

i podwykonawcy

Korzystne ceny, warunki, dostaw i ptatnosci

Biura inzynierskie,

Dostawcy doradcy i firmy Stabilne wymagania, realistyczne terminy, korzystne
doradcze, kancelarie ceny i ptatno$ci, wptyw na wizerunek
prawne
Potencjalni Satysfakcjonujace stanowisko i wynagrodzenie,
pracownicy mozliwosci rozwoju i awansu zawodowego
Konkurenci . - .
. . Uzyskanie przewagi konkurencyjnej
Konkurenci beZposredn.l - -
Konkurenci Zmiana popytu w kierunku produktéw
posredni substytucyjnych

Interesariusze zewnetrzni wewnatrzorganizacyjni

Organ nadzorczy

Realizacja celow strategicznych i wzrost warto$ci
organizacji dzieki realizacji projektu

Naczelne
kierownictwo

Sprawna i efektywna realizacja projektu zgodna
z celami organizacji, umocnienie wiasnej pozycji,
prestiz zawodowy, zwigkszenie wynagrodzenia

Kierownicy liniowi

Minimalizacja zaktdcen biezacej dziatalnosci ze
strony projektu, dodatkowe wynagrodzenie z tytutu
uczestnictwa w projekcie

Kierownicy
funkcjonalni

Sprawna koordynacja biezacej dziatalnosci
z dziatalno$cia na rzecz projektu, dodatkowe
wynagrodzenie z tytutu uczestnictwa w projekcie

Pracownicy liniowi
i funkcjonalni

Jednoznaczny podzial zadan i czasu pracy pomiedzy
dziatalno$cia na rzecz projektu i dziatalnoscia
biezaca, dodatkowe wynagrodzenie z tytutu
uczestnictwa w projekcie

Eksperci

Jasne sformutowanie probleméw, jednoznaczny
podziat uprawnien i odpowiedzialnosci,
satysfakcjonujace wynagrodzenie

Kierownictwo biura
projektow

Respektowanie roli biura projektow w organizacji
i przestrzeganie zasad wspoélpracy ze strony pozos-
tatych uczestnikow projektu

Pracownicy biura
projektow

Satysfakcjonujace wynagrodzenie, stabilno$¢
zatrudnienia, mozliwosci rozwoju i awansu

zawodowego
Reprezentacje Akceptacja przebiegu i rezultatow projektu ze strony
pracownicze pracownikow
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cd. Tabela 6.1. Przyklady interesariuszy projektow i ich interesow

Interesariusze wewnetrzni

Komitet sterujacy

Realizacja projektu zgodna z celami strategicznymi,
minimalizacja zaktocen i konfliktow

Kierownik projektu

Skuteczna i efektywna realizacja projektu,
minimalizacja zakldcen i konfliktow

Zespoty
wykonawcze

Realistyczne zadania i terminy ich realizacji, sprawna
wspotpraca z dostawcami i podwykonawcami,
godziwe wynagrodzenie i warunki pracy

Zespoty zarzadzania
projektami

Przebieg projektu zgodnie z planem, minimalizacja
zaklocen, szybkie reagowanie na zaklocenia, godziwe
wynagrodzenie, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego

Zespoty obstugi
administracyjno-
technicznej

Jednoznaczne formulowanie zadan i wymagan,
wyposazenie w niezbedne $rodki, godziwe
wynagrodzenie i warunki pracy

Jasne sformutowanie probleméw, jednoznaczny

Specjalisci podziat uprawnien i odpowiedzialnosci,
satysfakcjonujace wynagrodzenie
Konsultanci Stabilne wymagania, realistyczne terminy, korzystne

wynagrodzenie

Zrédto: M. Trocki, Organizacja projektowa. Podstawy, Modele, Rozwigzania, PWE, Warszawa
2014, s. 51-53.

Przedstawieni powyzej interesariusze lub ich przedstawiciele moga wchodzié
w sktad zespotu projektowego. Zespoty projektowe majg charakter tymczasowy.
Pracownicy delegowani sg tylko na czas trwania wykonywanych przez siebie
zadan lub na czas projektu. Sktad zespotu jest czesto interdyscyplinarny. Inne
oczekiwania, do$wiadczenie i umiej¢tnosci prezentujg pracownicy biznesowi,
inne analitycy systemowi, a zupelnie odmienne osoby wykonujace zadania tech-
niczne. Po osiggnieciu celu zespol jest rozwigzywany. W projektach IT
zazwyczaj wystepuje bardzo wysoki poziom samoorganizacji zespolu — czesto
cztonkowie sami wyznaczaja sobie zadania i organizuja prace, co jest zgodne ze
sposobem pracy agile opisang w dalszej czg$ci opracowania. Sposob w jaki
zespoty si¢ komunikujg jest czgsto narzucony przez organizacj¢ lub projekt.
Zazwyczaj uzywane formy kontaktu to spotkania twarza w twarz, poczta el-
ektroniczna, tele- i wideokonferencje, media spotecznosciowe lub komu-
nikatory.
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Czlonkowie zespotu projektowego moga petni¢ jedng Iub kilka ro6l w pro-
jekcie. Najczesciej spotykane role to: !

e sponsor projektu — zapewnia s$rodki finansowe (fundusze) na prowadzenie
projektu, podejmuje decyzje o uruchomieniu projektu;

e kierownik projektu — zarzadza projektem, dbajac by jego cele zostaly osia-
gniete przy zachowaniu zgodnosci z planem, budzetem i zakresem;

o architekt rozwigzania — odpowiada za projekt architektury rozwiazania, jego
skalowalno$¢ oraz opracowuje projekt wysokiego poziomu;

¢ analityk biznesowy — pozyskuje, analizuje, dokumentuje i uzgadnia wymaga-
nia oraz rekomenduje rozwigzania;

e programista (developer) — tworzy projekt techniczny aplikacji, odpowiada za
implementacj¢ oraz poprawe btedow. W sktad grupy tej wchodza m.in. pro-
gramisci aplikacji, baz danych, modeli biznesowych;

e tester — zapewnia jakos¢ i bezpieczenstwo z perspektywy klienta i uzytkow-
nika. weryfikuje poprawno$¢ dostarczanego rozwigzania. testerzy powinni
by¢ zardwno po stronie dostawcy jak i odbiorcy rozwigzania,

e wdrozeniowiec — odpowiada za plan (konfiguracja, instalacja) i przebieg
wdrozenia rozwigzania,

e dokumentalista — odpowiada za tworzenie dokumentacji dla uzytkownika
koncowego.

Oprocz wymienionych powyzej moga wystgpi¢ rowniez role: szkoleniowca,
kierownika produktu, kierownika procesu, oséb odpowiedzialnych za ergonomig
rozwigzania (User experience — UX), ekspertéw dziedzinowych (w tym eksper-
tow zewngtrznych), pracownikow dziatu jakosSci.

6.3. Kierownik projektu

Realizacja trudnego i pelnego wyzwan zadania jakim jest zarzadzanie pro-
jektem spoczywa na jednej osobie — kierowniku projektu (Project Manager —
PM). W kwestiach dokumentacji i organizacji co prawda kierownik projektu,
moze by¢ wspierany przez pracownikow biura projektow, jednakze cata od-
powiedzialnos¢ za projekt spoczywa na jego barkach. W literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ wiele opracowan opisujacych kim jest kierownik projektu, jaka
jest jego rola, jakie stoja przed nim wymagania. Rolg¢ PM’em mozna pod-
sumowa¢ stowami K. Jarockiej: ,,to przede wszystkim reagowanie na zmieni-
ajace si¢ dynamicznie projektowe §rodowisko, komunikowanie dziatan, a takze
decydowanie o ich kierunku, a na koncu — wziecie odpowiedzialnosci za to

131 Szerzej: J. Werewka, Role kierownicze i technologiczne w projektach [w:] Zarzgdzanie projek-
tami w przedsigbiorstwie informatycznym. Metodologia i strategia zarzqdzania, Werewka J.(red.),
Lewicka D., Zakrzewska-Bielawska A., t. 1, Wydawnictwa AGH, Krakow 2012, s.46-47.
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wszystko.”*® Jednakze tak prosto zdefiniowany cel pracy w rzeczywisto$ci nie
jest tatwy do realizacji.

Tabela 6.2. Poréwnanie rol organizacyjnych pelnionych przez kierownika projektu
i kierownika liniowego

Kierownik projektu Kierownik liniowy

Musi liczy¢ sie z wieloma przetozonymi Podlega tylko jednemu przetozonemu

Otrzymuje wraz z powotaniem zazwyczaj

Ma stosunkowo waski zakres uprawnien .
znaczny zakres uprawnien

Moze mie¢ trudnosci z wnoszeniem opinii i uwag Ma pelne uprawnienia w zakresie oceny
na temat wynikow pracy pracownika bedacego wynikow pracy podleglego
cztonkiem zespotu mu pracownika

Pod wzgledem wynagrodzenia sg

P zgledem wynagrodzenia ni traktowani h Lo .
od wzglede ynagrodze cs3 oW traktowani rownorzednie z innymi

réwnorzednie z innymi kierownikami

kierownikami
Zajmowane stanowisko jest, co do zasady, Zajmowane stanowisko jest, co do
tymczasowe zasady, trwale

Jako cztonek zespotu projektowego ma
zazwyczaj wynagrodzenie wyzsze, niz
kierownik projektu

Kieruje cztonkami zespolu majacymi niekiedy
wyzsza od niego pozycje w hierarchii zarzadzania.

Zrédto: Miedzinski B., Podstawy zarzqdzania projektami, Wydawnictwo Janski, Warszawa
2012, s. 306.

Sprostanie wymaganiom stawia przed menedzerem projektu szereg wyzwan.
By je spehi¢ kierownik musi by¢ dobrym przywddca. Umiejetnos¢ ustalania
| dzielenia zadan przy jednoczesnym zapewnieniu przestrzeni do rozwoju dla
cztonkow zespotu pozwala stosowac zarzadzanie oparte na zaufaniu, woli
wspotpracy i kontaktach osobistych. Jest to niezbgdne, gdyz projekty tworza
ludzie i od ich zadowolenia i sukceséw osobistych zalezy powodzenie projektu.
Jak pisze D. Taylor'®® nastata nowa era przywodztwa liderzy sa wszedzie i kazdy
moze by¢ liderem. Rola kierownika projektu, precyzuje dziatania, tak aby bedac
osoba odpowiedzialng za zesp6t umozliwit naturalnym liderom na ujawnienie
si¢ 1 rozwdj. On sam, jako lider swiadomy swoich kompetencji i kwalifikacji,
powinien umiej¢tnie wykorzystywaé mocne strony zespotu, kompensujac jego
niedoskonatosci, ,,wiedzie¢, kiedy komunikowac si¢ i kiedy milczec¢.”*** Najbar-
dziej oczywiste, wérod umiejetnosci menedzera, sg umiejetnosci formalnego
zarzadzania projektami,'®® wiedza techniczna dotyczaca tematyki projektu oraz

132 http://kjarocka.pl/zarzadzanie-projektami/project-manager-opis-stanowiska-i-zakres-
obowiazkow/ [dostep:26.03.2017]

183 D, Taylor, Lider bez maski. Prawdziwa droga do sukcesu, Wydanie 11, Wolters Kluwer Polska
S.A., Warszawa 2013, 5.21-22.

1343, R. Meredith, S. J. MantelJr., Project management: a Managerial Approach. International
Student Version, John Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd., 2010, s.128. Tlumaczenie wiasne.

135R. Newton, The practice and theory of Project management: creating value through change,
PALGRAVE MACMILLAN, Basingstoke 2009, s.15.
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umiejetnosci negocjacyjnych. Ponadto kierownik projektu musi dba¢ o balans
pomiedzy swoim zyciem prywatnym a pracg. Jest to o tyle wazne, iz jego
przyktadem kierujg si¢ pozostali cztonkowie zespolu. Zbalansowane podejscie
powoduje stalg satysfakcje z pracy i trwatg che¢ do pracy zespotu.

Skuteczny kierownik projektu powinien liczy¢ si¢ z wieloma ograniczeniami
swojego stanowiska, ktérych nie posiada kierownik zespotu. Dla poréwnania
W powyzsze] tabeli zamieszczono porownanie rol organizacyjnych kierownika
projektu oraz kierownika zespotu (liniowego).

Niepewno$¢ 1 zmieniajace si¢ warunki pracy charakteryzujace prace
menedzera projektu trafnie okreslit M.Bennewicz, co mozna przyja¢ jako mysl
przewodnia: ,,Niczego nie zakltadaj, wszystkiego sie spodziewaj, badz uwazny
| gotowy na nowe sytuacje i relacje.”** Kazdy kierownik projektu by skutecznie
pehié¢ swoje obowiazki, jak wykazala przeprowadzona przez'®” 4pm.pl ankieta,
powinien dysponowaé wiedza dotyczaca metodyk zarzadzania projektami.
W kolejnym rozdziale zostang przyblizone 3 najpopularniejsze zagadnienia
zwigzane ze standardami i technikami zarzadzania projektami.

6.4. Metody zarzadzania projektami

Przez metody zarzadzania projektami rozumiane s3 celowo i1 §wiadomie
opracowane zalecenia, mozliwe do wielokrotnego wykorzystania, nie tylko
w sferze projektow IT. W tabeli 6.3. przedstawiono systematyke metod
zarzadzania projektami.

Ze wzgledu na niezwykle duza liczbg technik i metod oraz ograniczone ramy
niniejszego opracowania, aby przyblizy¢ czytelnikowi zagadnienie zostaty
wybrane najpopularniejsze elementy w zarzadzaniu projektami na $wiecie.
Wsrod nich sg standard PMBoK, metodologia PRINCE2 oraz metodyki zwinne

(agile).

13 M. Bennewicz, Coaching i mentoring w praktyce, G+J Gruner + Jahr Polska, Warszawa 2011,
s.245.

137 http://4pm.pl/artykuly/wyniki-ankiety-kompetencje-kierownika-zespolu-projektowego-cz-3
[dostep:27.03.2017]
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Tabela 6.3. Systematyka metod zarzadzania projektami

B: Szczegél"l"v"éf’ B 1-2: Metody szczegotowe B3-4: Metody ogolne
zalecen B1: B2: B3: B4:
okreslajace okreslajace okreslajace niezawierajace
szczegdtowo doktadnie kroki | ogdlnie zar6wno | W ogdle krokow
A Zalqs zaro6wno kroki postepowania kroki postepow- postepowania,
) postepowania | oraz ogolnie ich ania, jak i ich tylko ogblnie
problemowy A L o 2 .
jak iich tres¢ tresé tresé kierunek
postepowania
Metodyki:
Al:MetOdy Al-B1 P()dejécia
kompleksowe | np. metodyka PMBOK, metodyka |  metodyczne: Reguly
obejmujace caty PRINCEZ2; Al1-B3 metodyczne:
proces zarzadzania Al-B2 np. podejscie Al-B4
projektem np. metodyka ZOPP, metodyka pragmatyczne, np. dwanascie
PCM zarzadzania cyklem projektu podejscie sys- regut zarzadzania
Techniki: temowe, podejscie projektami
. A2-B1 decyzyjne; JR Meriditha
Ac2. L\t/llf(foiy np. analiza ABC, techniki plan- A2-B3 i S.J. Mantela;
23Stkow owania sieciowego: CPM, PERT, | np. metody ana- A2-B4
(wy0|nkowe) MPM, GERT; lizy, metody np. przykazania
obejmujace tylko A2_B2 diagnozy, menedzera projektu
czgs¢ procesu np. harmonogramy, techniki modelowania, wedhug J. Davidson
zarzadzania oceny, burza mozgéw, listy pytan metody oceny, Frame
rojektem ; : tody wyb
proj kontrolnych, technika taficucha metody wyboru.
krytycznego.

Zrédto: M. Trocki (red.) Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012, 5.401.

6.5. Project Management Book of Knowledge (PMBOK)

Project Management Institute (PMI) publikuje zbiér standardéw, tworzony
na podstawie najlepszych praktyk, w formie dokumentu ,,A Guide to the Project
Management Body of Knowledge” (PMBOK® Guide). Norma ta zawiera
wytyczne dla osob zarzadzajacych projektami. Oprocz tego daje praktyczne
wskazoéwki dostarczajac informacji co nalezy zrobi¢, nie moéwigc o sposobie
wykonania. Jest standardem zarzadzania opartym na produktach opisujacym
prace jako wynik poszczegdlnych procesow. Wigcej szczegdlowych informacji
zawiera PMBoK Guide.'*®

138 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
(PMBOK® Guide), Management Training & Developement Center Sp. z 0.0., Warszawa 2013
fragment dostepny http://www.mtde.pl/ksiegarnia/piate-wydanie-polskie-a-guide-to-the-project-
management-body-of-knowledge- [dostep:21.03.2017]
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6.6. PRINCE2

PRINCE?2 jest metodyka ogo6lng prowadzenia projektow, ktora powinna zos-

ta¢ dostosowana do konkretnego przypadku projektowego. Wymogiem jest
uzasadnienie biznesowe rozpoczgcia projektu, ktore powinno by¢ weryfikowane
i wazne przez caly okres trwania projektu. Dodatkowo uzasadnienie powinno
zosta¢ udokumentowane i zatwierdzone. Zalety niniejszej metodyki to:
ciggta zasadno$¢ biznesowa,
korzystanie z doswiadczen,
zdefiniowane role i obowiazki,
zarzadzanie etapowe,
zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji,
koncentracja na produktach,
dostosowanie do warunkow projektu.
PRINCE2 nie jest jedynie ograniczona do stosowania w branzy IT. Jest
jedna, obok PMBoK, z najbardziej rozpoznawalnych metodyk na $wiecie. Oba
standardy nie wykluczaja si¢ wzajemnie. PMBoK stanowi kompendium wiedzy
dotyczacej zarzadzania projektami, natomiast PRINCE2 jest metodologia
pozwalajacg efektywniej je realizowac. Szczegdty metodyki PRINCE2 znajduja
sie w podreczniku udostepnionym przez Office of Government Commerce. %

6.7. Agile

Pod nazwa agile kryja si¢ zwinne (adaptacyjne) metodyki produkcji opro-
gramowania. Przyktadem s3: Scrum, Extreme Programming, Feature-Driven
Development, czy Clear Crystal. Agile nie jest metodyka, a sposobem pracy
w projektach. Niezaleznie od wybranej metody, wszystkie dziatania musza by¢
zgodne z Manifestem Agile. Zgodnie z jego zatozeniami jest to przestrzeganie
wszystkich ponizej zaprezentowanych 12 zasad:4°
1. Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzigki wczesnemu

i ciggtemu wdrazaniu warto$ciowego oprogramowania.

2. Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na péznym etapie jego rozwoju.
Procesy zwinne wykorzystuja zmiany dla zapewnienia klientowi konkuren-
cyjnosci.

3. Dostarczajcie funkcjonujace oprogramowanie czesto, w kilkutygodniowych
lub kilkumiesiecznych odstepach. Im czesciej, tym lepie;j.

4. Zespoly biznesowe i deweloperskie muszg $cisle ze soba wspolpracowac
W codziennej pracy przez caly czas trwania projektu.

139 Office of Government Commerce, PRINCE2 ™ — Skuteczne zarzqdzanie projektami, The
Stationery Office Ltd., Drugie wydanie polskie 2010, Druk w Wielkiej Brytanii
140petna tre$¢ dostepna http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html [dostep:22.03.2017]
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5. Tworzcie projekty wokot zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne
srodowisko oraz wsparcie i zaufajcie, ze wykonaja powierzone zadanie.

6. Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji
zespolowi deweloperskiemu 1 wewnatrz niego jest rozmowa twarza w twarz.

7. Dzialajace oprogramowanie jest podstawowa miarg postgpu.

8. Procesy zwinne umozliwiaja zrbwnowazony rozwoj. Sponsorzy, dewelope-
rzy oraz uzytkownicy powinni utrzymywac roéwne tempo pracy.

9. Ciagle skupienie na technicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu
zwicksza zwinnos¢.

10. Prostota — sztuka minimalizowania ilo$ci koniecznej pracy — jest kluczowa.

11. Najlepsze rozwigzania architektoniczne, wymagania i projekty pochodza od
samoorganizujacych si¢ zespotow.

12. W regularnych odstgpach czasu zespot analizuje mozliwosci poprawy —
swojej wydajnosci, a nastepnie dostraja i dostosowuje swoje dziatania do
wyciggnietych wnioskow.

Oparcie projektu o zwinny sposob pracy zapewnia szybkie tworzenie opro-
gramowania oraz dynamiczne reagowanie na zmiany zachodzace w wymagani-
ach przy jednoczesnym zapewnieniu wysokiego poziomu zadowolenia klienta.
Metody agile ktada bardzo silny nacisk na kontakty migdzyludzkie oraz samo-
doskonalenie si¢ pracownikow.

6.8. Dylematy kierownika projektu

Powyzej zostaly przedstawione przykladowe sposoby zarzadzania pro-
jektami, ktorych celem jest efektywne zarzadzanie projektami. Warto si¢ jednak
zastanowi¢ czy wybdr danej metody niesie ze soba wiecej niebezpieczenstw niz
korzysci. Decyzje podejmowane na poczatku, przed rozpoczeciem projektu sa
brzemienne w skutki, az do jego zakonczenia. Dlaczego wybor jest wyzwaniem
dla kierownika projektu? Przede wszystkim wybdr to niepewnos$¢, ryzyko.
Ryzyko wptywa¢ moze na projekt negatywnie lub pozytywnie. Wsrod ryzyk
negatywnych (nikt raczej si¢ nie obawia, ze co$ moze ,,pdj$¢ za dobrze) najbar-
dziej niepozadanym jest brak uzasadnienia do kontynuowania projektu i jego
zakonczenie — przy nie osiaggnicciu zatozonych celow i spowodowaniu strat.
Pozostate btedy przy realizacji projektu moga obejmowac m.in.:

o przekroczenie kosztow projektu, czasu,

o niewlasciwy dobor zespotu projektowego — Zle oszacowane liczba i profesja
0s0b pracujacych przy projekcie;

nieprawidlowo zainwestowane $rodki;

przyjecie niewlasciwej metody projektowania lub jej brak;

brak planowania prac;

przyjecie niewlasciwej metody pomiaru i estymacji produktywnosci dziatan
projektowych lub jej brak;
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e nieefektywna komunikacja moze spowodowac¢ btgdne zalozenia do projektu

— niezrozumienie celow klienta;

e brak akceptacji kierownika projektu, wspotpracownikow lub pracownikoéw
klienta.

W ciekawy sposdb przedstawil zagadnienie dylematéw kierownikow
B.R. Kuc (tabela 6.4.) pokazujac dylematy kierownika liniowego. Przed-
stawionych w tabeli zagadnien dotyczacych kierownikow nie nalezy bezposred-
nio przektada¢ na prace Project Managera ze wzgledu na jej odmienny charakter
— co zostato przyblizone w rozdziale 6.2. Pierwszy aspekt — skracanie czasu
rozwoju produktu mozna przetransponowac jako skrécenie czasu realizacji po-
jedynczego projektu oraz optymalizacji wielkosci realizowanych zadan przy
jednoczesnym zachowaniu wysokiej jakosci dostarczanego rozwiagzania. Drugi
element — obnizanie kosztéw produkcji — mozna rozumie¢ jako wykorzysty-
wanie juz istniejacych rozwigzan (fragmentow rozwigzan) majac na uwadze ich
czas i mozliwo$ci dostosowania do wymogoéw projektowych. Trzeci element
wpisuje si¢ w mysl metodologii agile — wyciaga¢ wnioski z retrospekcji wdrozen
1 wdraza¢ wypracowanie rozwigzania w przysztych etapach projektu lub nowych
projektach. Redukcja kosztow oprzyrzadowania moze zosta¢ odniesiona do
umiejetnego planowania potrzebnych narzedzi, np. licencji oprogramowania ,,na
wyrost”. Natomiast element ,skraca¢ czas przezbrojenia maszyn” mozna
bezposrednio przetozy¢ na umiejgtnos¢ mowienia ,,nie”, przez kierownika pro-
jektu i jego zespot, gdy dodatkowe zadania zagrazaja realizacji projektu. Jed-
noczesnie PM musi mie¢ $§wiadomo$¢ stalego zapewnienia pracownikom
doptywu nowych, ciekawych zadan, by pobudza¢ ich kreatywno$¢ i utrzymywac
motywacje na wysokim poziomie. Jak wiadomo, nie wszystkie zadania w pro-
jektach sa ekscytujace, zatem pojawia si¢ potrzeba umiejetnej motywacji
zespotu. Ostatnie, wymienione w tabeli aspekty sg ze soba nierozerwalnie
zwigzane i sg wspolne zarowno dla kierownika liniowego, jak i dla PM’a. Po-
legaja bowiem na zwiekszaniu ilosci wykonywanych przez pracownikéw zadan
przy jednoczesnym obnizaniu liczby osoéb pracujacych przy projekcie oraz
wzroscie obrotow obnizajac koszty. Odpowiedni dobor kadry oraz umiejgtne
zarzadzanie pozwalaja osiaggna¢ konsensus zapewniajac integralnos¢ i wzmacni-
aja rozw0j wewnetrzny zespotu, tym samym zwiekszajac jego produktywnosc.
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Tabela 6.4. Dylematy kierownikow

Kierownicy z jednej strony muszg...

Ale z drugiej strony powinni...

skraca¢ czas rozwoju produktu

podnosi¢ jako$¢ produktow

obniza¢ koszty produkcji

poprawia¢ jakos$¢ produkeji i dbaé

0 srodowisko

zwigksza¢ we wszystkich obszarach
produktywnos¢, tzn. rozszerzaé zakres dziatan
racjonalizatorskich

obniza¢ niezbgdne do tego naktady
inwestycyjne

liczy¢ si¢ z malejaca liczbg produkowanych

redukowac¢ koszty oprzyrzadowania wyrobow

liczy¢ si¢ z malejaca wielko$cia produkowanej

skracaé czas przezbrojenia maszyn 5 ;
partii wyrobow

zmniejszaé zapasy, a wiec zmniejsza¢ wielkosé

produkcji w toku oraz stan magazynu wyrobow podnosi¢ bezpieczenstwo dostaw

gotowych
intensywniej wykorzystywac urzadzenia zwigkszac¢ roznorodnos¢ i zmiennosé
produkcyjne produktéw
zwigkszaé ilos¢ wykonywanych przez obniza¢ liczbe zatrudnionych (przynajmnie;j
pracownikow zadan relatywnie)

zwigkszaé obroty obniza¢ koszty

Zrodto: B.R. Kuc,, Zarzqdzanie przywédcze: pokora koronuje sukces, Wydawnictwo Menedzer-
skie PTM, Warszawa 2014, s. 99.

W pracy PM’a pojawiaja si¢ charakterystyczne tylko dla projektow dylematy.
Sa to przede wszystkim: wybor sposobu i metody zarzadzania projektem, dobor
zespohu, sposob komunikacji z interesariuszami, pomiar produktow projektu
(nadzér nad projektem). Mozliwe do zastosowania sa ré6zne modele realizacji
projektu (np. kaskadowy, inkrementalny, iteracyjny, spiralny). Moze si¢ tak
zdarzy¢, ze to warunki realizacji projektu (kontrakt) lub kultura organizacyjna
firmy lub klienta w momencie uruchomienia projektu narzucajg sposob pracy.
Jednakze to do kierownika nalezy podjecie decyzji jakie elementy zostang
wykorzystane oraz w jaki sposob bedzie wykonywana praca. Narzucenie
,»Z gory” metod pracy powoduje, ze niedoswiadczony kierownik moze nadinter-
pretowac otrzymane zatozenia. Co w efekcie zamiast pozytywnych skutkow,
moze doprowadzi¢ skrajnie do zatrzymania lub przerwania realizacji projektu.
Przyktadem moze by¢ wykorzystanie opisanej wczesniej metodyki PRINCE2.
Jednym z glownych jej atutow jest zagwarantowanie w rownym Stopniu inter-
esow trzech stron biorgcych udzial w projekcie — $rodowiska biznesowego,
dostawcy oraz uzytkownika koncowego. Metodyka, wywodzac si¢ z projektow
rzadowych, zapewnia wysoka standaryzacje podejscia projektowego
wymuszajac jednolite podejscie, terminologi¢ i dokumentacjg. Staboscig tego
rozwigzania moze by¢ fakt, iz w trakcie trwania projektu stawiany jest bardzo
duzy nacisk na tworzenie, aktualizowanie i zatwierdzanie dokumentacji, prowa-
dzac niekiedy do zbednej biurokracji przedsigwzigcia, a w efekcie niepowodzen-
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ia catego projektu. Kolejnym ryzykiem moze by¢ zbyt czeste komunikowanie
si¢ — organizowanie spotkan, telekonferencji — ktore moze sparalizowa¢ postep
prac. Wobec powyzszego, nicodpowiednio dobrane elementy metodyk zamiast
wspiera¢ 1 automatyzowac realizacje projektu, beda ja dezorganizowac
I opdzniacd.

Odpowiedni dobér sposobu postgpowania do charakteru przedsiewzieé
i cztonkow zespotu nie gwarantuje juz sukcesu przedsiewzigcia. ,, W wigkszosci
firm o rzeczywistym postepie wykonania zadan decydujq nieformalne relacje
miedzy pracownikami. %' Majac na uwadze roznorodno$¢ projektow IT oraz ich
skomplikowany charakter, przekazywane komunikaty i informacje powinny
zosta¢ odpowiednio dostosowane przez kierownika projektu do formy organi-
zacji, wieku odbiorcow oraz pochodzenia interesariuszy. Niedostosowanie
komunikatu, nieodpowiedni dobér medium przekazu (telefon, e-mail, wideokon-
ferencja, spotkanie osobiste, fax, spotkanie nieformalne, plotki i pogtoski) oraz
ich nieodpowiedni czas powoduja niejasnosci i sieja niepokdj w projekcie.
Dezinformacja potrafi skutecznie zaburzy¢ lub zniweczy¢ pracg. Dlatego tez tak
wazna jest rola kierownika projektu jako osoby odpowiedzialnej za przekazy-
wanie na biezaco informacji o celach projektu, etapach i postepach prac.
,»Najwazniejsze, co menedzerowie moga wnies¢ do strategii podejmowania
decyzji, to nie ich wiedza, ale umiejetno$¢ wyszukiwania i madrego wykor-
zystania informacji zwrotnych.” 42 Posiadajac te umiejetnosci menedzer, bez
problemu bedzie mogt wydawaé polecenia stosujac zarzadzanie nakazowe pod-
czas ustalenia ram prac, jednocze$nie majac zaufanie podwtadnych i mozliwosé
delegowania wtadzy, ingerujac gdy trzeba (zarzadzanie przez wyjatki).

6.9. Podsumowanie

Kierownik projektu w trakcie trwania projektu nigdy nie mozne z cala
pewnoscia powiedzie¢, ze dokonany przez niego wybodr jest optymalny. Od-
powiedZ na pytanie padnie w momencie zakonczenia projektu. Jezeli projekt
zostal zakonczony z sukcesem a klient, zespot i sponsor sg usatysfakcjonowani —
moze to $wiadczy¢ o dokonywaniu prawidtowych wyboréw. Dostepny wachlarz
mozliwosci jest niebywatym problemem, jednakze pomimo drobnych potknigé
decyzyjnych, jezeli kierownik stucha i dba o zespdt i interesariuszy, z ktorymi
wspotpracuje, moze odnies¢ sukces w projekcie.

Podsumowujac mozna rzec, ze wybory i trudno$ci z tym zwigzane moga by¢
bardziej klarowne, jesli kierownik projektu posiada ku temu zdolnosci oraz
wiedze z zakresu zarzadzania projektami. Nie bez znaczenia pozostaje warsztat
merytoryczny i praktyczny obejmujacy temat projektu. Sposobem pozyskania
powyzszych umiejetnosci jest state ksztatcenie si¢ menedzera poprzez kszt-

141 R. Cross, L. Prusak, Kto napedza i hamuje dziatalnoéé¢ twojej firmy, HBR, Sierpien 2004, s.89.
142 3, M. Mezias, W. H. Starbuck Co w ogédle wiedzq menedzerowie?, HBR, luty 2004,
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alcenie tradycyjne i certyfikacje, zapoznawanie si¢ z najnowszg literaturg $wia-
towa (blogi, publikacje naukowe), nauka poprzez wymiang¢ do$wiadczen (spot-
kania podczas konferencji branzowych i uczestnictwo w stowarzyszeniach
zrzeszajacych kierownikdéw projektow). Stowem codzienne zanurzenie si¢
w wiedze. Kto nie porusza si¢ naprzdd, ten pozostaje w tyle.
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7. Leroy Merlin’s leadership in the spanish DIY sector
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7.1. Introduction

Companies that accumulate and renew their resource base and key capabili-
ties on a continuous basis for the purpose of achieving a competitive advantage
of some sort will be the ones that fulfil the requirements needed to become
a leader in the market. The present work has as its aim to identify the competi-
tive position currently held by the most important companies in the Spanish DIY
sector as well as their differences with respect to the leading firm.

Within a period of economic crisis, where everything that had to do with
building and home refurbishment seemed to collapse, the DIY sector has man-
aged to cope with this crisis in better conditions than other sectors in Spain.
Hence our decision to study this activity sector with the aim of analyzing both its
recent evolution and its future prospects. It is additionally our intention to assess
the extent to which the entry of large national companies, and especially of in-
ternational ones, has influenced the current degree of competition between com-
panies. Seeking to achieve these aims, an analysis was carried out about the top
six companies operating in the Spanish DIY sector and their competitive posi-
tion, thus making it possible for us to shed light on the key success factors to
compete in the sector which additionally have an impact on business
profitability.

The paper is structured as follows. After this short introduction, Section
2 provides the theoretical framework, which focuses on a competitive analysis
not only of the industry as a whole but also of the strategic groups that it com-
prises. Section 3 subsequently tries to offer an overview of the DIY sector, pay-
ing attention, amongst other things, to the degree of competition in this sector,
the types of operators, etc. The data supplied for this purpose highlight the cur-
rent importance of this economic activity as well as its development potential for
the future. The following Sections — 4 and 5 — describe the methodology utilized
in our research work and its most important findings, respectively, after which
the present paper will finish with a summary of the main conclusions drawn
from our study.

143 professor catedratico, Universidad de Alicante, e-mail: enrique.claver@ua.es
144 professor, Universidad de Alicante, e-mail: bartolome.marco@ua.es
145 professor, Universidad de Alicante, e-mail: pedro.seva@ua.es
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7.2. Theoretical framework

Competitive strategy is defined as the way in which companies compete
within a specific sector or industry (Grant, 2006) and results from the specific
combination of several strategic dimensions made by the company. A competi-
tive strategy must try to achieve competitive strategies able to provide the com-
pany with a higher profitability than that of its competitors, to which must be
added that the company will achieve a real competitive advantage over its com-
petitors when such results become sustainable in time (Grant, 2014).

Companies need to know their competitors —as well as the competitive posi-
tion occupied by the latter in the market— when defining a competitive strategy.
Porter (1982) considers four elements when it comes to the analysis of competi-
tors: identifying their goals; identifying their current strategy; assessing their
resources and capabilities; and becoming aware of the perception that the com-
petitor has both about the position that it holds and regarding the general evolu-
tion of the industry.

The competitive analysis about the industry serves as the starting point for
our attempt to identify and assess the company’s competitors, to define the limits
and structure of the industry, as well as the key success factors when it comes to
competing (Pearce & Robinson, 2015). Under this approach, the competitive
environment offers the same opportunities and threats to every company belong-
ing to any given industry, which means that they all should theoretically have
equal profitability chances. The aim sought with a competitive analysis is to
highlight the opportunities and threats that the competitive environment offers to
a company, thus influencing its potential ability to achieve profits, which in turn
determines the level of attractiveness achieved by the industry (Guerras & Na-
vas, 2016).

Nevertheless, even though firms belonging to the same industry operate un-
der similar competitive conditions, the reality shows that their respective profit-
ability levels differ to a large extent. This is precisely due to the existence
of smaller competitive areas within a single industry, which the specialized liter-
ature has referred to as ,,industry segmentation” The research focused on this
concept coming from the field of business management, initiated by Hatten,
Schendel and Cooper (1978), amongst others, began to explore the empirical
relationships between the strategies implemented by companies, along with the
results obtained by the latter.

These works first demonstrated the existence of heterogeneity, both in the
strategies followed by companies and in the results obtained within an industry,
which allowed their authors to obtain empirical evidence about the existence of
strategic groups. According to Porter (2009), a strategic group is defined as the
set of firms belonging to a sector which follow the same or a similar strategy
across the various strategic dimensions. Analyzing the strategic groups within an
industry can contribute to understand the competition relationship existing be-
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tween direct rivals, more suitably than for the industry as a whole, where no
discrimination of the implemented strategy exists.

The company’s internal resources and capabilities constitute another im-
portant aspect that needs to be borne in mind when it comes to developing
a strong competitive position. As suggested by the resource-based view (Barney,
1991), and more recently by the dynamic capabilities theory (Teece et al., 1997),
the success achieved by companies does not exclusively result from the effects
caused by the industry’s competitive structure (industry effect). Instead, the
internal aspects inherent to each company (firm effect) play an essential role in
the determination of the competitive level achieved by each company. As for
dynamic capabilities, they can be defined as the organization’s ability to inte-
grate, built, and reshape internal and external competences within rapidly chang-
ing environments (Teece et al., 1997). The development of dynamic capabilities
is achieved by means of mechanisms aimed at learning, practice selection and
improvement, along with an evolutionary adaptation to the competitive condi-
tions existing in the business environment.

In effect, the skill to compete in markets may rest upon internal aspects
of firms, e.g. the achievement of economies of scale, improvements in techno-
logical processes, advantages regarding location, capacity for innovation, wide
distribution networks or reputation. Nonetheless, these competences or capabili-
ties must have their origin both in internal elements and in others external to the
company, and serve as the basis to meet the needs of the competitive environ-
ment.

7.3. Structure and evolution of the DIY sector

According to the National Classification of Economic Activities (CNAE for
its Spanish initials) elaborated by the Spanish National Statistics Institute (INE
for its initials in Spanish) include activities related to do-it-yourself and home
refurbishment in code 4752 “Retail trade of hardware, painting, and glass in
specialized establishments.”

At a time when everything associated with building and home refurbishment
seemed to slump, the DIY sector has been able to overcome the crisis in better
conditions than other Spanish activity sectors. The data provided by the annual
trade survey carried out by INE in Spain reveal that the do-it-yourself sector
reached a turnover of 6.627 billion euros in 2014. According to Informa’s DBK
Sectorial Observatory Report, the turnover of the top 28 Spanish DIY compa-
nies’*” in 2015 amounted to 2.88 billion euros, which implies a 7.7% increase
with respect to the previous year.

146 Instituto Nacional de Estadistica [(Spanish) National Statistics Institute]
147 The enterprises analyzed are: A.T.B. Norte, Aki Bricolaje, Brico Depot, Bricoking, Bricolaje
Bricoman, Bricor, Bricorama, Centro del Mueble y Bricolage, CEOSA, Chafiras, Doncel, Ferre-
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The collapse suffered by the construction sector in Spain during the last few
years, mainly due to the burst of the real estate bubble which triggered an eco-
nomic and financial crisis, did not cause a drop proportionate to the magnitude
of the crisis in this sector’s turnover. It all despite the close connection of DIY
and home refurbishment activity with the building sector.

Just the opposite, the growth rates of the DIY sector as well as its evolution
in recent years make it clear that it is a consolidated sector with a great expan-
sion potential. A consequence of this can be found in the fact that, after this
period of widespread crisis, DIY firms have significantly increased their number
of establishments in Spain. They have thus succeeded in creating an extensive
network of establishments located on the outskirts of urban nuclei, mostly asso-
ciated with large companies. A growing tendency for these firms to favor the
opening of proximity establishments is becoming apparent as the sector consoli-
dates, though.

Nevertheless, the lifecycle stage in which the industry finds itself differs to
a considerable extent from that of other European countries with a long tradition
in DIY -related activities such as Germany, France, Holland or the United King-
dom. As stated by José Alberto Sosa, responsible for DIY and hardware in
AECOC A Spaniard spends some 180 euros a year on DIY, less than one
third of the money used for this purpose by Germans or Britons, or by the
French.”

This is one of the reasons why many of the large DIY chains in Spain support
pedagogic actions in shops, amongst them demonstrations, workshop-courses,
pedagogic cards, and tutorial videos, to quote but a few. It all seeking to encour-
age the consumer to make small repairs at home, or expressed differently, to
train future customers who will simultaneously be fidelized with the company.

Specialized distribution in the Spanish do-it-yourself sector is characterized
by a highly-concentrated offer, since a substantial part of the sector’s turnover
corresponds to a few firms, most of them multinationals. In addition to the latter,
there is an extensive network of small hardware stores (standalone entrepre-
neurs) scattered all over the country; even though their participation in the mar-
ket — judging by turnover or sales — is less significant if compared with the larg-
est DIY companies.

A distinction can be drawn when it comes to DIY sector operators — follow-
ing Warleta et al. (2016) — between traditional hardware (stores) and modern
distribution. The former are small-sized firms dedicated to selling hardware- and

teria Chavez, Ferreteria German Medina, Ferreteria Guanarteme, Ferreteria Lopez Fernandez,

Ferreteria Mengual, Ferreteria Saavedra, Ferreteria Tias, Ferri, Fes Més Bricolatge, Fita Ibicentro,

Grupo BricoFermin, Grupo Soriano, José Santiago Vargas, Leroy Merlin, Tt Brico-Marian, Unioén

Ferretera Astur, and Werkhaus.

148 A business association which brings together over 25,000 companies from various activity
sectors.
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DIY-related items, usually located close to urban nuclei, which have the proxim-

ity to customers as their main strength. Modern distribution has to do with larg-

er-sized firms and a broad range of products at the disposal of customers. Our
paper will focus on this last format, within which three types of companies can
be distinguished:

1. Large specialized surfaces are characterized by permanently guaranteeing
a very good value for money, as well as an imposing range depth which al-
lows them to achieve greater margins, insofar as they can offer high- and
medium-segment products, as opposed to the ,,first price”. At the same time,
the large surface ensures product availability, another high-added-value at-
tribute for the customer.

2. In turn, a medium-sized surface is addressed to smaller populations, with
locations near customers and product ranges focused on medium quality-
and price segments, ultimately seeking to maximize the availability of the
most commonly demanded products.

3. The so-called ,hard-discount” establishments or shop-warehouses follow
a business model of large stores and low prices, since they offer medium-
low segment products. Although this business model has been less present in
the academic doctrine, it is increasingly present in practice.

Similarly, the ADEO Business Group*° carries out a classification into five
commercial categories where it accommodates all its trademarks: large special-
ized surface (Leroy Merlin); medium- and small-sized specialized surface (Bri-
cocenter, Weldom, and AKI); hard-discount (Bricomart and Bricoman); other
concepts (Zodio, Dompro, and Kbane); and online trade (homes-up.com,
delamaison.fr, lightonline.fr, decoclico.fr, deco-smart, kozi-kaza, and quotatis).

Hardware and DIY distribution in Europe and the United States mainly re-
volves around large surfaces specialized in do-it-yourself, decoration, gardening,
and materials; that is to say, all the products needed to build, repair, and decorate
a house can be found in a single establishment (Vallet & Molla, 2006). The
company Leroy Merlin, of French origin, was the first to develop the concept
of large surface specialized in home refurbishment in Spain in 1989.

The Spanish specialized DIY market is distributed between large- and medi-
um-sized specialized surfaces and specialized shops (Cetelem, 2005). That
is why traditional trade has been suffering a continuous loss of market share
during the last few years, a trend exacerbated by the greater preference of well-
informed customers for large specialized retail stores to the detriment of more
traditional small establishments (Sanchez et al., 2003).

A considerable proportion of the largest DIY companies operating in Spain
are of foreign origin and belong to some international business group. Thus, the

149 A business group belonging to the DIY sector which ranks third in its sector on a global scale
and first in Europe.
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internal organizational model of establishments largely resembles the European
one, where shops are divided into sectors, which in turn are subdivided into
specialized sections by products. Some of these companies advocate the self-
service system, with assisted sale by categories, mass advertising in the media,
and the development of a leisure-DIY culture.

7.4. Research methodology

The present study has undertaken a comparative analysis between the six
most important companies of the DIY distribution sector in Spain. More precise-
ly, our focus is placed on firms which offer their products and services — mainly
to the end consumer — through extensive networks of establishments located all
over the Spanish territory. It is consequently not our intention to analyze tradi-
tional hardware (stores), but rather the large companies who have been present
in the Spanish market for a few years now, significantly altering (increasing) the
level of competition in this sector.

The purpose of our work consists in identifying the main features of large
DIY distribution in Spain, as well as the strategies followed by companies, and
also in assessing such strategies through a set of indicators proposed in the
study. The different strategic groups in the DIY sector were firstly identified to
that end, after which an analysis was performed about the competitive strategy
usually implemented by the companies belonging to each one of these groups.

The companies considered for the study were Leroy Merlin, Brico Depot,
BricoMan, AKI, Bricor, and Bricoking, the criteria used for their selection being
turnover and firm size — the latter measured according to the number of estab-
lishments. The comparison was carried out using several indicators of a quantita-
tive nature which show the main differences existing between these firms. The
indicators utilized can be found below:

(1) The operating revenues as well as (2) the economic and financial profita-
bility, which jointly inform about the economic health of firms and their poten-
tial capacity for the future generation of income; (3) the market share, which
represents the degree of participation in the market achieved by each company
compared to its competitors, and the power to determine the sector’s evolution
with regard to aspects such as new products launched to the market, processes or
capacity for innovation; (4) the number of establishments owned by each firm;
(5) the number of employees per firm; and (6) the expenses that each one of
them allocates to its workers. The data were obtained from the SABI database!*°
and cover a five-year period (2011-2015).

150 Spanish initials for ,Iberian Balances Analysis System” This database contains information
about more than 1.3 million companies based in Spain and Portugal.
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7.5. Strategic groups and degree of competition

Leroy Merlin is a French multinational specialized in do-it-yourself and in
selling house and garden solutions and equipment that operates in 14 countries.
Leroy Merlin, AKI, and Bricoman belong to the ADEO Business Group. This
international group ranks third in its sector on a global scale, and first in the
European market; it boasts 588 shops in 14 countries, a staff exceeding 80,000
workers and an annual turnover of 17.280 billion euros. In turn, Brico Depot
forms part of the British business group Kingfisher, whereas the brands Bricor
and Bricoking belong to El Corte Inglés group and to the Jaerod group, respec-
tively, both of Spanish origin.

Despite the high concentration which characterizes this sector, a strong com-
petition exists which stems from the aggressive commercial campaigns under-
taken especially by large companies; campaigns which are on some occasions
marked by dramatic price reductions that ultimately redound to a lower average
profitability in the sector and even to the disappearance, in some cases, of firms
which cannot stand such competition levels. Furthermore, the degree of rivalry is
not exclusively a question of price; instead, it can manifest in a number of addi-
tional forms, including, amongst others, competition in advertising, installed
capacity, new products, or the development of new more efficient processes
(Ventura, 2008).

An analysis about strategic groups that placed the emphasis on the firms ex-
amined in our work was performed in order to identify the strategies followed by
companies in this sector. The main distinguishing element across the strategic
groups within a given industry is the competitive strategy that they share in each
one of those groups. In other words, one can discern between groups of compa-
nies that compete with one another in a similar way, but differently from others,
inside an industry which has a specific competition level common to all firms.
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Source: elaborated by the authors

The competitive strategy followed by the companies included in the strategic
group known as ,,Large Surface” is based on offering a great product range
breadth and depth®®® in large-sized establishments. The price segment in which
they are positioned is medium-high, even though these companies permanently
offer a selection of products at highly competitive prices, very often linked to the
promotional campaigns of their catalogues. The higher price finds its justifica-
tion in the greater added value perceived by the customer due to the spectrum of
additional services offered by these firms, and the personalized as well as spe-
cialized attention received from their staff.

As for the strategic group termed as ,,Medium-sized Shops™, the price strate-
gy applied by these companies is similar to that of the previous group, even
though prices are considerably lower. Their offers are equally supported on
commercial campaigns aimed at specific products. However, both establishment
size and product variety are smaller, especially in terms of range depth. This
does not prevent these companies from delivering a wide variety of additional
services, though.

Finally, the group called ,,Hard-Discount” offers low-price products on
a permanent basis, even if the additional services offered by these types of firms
are scarce. Despite being quite extensive in terms of product lines, their supply
of products is limited when it comes to range depth. The low-price strategy finds
its justification in the self-service system, the low costs associated with estab-
lishment location, and the strict monitoring of expenses.

151 Breadth refers to the number of different product lines, and depth to the choice of products
offered inside a line (Vallet & Molla, 2006).
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The establishment location strategy also varies from one strategic group to
another. Companies regarded as large specialized surfaces seek locations which,
despite lying at a certain distance from urban centers, have a great potential for
commercial attraction — the best example can be found in shopping malls. In
turn, exactly like those belonging to the previous group, firms included in the
Hard-Discount group find themselves far from the city center, even though
a lower cost of land is sought in this case. Therefore, low product prices are
possible, amongst other reasons, thanks to an efficient stock management and
the economies of scale in provisioning, favored by the low location costs. Medi-
um-sized DIY shops tend to be located nearer to urban nuclei, seeking proximity
to the customer.

It deserves to be highlighted that some of these companies have clearly
committed themselves to geographical expansion and to consolidating a large
network of establishments in accordance with the location patterns described
above. They are currently modifying their locational behavior, trying to come
closer to the urban customer through the opening of new smaller-sized shops, as
exemplified by Leroy Merlin and Bricor. To this must be added that the new
paradigm introduced by e-commerce has not been overlooked by these compa-
nies, which are investing heavily in this ,,new” way of reaching customers. Per-
haps the most outstanding case is that of Leroy Merlin, a company that offers
more than 200,000 references in its online shop, a volume which could hardly be
assumed under the traditional concept of physical shop.

7.6. Results

This section shows the most important results obtained in the analysis
through a set of indicators which can help us to better understand the competi-
tive position of firms in this sector, as well as their respective performance. The
indicators considered for the analysis basically refer to quantitative factors. More
specifically, attention has been paid to: operating revenues; economic and finan-
cial profitability; market share; number of establishments; number of employees;
and staff-related expenses of companies.

Table 7.1. Operating revenues and variation rate (million of euros)

2015 2014 2013 2012 2011
LEROY MERLIN 1,564 11.6% 1,402 7.4% 1,305 1.9% 1,281 -1.2% 1,296
BRICO DEPOT 374 -4.6% 392 16.7% 336 16.3% 289 3.2% 280
BRICOMAN 313 41.6% 221 36.4% 162 47.3% 110 17.0% 94
AKI 204 10.3% 185 3.9% 178 2.9% 173 -4.9% 182
BRICOR 119 17.8% 101 18.8% 85 4.9% 81 -22.1% 104
BRICOKING 28 -26.3% 38 -26.9% 52 2.0% ol -7.3% 55

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database
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Table 7.1. contains the data associated with operating revenues and their
year-on-year variation rate over a five-year period (2011-2015). As for the evo-
lution of the companies under examination, it can be observed that they all have
had a positive evolution in operating revenues since 2012, apart from Bricoking,
which has shown a negative evolution in this indicator every year (with the ex-
ception of 2013). An outstanding example of positive evolution can be found in
Bricoman, the revenues of which have gone up from 94 to 313 million euros in
only five years.
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Graph 7.2. Operating revenues of the top 6 companies in the Spanish DIY sector

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database

Leroy Merlin’s economic results for 2015 beat a historical record, with an
operating revenues figure —without considering extraordinary revenues — that
exceeded 1.564 billion euros, the difference with respect to its closest competi-
tor, Brico Depdt, amounting to more than 1 million euros. This sales figure
meant a net profit of 88.72 million euros for this company, which reinforced its
leading position in the Spanish DIY sector another year.

It is product expansion and market expansion strategies that have allowed the
company to reach such figures. Product expansion refers to the continuous effort
made by Leroy Merlin to improve its product range breadth and depth. This firm
boasts over 39,000 references in stock and 90,000 made-to-order ones, a range
breadth and depth designed to offer customers what they need, either immediate-
ly or under order. It additionally offers a wide variety of connected services,
such as tailor-made products, guarantee extension, financing, machinery rental
and maintenance, installation and reform or transport. The spectrum of services
offered to customers improves their purchasing experience, which has positively
impacted on result sustainability.
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Table 7.2. Economic and Financial Profitability

2013 2014 2013 2012 2011
Econ. Prof. Fman Prof. Econ. Prof Fman Prof. Econ. Prof Fman Prof. Econ. Prof. Fiman Prof. Econ Prof Fman Prof.
LFROY MERLIN 11.55 2884 1110 30.22 1391 1340 11.91 2487 1921 14.93
BRICO DEPOT 435 -139 0.14 023 0.75 112 020 0.28 3n 481
BRICOMAN 6.02 T8.85 135 2126 -0.08 -1.62 654 3360 229 1508
AKI 206 3953 -0.75 1837 247 53.65 -2017 70748 -1084 -1290
BRICOR 917 -23.86 -171 1728 -1546 -92.00 -14.89 2185 -17.56 =331
BRICOKING -892 -3281 =397 -1290 27 791 -453 -1794 033 12

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database

Table 7.2. above shows the data corresponding to economic and financial
profitability for a five-year period (2011-2015). These data generally present
a higher degree of volatility than operating revenues, as it happens, for instance,
in the case of AKI, which had a financial profitability of -707.48% in 2012 that
dramatically changed to 53.65% only one year later. Certain stability can be
observed in Leroy Merlin’s ratios, though, with an economic profitability ratio
which fluctuates between 11% and 19% and a financial profitability ratio which
ranges between 24% and 45%.

Table 7.3. Market Share

With respect to the With respect to the With respect DIY

top 6 firms * top 28 firms** sector a whole***
LEROY MERLIN 60.11% 54.31% 21.16%
BRICO DEPOT 14.37% 12.99% 5.92%
BRICOMAN 12.03% 10.87% 3.33%
AKI 7.84% 7.08% 2.79%
BRICOR 4.57% 4.13% 1.52%
BRICOKING 1.08% 0.97% 0.57%
TOTAL 100% 90.35% 35.30%

Source: elaborated by the authors

* The 6 most important companies in the sector have been considered (data from SABI)

** The 28 most important companies in the sector have been considered (data from the DBK
Sectorial Observatory)

*** All the companies and types of establishments in the sector have been considered (data from
INE)

Table 7.3. reflects the market share of the companies analyzed according to
three segments. The first segment includes the top 6 firms in the sector; the sec-
ond one brings together the top 28 firms, and the third comprises all the compa-
nies and types of establishments belonging to the sector as a whole. Despite
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moving away from the aim set for the present work, the third segment provides
a more comprehensive vision, insofar as it also considers the participation in the
market of micro-enterprises (small hardware stores) and other sorts of estab-
lishments.

Table 7.4. Number of establishments

Number of
COMPANY establisments
LEFROY MERLIN 63
BRICO DEPOT 28
BRICOMAN 14
AKI 20
BRICOR 13
BRICOKING 16
TOTAL 154

Source: the map was obtained from Leroy Merlin’s website, and the table was elaborated using the
data obtained from the websites of the different firms.
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Graph 7.3. Market share of the top 6 firms in the Spanish DIY sector

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database
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The preceding Graph 3 shows the way in which the market is distributed be-
tween the six most important companies in the sector. Leroy Merlin’s market
share (60%) positions it as the undisputed leader.

Table 7.4. reveals the number of establishments specialized in selling DIY
items which each one of the Spanish companies had in 2015. The extensive
establishment network not only provides access to a larger number of customers
but also improves their brand notoriety through the presence of these firms in the
different markets.

Since the year in which Leroy Merlin arrived in Spain (1989) and opened its
first shop in Leganés (Madrid Province), the opening of new establishments
(shops) has been a constant in this firm’s expansion strategy. The average
growth rate exceeds two establishments per year, even though the figures were
even higher in some years; thus, Leroy Merlin opened nine new establishments
in 2004, namely: Majadahonda (Madrid), Castellon (Castellon), Rivas (Madrid),
Getafe (Madrid), Badalona (Barcelona), Santiago (A Coruia), Malaga (Malaga),
Salamanca (Salamanca), and Barakaldo (Vizcaya).

In compliance with the expansion strategy proposed by this company, 2015
witnessed the presentation by Leroy Merlin of an expansion plan for the 2015-
2019 period which foresaw the opening of 23 new establishments. In parallel to
the opening of large-format establishments, Leroy Merlin has continued to work
in its plan to open smaller shops in the center of cities.

Each new opening not only poses a new challenge for the company but also
provides an economic boost which dynamizes and revitalizes economic activity
in the geographical area where it is established. With a surface area going from
5,000 to 14,000 m2, Leroy Merlin’s shops receive more than 53 million visits
every year. This means that its presence in shopping malls attracts more con-
sumers and more operators to them. Experts in shopping malls refer to these
types of firms as ,.the driving force of a shopping mall” insofar as their size,
brand recognition, attractiveness and, in short, the appeal that they have amongst
consumers, allow them to improve the mall’s overall activity.

Table 7.5. Number of employees

015 2014 013 0 o1

LEROY MERLIN 8,075 16% 1303 3% 1234 1% 141 40% 6,964
BRICO DEPOT 1,667 1.0% 1,651 n 1,350 20.6% 1119 142% %80
BRICOMAN 1,388 9% 8% 0.0% 845 356% [OR] 48.7% 419
AKI 1435 9% 1306 24% 1215 12% 134 -58% 1,384
BRICOR 80 113% 155 0.1% 154 15% 43 W% 96
BRICOKING 21 U3% 345 6.2% 35 21% m -15.3% 192

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database
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Table 7.5. gives us the data associated with the number of employees per
company and its year-on-year variation over a five-year period (2011-2015).
Three segments could be established in 2015 regarding number of employees.
A central position around 1,500 employees (Brico Depot, BricoMan, and AKI);
firms which have less than 850 employees (Bricor and Bricoking); and the firm
which has the highest number of employees, with a staff of 8,075 workers
(Leroy Merlin).

As regards the distribution between men and women, no significant differ-
ences appear between firms. No data which could imply some kind of sex-based
discrimination have been found either. In effect, all the data are situated around a
50% distribution, with hardly significant deviations. It deserves to be highlighted
that the data collected do not discriminate across hierarchical levels, which is
precisely where the greater differences tend to appear.
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Graph 7.4. Number of employees of the top 6 companies in the Spanish DIY sector

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database

In parallel to the number of shops, the number of employees has also grown
to a substantial extent in Leroy Merlin. Each opening entails the creation of 120
to 200 direct jobs, plus another 50 indirect ones, depending on the surface area
and the characteristics of the shop in question. These working positions are
mostly occupied by residents in the municipality where the company’s estab-
lishment is located.
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Differentiation constitutes the basis of Leroy Merlin’s competitive strategy.
Implementing this strategy requires placing the human factor as one of its key
elements, trying to seek some coherence between the human resource strategy of
the firm and its overall strategy. In that respect, it is necessary to meet both
quantitative and qualitative staff needs. On the one hand, a sufficient number of
employees is required to deliver a satisfactory service to customers; but, on the
other hand, adequate training and knowledge equally play a basic role in this
way to compete.

That is precisely why Leroy Merlin has received several prizes in recent
years, awarded by national as well as international institutions and professional
circles, mainly in the field of human resources and talent management. Leroy
Merlin was certified as Top Employers Spain in 2015 and 2016 for its excellent
human resource management. This certification is granted to the world’s best
companies that have proved to own the highest standards in their offer towards
employees.

Table 7.6. Staff Expenses

2015 2014 2013 2012 2011
LEROYMERLIN 2304 260,485 2286 240,129 2130 215,758 2103 213,193 2184 212,971

BRICO DEPOT 1,983 46,278 1932 44,666 2,017 38122 2,082 32,616 2109 28933
BRICOMAN 1.807 35,108 2024 25,386 1.604 18,976 1.637 14.279 1.969 11,551
AKI 1.876 37687 1.345 33,740 1,896 33,84 1,769 32,91 1,747 33,844
BRICOR 2,093 24,611 2140 22620 2,055 21,695 1,960 20,383 2068 27,098
BRICOKING 1.291 4719 1149 5549 1,660 1555 1.887 8771 1.645 9,030

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database.

Table 7.6. above shows the total staff expenses per company and the monthly
ones per employee for each analyzed year, expressed in thousands of euros and
in euros, respectively. The right column represents the total expenses allocated
by each firm to employees, expressed in thousands of euros. Instead, the left
column represents the monthly expenses per employee ((total employees ex-
penses /number of employees in the firm))/(14). This allows us to see the staff
expenses taking into account the number of employees who work for the firm,
expressed in 14 month(ly) salaries.

The sum allocated by a firm to staff expenses is indicative of the role that in-
dividuals play in the organization, as well as of the importance which is assigned
to them. These data may help us to better understand, amongst other things, the
human resource policies implemented by each one of these companies, and also
to know whether they see the human factor as a strategic one or, instead, as an
easily replaceable factor. Graph 7.5. shows the staff expenses broken down by
year and employee.
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Graph 7.5. Staff expenses of the top 6 firms in the Spanish DIY sector

Source: elaborated by the authors with data collected from the SABI database

Nevertheless, the currently increased qualification of employees has contrib-
uted to the fact that remuneration is not the only way for enterprises to attract
and retain the staff that is highly-motivated and strongly committed to the organ-
ization. Indeed, workers — especially the qualified ones — have become more
demanding and do not exclusively assess work in economic terms; instead, they
are additionally sensitive to other factors, such as the reconciliation of family
and personal life, the chances to develop a professional career in the firm, auton-
omy and decision-making capacity in their working position, and the possibility
to take part in new projects, to quote but a few.

7.7. Conclusions

The constant effort made by companies to achieve acceptable competitive-
ness levels stresses the importance of this issue when it comes to the survival
and development of a business organization. A suitable permanent adaptation to
the environment where the firm is competing increases its chances to obtain
sustainable competitive advantages and higher profitability levels.

Leroy Merlin’s clear strategic orientation towards an appropriate adaptation,
integration, and reshaping of the internal organizational skills and functional
competences in order to cope with the changes operated in the environment has
allowed it to reach a leading position in the Spanish DIY sector. An essential
aspect in this regard was the creation of new knowledge in a broad sense and the
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assurance that such knowledge stays in the firm by means of human capital re-
tention policies. Examples of it could be the policies focused on remuneration
(with participation both in profit and in ownership), on professional career and
development in-house or on knowledge management, amongst other aspects.

From this knowledge management perspective, the firm has managed to cre-
ate an atmosphere in which the knowledge and information available to the
company can be accessed by the whole organization. This additionally serves to
encourage knowledge exploration and exploitation processes able to improve
both innovation and decision-making. The key lies in establishing a culture
where knowledge is valued, shared, managed and used in an efficient manner.

All the indicators used for analytical purposes have shown Leroy Merlin’s
strong competitive position with regard to the other companies included in our
study. This fact highlights the importance corresponding to the firm’s internal
resources and capabilities; a clearly defined strategy both at a firm level and in
terms of business sector; the extensive network of establishments owned by the
company; the solidity of its commercial proposal; and the best practices regard-
ing human resource management.

Based on our findings, it can be stated that membership in an international
business group improves the competitive position of firms. The main companies
in this sector that form part of such business groups (Leroy Merlin, Brico Depot,
BricoMan, and AKI) have a greater competitive capacity than those belonging to
a business group which only operates in the domestic market (Bricor & Bricok-
ing). The reasons which can be inferred from these conclusions might be
a strong internationally recognized brand image and the transfer of knowledge at
a corporate level in an individual company and even inside the group between
different countries. This last issue becomes particularly relevant when such
knowledge comes from countries where the industry finds itself at a more ad-
vanced lifecycle stage, since this provides a deeper knowledge of its future evo-
lution.
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8. Leadership: Who is who in the field? A bibliometric
analysis of recent literature, 2005-2017

Enrique Claver-Cortés*>?
Francisco Garcia-Lillo*®
Bartolomé Marco-Lajara®®*
Mercedes Ubeda-Garcia*>®
Patrocinio del Carmen Zaragoza-Sdez*®

,» 10 do great things is difficult; but to command great things is more difficult. ”
Friedrich Nietzsche

»Leadership is not magnetic personality, that can just as well be a glib tongue.
It is not "making friends and influencing people”, that is flattery. Leadership is lifting a person's
vision to higher sights, the raising of a person's performance to a higher standard, the building of

a personality beyond its normal limitations.”
Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices

8.1. Introduction

At present, and despite the great attention received by this issue, the consen-
sus on what defines leadership is not complete yet, and the statement made by
Burns (1978, pp. 1-2) almost four decades ago —,, leadership is one of the most
observed and least understood phenomena on earth”— still maintains all its va-
lidity. However, and even though no widely-accepted definition with respect to
leadership exists so far, most research strands consider that the former may be
defined as a natural process of influence which occurs between a person — the
leader— and his followers. Those strands additionally agree on the fact that such
a process can be explained from certain characteristics and behaviors of the
leader, by perceptions and attributions on the part of followers and by the con-
text where the process in question takes place (Antonakis, Cianciolo, & Stern-
berg, 2004). Lord and Maher (1991) claim, for instance, that leadership mainly
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constitutes an attributive process of social perception, its essence being the fact
that the others perceive you as a leader.

In any case, the truth is that the dominant paradigm in the study of leadership
seems to have evolved from more static models based on leaders’ psychological
features to situational ones which take into account variables of an environmental
and personal nature (Yukl, 2002). In the late 1980s and the early 1990s, by way of
example, the studies of Lord, Foti and de Vader (1984) and Lord and Maher
(1991) undertaken from the perspective of information processing gave rise to
a highly useful line of research for the analysis of leadership in organizations. This
model starts from questions such as: What makes a subordinate perceive his supe-
rior as a leader? Does the leader turn out to be equally effective in contexts where
followers have a different cognitive prototype of leader? These developments
somehow imply a resurgence of the interest in studying leaders personality fea-
tures, though placing the emphasis on the role of highly idiosyncratic cognitive
prototypes which are shaped in followers minds with regard to their leaders (Lord,
1985; Lord, Foti, & de Vader, 1984; Lord & Maher, 1991).

In effect, according to the aforementioned line of research, both leaders and
subordinates have a script or stereotype about which conducts are expected from
people so that they can be seen as leaders. It is thus suggested that the member of
awork team take advantage of socialization processes and past experiences in
order to develop a series of implicit theories on leadership, consisting in a set of
personal suppositions about attributes and skills that characterize an ideal leader.
More specifically, these theories presuppose the existence of several cognitive
structures or schemes which specify a group of features and behaviors that follow-
ers expect from their leaders.

The leader-member exchange (LMX) theory appears as another line of re-
search in the study of leadership which has achieved a broad dissemination, one
of its best qualities being the strong empirical support behind it (Gerstner & Day,
1997; Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, Sparrowe, & Wayne, 1997). The main
premise underlying the theorizations about LMX is that differences exist between
the types of exchanges established by leaders and followers. Leaders only main-
tain close relationships with some of their followers, establishing high-quality
exchanges with them. High-quality leader-follower relationships would be based
on mutual trust and respect. If success has been achieved in establishing such
relationships, it means that those subordinates belong to the endogroup. Apparent-
ly, the subordinate’s performance in comparison with the leader is one of the fac-
tors which contributes to a larger extent to the membership of the former in that
group. If the leader and the follower manage to constitute a series of reasonable,
stable and mutual-trust-based exchanges, then subordinates will remain in his
circle. These relationships are supported on a number of mutual reinforcements to
which leaders and followers must pay attention in order to keep the pattern of
programmed exchanges. These are generally implicit contracts. Instead, low-
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quality relationships have as their basis the satisfaction achieved from contractual
relationships. In this case, it is considered that these followers belong to the ex-
ogroup, in which followers neither receive the same support as in the endogroup
nor share the same degree of trust. The findings of previous research works show
that a strong association exists between high-quality exchanges and the achieve-
ment of high productivity levels, along with a greater degree of satisfaction at
work too. Epitropaki and Martin (2004) state that, as long as followers recognize
a coincidence between the internalized leader prototype and the effective behav-
iors of their leaders, leader-follower exchanges tend to be high-quality ones. The
result would redound to a high productivity rate in the organization, a great labor
satisfaction, and positive attitudes towards work. Previous research studies have
proved that high-quality exchanges lead to good results both for the organization
as a whole and for their members at an individual level (e.g. Major, Kozlowski,
Chao, & Gardner, 1995; Nelson, Basu, & Purdie, 1998; Seers & Graen, 1984;
among others).

Obviously, other theorizations that will not be subject to an in-depth examina-
tion in the present section, such as those which find their basis or raison d’étre in
social identity theories, affective events, or the theory of leadership «romance», and
analysis approaches and/or perspectives like those which focus their attention on
studying transformational, charismatic, obliging, ethical or authentic leadership also
find their place in that sort of ,,jungle” of theories — as they could be referred to.
Nevertheless: What can be stated as regards the most recent research developed in
this study field? What is the knowledge base or intellectual structure which un-
derpins such research? Do the previously mentioned theories still constitute the
foundations on which such research is supported or built? Which way is research
headed?

In the research developed below, starting from the assumption that the future
advancement of a field largely depends upon existing scholarship and the work of
contemporary contributors generating new knowledge, our goal is precisely no
other than trying to identify — as a way to give an answer to the research ques-
tions posed above — the ,,intellectual structure” or ,,knowledge base” of the do-
main or scientific field of leadership from the research papers published by the
journals The Leadership Quarterly (Elsevier) —amongst all those included in the
Journal Citation Report© (JCR), The Leadership Quarterly, with an impact factor
of 2.938 (2015 JCR Social Sciences Edition) is considered one of the most influ-
ential journals when it comes to the publication of research works about leader-
ship, to which must be added that this journal has been uninterruptedly published
since 1990 and Leadership (SAGE) during the time period comprised between
2005 and 2017, for which purpose document citation and co-citation analyses
(DCA), social networks analysis (SNA), as well as various multivariate analysis
techniques — amongst which stands out hierarchical conglomerate analysis were
utilized.
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This chapter is structured as follows. The next section — Section 2 — deals with
the collection of data to be analyzed from the data source or base regarded as most
appropriate, and with the methodology applied. The results of the document citation
and co-citation analyses (DCAs) developed, as well as a graphic representation or
visualization of the ,,knowledge base” or ,,intellectual structure” corresponding to
the research undertaken in the field of leadership are shown in Section 3. Finally,
the last section summarizes the main conclusions drawn from the research carried
out, together with the limitations faced in it.

8.2. Methodology

Data source and sample of documents

The primary data source or base which provided the source documents uti-
lized to carry out the present research work was the one developed by the Insti-
tute for Scientific Information (ISI) of Philadelphia: the Social Sciences Citation
Index (SSCI), available online through the Web of Science (WoS).

In particular, thus seeking to try and identify as well as visualize the ,,intellec-
tual structure” or ,,knowledge base of the most current research about leadership,
a total of 922 research papers published in the journals The Leadership Quarterly
(Elsevier) and Leadership (SAGE) in the years comprised between 2005 and 2017
(until the database consultation date) — Figure 8.1. shows the journal where the pa-
pers appear, by year of publication — were analyzed.

60
50
B The Leadership Quarterly
40 B Leadership
30
20
10

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Figure 8.1. Journal and year of publication of the 922 papers analyzed

108


http://en.wikipedia.org/wiki/Web_of_Science

Source: elaborated by the authors

These papers contained a total of 75,603 cited references, the resulting average
being of 82 references per paper. The distribution of frequencies for such refer-
ences according to the year when they were published can be seen in Figure 8.2.
The database consultation date was March 2", 2017.
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Figure 8.2. Frequency distribution of the 75,603 references analyzed by years
Source: elaborated by the authors

Bibexcel® and the treatment of bibliographic records

The documents retrieved were downloaded directly in plain text format (.txt) to
be treated after their conversion through Bibexcel®, a public-domain software de-
veloped by Professor Olle Persson in the Institute of Information Sciences at the
Swedish University of Umed to handle and treat bibliographic records.

Amongst many other features, Bibexcel® offers the possibility to combine the
information extracted from different fields within a bibliographic record, including
the field of cited references, carrying out counts by frequency, analysing co-
occurrence between elements (authors, documents, keywords, etc.) as well as the
implementation of bibliographic coupling technigues.

In our case, the aforementioned software was utilised to perform not only the
frequency counts for the citations contained in each one of the documents exam-
ined but also — once the data had been pre-processed and the cut-off point or cita-
tion threshold established — to generate the document co-citation matrix. The intel-
lectual structure of the field under analysis from the vision provided by social net-
works analysis (SNA) was approached using the matrices previously generated
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with the software Bibexcel® to be treated with Pajek®, VOSviewer®, Magecua-
tion®, NetDraw®, etc., proceeding with their visualisation by means of
VOSviewer®. The software UCINET® 6 for Windows served to obtain the dif-
ferent indicators, all of them related to social networks analysis, as well as
SPSS® v.24.

It is worth highlighting at this point that scientific map analysis cannot be di-
rectly applied to the gross data collected from bibliographic databases such as
WoS or Scopus; a pre-processing of those data is actually required, since these
data usually contain plenty of errors and inconsistencies in what mainly regards
their coding. On some occasions, elements exist which represent the same object
or concept. Such is the case in the name of an author or the title of a journal, which
may appear written or coded in a wide variety of ways (e.g., Yukl, G or Yukl,
Gary A; J Manage or J Management; Admin Sci Quart or Adm Sci Q) or the dif-
ferent editions of a single book. Hence why the data underwent a careful normali-
sation process in order to ensure their accuracy.

Document selection and calculation of the co-citation and proximity matrices

With regard to the choice of specific documents which were finally going to
form part of the analysis, in our specific case, and given the impossibility to work
with all the data — and also bearing in mind that such an analysis makes it neces-
sary to establish a cut-off point for the selection of those works considered to be
most influential or those having a stronger impact on the scientific community
(McCain, 1990) — a decision was made to examine all those documents which had
been cited at least 35 times, thus obtaining a co-citation matrix, C, with the dimen-
sions 120x120, that showed the number of times — raw co-citation counts — in
which the aforesaid documents, taken in pairs, were jointly cited by the total of
papers included in the sample — a total of 922 papers, in our case — in short, the
absolute co-citation frequency for each pair of documents. This co-citation matrix
has two main characteristics: firstly, it is a symmetrical matrix; and secondly, all
the values in the main diagonal are zero, as the same document cannot be cited
twice in a single paper.

The next step in this type of analysis once the aforesaid co-citation matrix has
been obtained — after establishing or deciding the treatment that will be given to
the main diagonal values in the matrix so that they can reflect the maximum
possible similarity of each examined ,,paper” with itself — consists in achieving
a proximity matrix on which there is a possibility to apply — for example,
through the statistical packages SPSS© or STATA© — various multivariate
analysis techniques meant to reduce the dimensionality of the data examined,
Pearson’s 1 correlation coefficient being — despite the criticism received
(Ahlgren et al., 2003, 2004; van Eck & Waltman, 2008; to quote but a few) —
one of the similarity measures between pairs most often used amongst a wide
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range of normalisation strategies suggested in the area of bibliometrics (see, for
example, van Eck & Waltman, 2009).

In the work developed here, and because of our interest in applying social net-
works analysis (SNA) as the main analysis technique to obtain the aforementioned
proximity or similarity matrix — that will be referred to as matrix Si1— a decision
was made to resort to the software program VOSviewer® at first. VOSviewer®
is a computer application specifically designed to build and visualise large maps
or domains of scientific knowledge paying special attention to their graphical
representation. The tool was developed by the Centre for Science and Technology
Studies (CWTS) at the University of Leiden (The Netherlands) and can be used
free of charge.

The positioning of elements on the map through the application under analysis
is carried out through the VOS positioning technique, which constructs a similarity
matrix from a co-occurrence matrix — the user previously has to create such matrix
and then load it into the tool — using the measure known as ,,association strength”
(Coulter et al., 1998; van Eck et al., 2010), also known as ,,proximity index” (Pe-
ters & van Raan, 1993; Rip & Courtial, 1984) or ,,probabilistic affinity index” (Zitt
et al., 2000), as a similarity measure to normalise the network. The VOS technique
builds a two-dimensional map where the elements are positioned in such a way
that the distances between any pair of elements reflect their degree of similarity in
the most accurate possible way. Each element on the map is represented by a tag
and a circle. The more important an element is, the greater size its tag will have
and the larger volume will correspond to its associated circle. Likewise, the
aforementioned software shows the different clusters into which the different rep-
resented elements would be integrated — keywords, journals, authors, papers,
etc.— according to the proximity or probabilistic affinitive indices calculated, each
one of them — the various clusters — being identified through the use of a different
colour in their reticular representation.

The results obtained in the previous analysis — concerning the identification of
the various clusters — were actually validated this time, though, applying the
multivariate analysis through the statistical package SPSS© v.24 with that aim.
In particular, a hierarchical conglomerates analysis was performed on this occa-
sion about the data contained in a second similarity matrix, Sy, for whose con-
struction a decision was made here to use, instead of the Pearson’s r correlation
coefficient, a relative co-citation value or frequency known as CoCit-Score score
and proposed by Gmiir (2003), as a similarity measure meant to achieve a similari-
ty matrix between pairs, Sz, in such a way that the similarity between each pair of
papers (Pi, Pj) would be provided by their co-citation frequency normalised with
respect to the minimum and mean of the citations received by each one of them
considered separately:
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G
S.. =
Y min(Cii, C]]) X mean (Cii' C]])

Each entry Sij is now in the range [0, 1], where a high value would be indicative of
a strong association between ,,papers”.

Note that the entry Cii situated on the main diagonal would be made to corre-
spond in this case with the total number of citations received by paper Pi.

In the similarity matrix S, calculated, two sparsely cited authors or research
works (both cited 40 times) with an equal absolute co-citation frequency of 20,
compared to another two heavily cited authors or documents (e.g. 100 times) with
the same absolute co-citation value would receive a higher CoCit-Score score or
value (0.25 vs. 0.04), from which it could be inferred that such authors and/or
documents would consequently be more closely related to one another.

The analysis is completed with the use of the software UCINET® 6 for Win-
dows by means of which — despite not being utilised to represent the aforesaid
matrix— several network indicators were calculated, mainly referred to the degree
of centrality, proximity and intermediation between the various represented
elements, so that the network can be properly characterised.

The next section — section 3 — shows the results of the document citation and co-
citation analyses (DCAS) developed, obtained in the latter case from applying the
VOS positioning technique and cluster analysis as a multivariate analysis tech-
nigque through SPSS v.24, together with social networks analysis (SNA).

8.3. Results and discussion

The results obtained after completing the different stages included in the analy-
sis developed are shown below.

Table 8.1. provides a comprehensive list with the 120 documents most often
cited by the 922 research papers about leadership published during the period
under study (2005-2017) in the two journals examined —The Leadership Quarterly
and Leadership — which results from the citation analysis developed.

Table 8.1. List of the 120 documents most often cited by the research papers on leadership
analyzed

; Most-cited Number ; Most-cited Number

e documents _of RenLug documents _of
citations citations

Walumbwa, Avolio,
1 Bass (1985) 236 61 Gardner, Wernsing and 45
Peterson (2008)
2 Yukl (2002) 228 62 Uhl-Bien (2006) 45
Graen and Uhl-Bien Kirkpatrick and Locke
3 (1995) 150 63 (1996) 45
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cont. Table 8.1. List of the 120 documents most often cited by the research papers on leadership

analyzed
; Most-cited Number ; Most-cited Number
FenLd documents of el documents _of
citations citations
Podsakoff, MacKen-
4 zZie, Lee and Pod- 145 64 "O/ﬂ'"dzrv(ig‘gﬁ‘;‘“d 44
sakoff (2003) g
Mumford, Scott,
5 Burns (1978) 142 65 Gaddis and Strange 44
(2002)
Shamir, House and Kozlowski and Klein
6 Arthur (1993) 142 66 (2000) a4
7 Bass (1990) 131 67 Katz and Kahn (1978) 44
Judge and Piccolo
8 (2004) 100 68 Lord and Brown (2004) 44
Luthans and Avolio
9 Bass (1998) 99 69 (2003) 44
Aiken and West Anderson and Gerbing
10 (1991) 9 70 (1988) 44
Conger and Kanungo House, Spangler and
1 (1998) o1 n Woycke (1991) a4
Lowe, Kroeck and N
12 Sivasubramaniam 91 72 8, COtifggoiaavedm 43
(1996)
van Knippenberg, van
13 Bliese (2000) 85 73 Knippenberg, de Cremer 43
and Hogg (2004)
Conger and Kanungo Bennis and Nanus
14 (1987) 80 74 (1985) 43
Gerstner and Day Epitropaki and Martin
15 (1997) 79 75 (200) 42
Meindl, Ehrlich and Awamleh and Gardner
16 Dukerich (1985) 8 76 (1999) 42
Podsakoff, Macken- House and Howell
17 zie, Moorman and 75 7 (1992) 42
Fetter (1990)
Baron and Kenny
18 (1986) 75 78 Judge and Bono (2000) 42
Judge, Bono, llies and Klein, Dansereau and
19 Gerhardt (2002) “ & Hall (1994) 41
Lord and Maher Schriesheim, Castro
20 (1991) 2 80 and Cogliser (1999) 41
Podsakoff, MacKenzie
21 Yukl (1999) 72 81 and Bommer (1996) 41
Avolio and Gardner
22 (2005) 70 82 Northouse (2004) 41
Lord, Foti and de Dienesch and Liden
23 Vader (1984) 68 83 (1986) 4l
‘Yammarino, Dionne,
24 Chun and Dansereau 66 84 Tepper (2000) 40

(2005)
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cont. Table 8.1. List of the 120 documents most often cited by the research papers on leadership

analyzed
. Most-cited NTEer . Most-cited NULEET
FenLd documents of el documents _of
citations citations
Den Hartog, House,
House and Aditya Hanges, Ruiz-
2 (1997) 66 8 Quintanilla, Dorfman et 40
al. (1999)
James, Demaree and Eagly and Karau
26 Gerrit (1984) 64 86 (2002) 40
Gardner, Avolio,
27 Luthans, May and 63 87 Hunt, Bz’fégg)d Dodge 40
Walumbwa (2005)
Lord, Brown and
28 House (1977) 63 88 Freiberg (1999) 40
29 Blau (1964) 62 89 Dirks and Ferrin (2002) 40
Bass, Avolio, Jung and
30 Hofstede (1980) 62 90 Berson (2003) 39
31 Hogg (2001) 61 91 Bandura (1986) 39
32 Gronn (2002) 59 92 Nunnally (1978) 39
Bass and Steidlmeier Barling, Weber and
33 (1999) 58 93 Kelloway (1996) 39
. Liden, Sparrowe and
34 Weick (1995) 57 94 Wayne (1997) 39
Gardner and Avolio Liden, Wayne and
% (1998) S % Stilwell (1993) 39
Dansereau, Graen and Shamir and Howell
36 Haga (1975) S % (1999) 39
Howell and Shamir Shamir, Zakay, Breinin
37 (2005) 5 97 and Popper (1998) 39
Pearce and Conger Hambrick and Mason
38 (2003) % % (1984) 39
Bass and Avolio Marion and Uhl-Bien
39 (1994) 5 9 (2001) 39
40 Day (2000) 55 100 Mumford (2006) 38
House, Hanges, . .
41 | Javidan Dorfmanand | 54 101 M“‘he‘zl‘g‘gsl)\‘mhe“ 38
Gupta (2004)
Dansereau, Alutto and Weiss and Copranzano
42 ‘Yammarino (1984) 54 102 (1996) 38
Cohen, Cohen, West Dasborough and Ash-
43 and Aiken (2003) 54 103 Kanasy (2002) 38
Brown, Treviiio and -
44 Harrison (2005) 54 104 Collinson (2005) 37
. Ilies, Morgerson and
45 Meindl (1995) 52 105 Nahrgang (2005) 37
Judge, Piccolo and llies
46 Weber (1947) 51 106 (2004) 37
Avolio, Gardner,
47 Walumbwa, Luthans 51 107 Bandura (1997) 37

and May (2004)
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cont. Table 8.1. List of the 120 documents most often cited by the research papers on leadership
analyzed

g Most-cited Number . Most-cited Number
Ranking documents - Of Ranking documents - Of
citations citations
. ‘Waldman, Ramirez,
48 Liden (ig(gj;g';\;l aslyn 50 108 House and Puranam 37
(2001)
Bono and llies
49 (2006) 50 109 Greenleaf (1977) 36
Graen and Scandura Watson, Clark and
50 (1987) 49 110 Tellegen (1988) 36

Kerr and Jermier Mumford, Zaccaro,
51 (1978) 48 111 Harding, Jacobs and 36
Fleishman (2000)

Brown and Trevifio

52 (2006) 48 112 Conger (1999) 36
Avolio, Bass and .
53 Jung, (1999) 47 113 Fiedler (1967) 36
Bono and Judge Dvir, Eden, Avolio and
54 (2004) 47 114 Shamir (2002) 36
Bass and Bass Antonakis, Bendahan,
55 (2008) 47 115 Jacquart and Lalive 35
(2010)
Antonakis, Avolio and
56 Os?a%rgﬁ I(-Iz%rgza;nd 47 116 Sivasubramaniam 35
(2003)
Kark, Shamir and Shamir and Eilam
57 Chen (2003) 46 17 (2005) 35
58 House (1971) 46 118 Shamir (1995) 35
Hu and Bentler
59 (1999) 46 119 Bryman (1992) 35
Antonakis and Atwater
60 George (2000) 45 120 (2002) 35

Source: elaborated by the authors

The descriptive study of the aforementioned documents shows or supplies the
following research outcomes:

The books by Bass (1985) and Yukl (2002), in their different editions, lead
the ranking of most cited works with a total of 236 and 228 citations received,
respectively.

The works of Graen and Uhl-Bien (1995), Podsakoff, MacKenzie, Lee and
Podsakoff (2003), Burns (1978), Shamir, House and Arthur (1993), Bass (1990),
Judge and Piccolo (2004), Bass (1998) and Aiken and West (1991) complete the
top ten.

With regard to the total number of documents, the 120 most cited ones, the
list comprises 86 research papers, 30 books, and 4 chapters in books. Table
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8.2. shows the periodical publications or journals in which the papers mentioned
above were published.

Table 8.2. List of journals where the research papers listed on Table 8.1. have been published

Title of Journal Frequency | Percentage per-!;(e)ﬁilage
The Leadership Quarterly 34 39.53% 39.53%
Journal of Applied Psychology 17 19.76% 59.29%
The Academy of Management Review 6 6.98% 66.27%
Journal of Management 4 4.65% 70.92%
The Academy of Management Journal 4 4.65% 75.57%
Administrative Science Quarterly 3 3.49% 79.06%
Organizational Behavior & Human Perfor- 3 3.49% 82 55%
mance
Journal of Personality and Social Psychology 2 2.33% 84.88%
Organizational Behavior & Human Decision 5 2 33% 87.21%
Processes
Research & Organizational Behavior 2 2.33% 89.54%
Human Relations 2 2.33% 91,86%
Others 7 8.14% 100%
TOTAL 86 100%

Source: elaborated by the authors

On the whole, what can be seen is that a large proportion of these papers
were published in one of the journals under study: The Leadership Quarterly
(39.53%). The second place in order of importance corresponds to papers pub-
lished in the Journal of Applied Psychology (19.76%), the third position being
occupied by those appearing in The Academy of Management Review (6.98%). As
for the rest of papers, two other journals about management — Journal of Man-
agement (4.65%) and The Academy of Management Journal (4.65%) — also
contain nearly 10% of the total, a percentage that goes up to 25% if other papers
published in Administrative Science Quarterly (3.49%), Organizational Behav-
ior & Human Performance (3.49%), Journal of Personality and Social Psychol-
ogy (2.33%), Organizational Behavior & Human Decision Processes (2.33%),
Research & Organizational Behavior (2.33%), and Human Relations (2.33%)
are considered. Amongst the rest of papers to which the remaining 8.14% men-
tioned in Table 2 refers would be journals such as Psychological Bulletin,
Organization Science, Personality & Social Psychology Review or Psychologi-
cal Review.
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As for the results of the document co-citation analysis (DCA) performed, the
application of the VOS positioning technique through VOSviewer® — it must be
remembered that this technique builds a similarity matrix S from a co-
occurrence matrix — allowed us to obtain the results specified below.

Figure 8.3. provides a graphic visualization or representation corresponding to
the ,.intellectual structure” or ,.knowledge base” of the research on leadership.

Gronn P, 2002

Shamir B, 2005

Meindl J, 1985
Mumford M, 2006 Marion R, 2001
Mumford M, 2000 Gardmer W,2005
Bryman A, 1992
Meindl . 1g95 Avolio B, 2005
Hambrick D£1984 Bass B, 1989
Shamir B, 1995 Burns M, 1978 Walumbwa §2008
Lord R, 1991 %
HuntJ, 1999 House Robert), 2004
House R, 1977 Judge T, 2002 Brown M, 2006
Sham B, 199 Yuki G, 2088 Hogg M, 2001
4 Bass B, 1990 Judge T, 2004
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T Yammarinog 2005

Bass B, 1985
Kirkpatricki§, 1996 - o
Lord R, 1999 GraenG, 1995 «
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Figure 8.3. Intellectual structure of research on leadership: visualization performed using
VOSviewer© — map created using VOS mapping and clustering techniques

Source: elaborated by the authors

In particular, and regardless of those works linked to data analysis — such as the
ones written by Podsakoff et al. (2003), Anderson and Gerbing (1988), Cohen et
al. (2003) or Aiken and West (1991) or the chapters in books of Bliese (2000)
and Kozlowsky and Klein (2000) about multilevel theory and research situated
in the lower part of the graph — and of others considered essential in the study of
leadership and equally located in that lower part, though further to the right of
the graph, such as those authored by Graen and Uhl-Bien (1995), Gerstner and
Day (1997), Liden and Maslyn (1998) or Liden, Sparrowe and Wayne (1997)
and his work entitled ,,Leader-member exchange theory: The past and potential
for the future”, all of them related to the so-called leader-member exchange
(LMX) theory (already mentioned in the introduction to this chapter), another
five groups or clusters emerge in the analysis developed: 1) the works of Gard-
ner et al. (2005), Avolio et al. (2004), Avolio and Gardner (2005), Walumbwa et
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al. (2008), Shamir and Eilam (2005), Brown, Trevifio and Harrison (2005) or
Brown and Trevifio (2006), amongst others, appear in purple color. These papers
are also identified in the hierarchical conglomerates analysis applied on Matrix
Sz, though divided into two different subgroups now. A first subgroup brings
together the studies carried out by Gardner et al. (2005), Ilies, Morgerson and
Nahrgang (2005), Avolio and Gardner (2005), Avolio et al. (2004), Luthans and
Avolio (2003), Walumbwa et al. (2008) and Shamir and Eilam (2005). Such
works place their attention on the study of the so-called authentic leadership and
in its development, taking as a reference for it the definition of authenticity that
is made in the literature about positive psychology. The second subgroup in turn
includes the works of Brown, Trevifio and Harrison (2005) and Brown and Tre-
vifio (2006) dedicated to ethical leadership. The scope of authentic leadership
exceeds that of being ethical ethical, since it rests not only on ethics but also on
another three essential components: self-awareness; balanced information pro-
cessing; and transparency in the relationships between the leader and his follow-
ers (Walumbwa et al., 2008); 2) the nodes represented in a lighter blue color
show the works of Bono and llies (2006), Dasborough and Ashkanasy (2002),
George (2000), Sy, Coté and Saavedra (1990), Watson, Clark and Tellegen
(1988) and Weiss and Copranzano (1996). These same authors appear in the
cluster analysis forming part of one of the groups identified. In particular, these
are works in which attention is paid to the importance of affection and emotions
in the field of organizations and the exercise of leadership, or to the development
of approaches such as the Affective Events Theory by Howard M. Weiss and
Russell Cropanzano; 3) darker blue allows us to see, in addition to the works of
Bass (1985) in some of its different editions, the studies carried out by Lowe,
Kroeck and Sivasubramaniam (1996), Podsakoff, MacKenzie, Moorman and Fet-
ter (1990), Podsakoff, MacKenzie and Bommer (1996) or Judge and Piccolo
(2004), all of which revolve around a specific type of leadership: transformational
leadership. Despite the existence of some pioneering works (House, 1977), it can
be said that this perspective began to develop in 1985 with the publication of Ber-
nard M. Bass’s book ,,Leadership and Performance Beyond Expectations ”. Bass
used that book to criticize the previous theories on leadership for focusing almost
exclusively on a ,low-level” leadership based on exchanging rewards (transac-
tional leadership), leaving aside another type of ,.high-level” leadership (known as
transformational or charismatic leadership) which causes significant changes in
the values and beliefs of subordinates; 4) amongst the group of red-colored nodes
can be found studies such as those of Shamir, House and Arthur (1993), Conger
(1999) or Conger and Kanungo (1987) and their work ,,Toward a behavioral
theory of charismatic leadership in organizational settings ”, associated with the
study of charismatic leadership. Jay A. Conger (1999) conceives charismatic
leadership in his work as a process through which the leader guides the organiza-
tion from a current state to a future one through three stages. During the first
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one, charismatic leaders can perform a realistic, active evaluation of the envi-
ronment which allows them to detect the unmet needs of followers as well as
those of the organization as a whole. The second stage which follows that evalu-
ation of the environment shows how charismatic leaders are able to formulate
and transmit a project or vision of the future that followers can find attractive.
Finally, during the third stage, leaders will use their example, together with the
assumption of personal risks and commitments, to ensure that followers have
enough confidence in their vision to do everything necessary to bring it to
a successful end. Other works such as, for example, those of Meindl, Ehrlich and
Dukerich (1985) or Meindl (1995), representative of the so-called strong con-
structivist approach —with regard to the perception that followers have of their
leaders— and its leadership «romance» theory (charismatic attributes are seen as
social realities created and shared between followers; charisma is a social conta-
gion process) also belong to this group; and 5) as for yellow, the works of Hogg
(2001), Lord and Brown (2004), van Knippenberg et al. (2004), or Epitropaki and
Martin (2004), amongst others, are represented in this color. Hierarchical con-
glomerates analysis also identifies such works as forming part of several sub-
groups.

In effect, with regard to the aforementioned test — the hierarchical conglomer-
ates analysis — it actually deserves to be highlighted, as explained above, that it
permits to ascertain the existence of certain subgroups in relation to some of the
groups identified through the implementation of the VVOS positioning technique.
As for the subgroup to which the nodes represented in the last of the previously
mentioned colors belong, one of them would be shaped by the works of Hogg
(2001) and his social identity theory, van Knippenberg et al. (2004), Lord and
Brown (2004) and Lord, Brown and Freiberg (2004). As pointed out by Hogg
(2001, p. 191), the central prediction in the study of leadership from the social
identity theory says that: the higher the degree of identification of individuals with
their group, the more the perception of the leader will be influenced by his proto-
typicality, and the greater likelihood will exist of prototypical leaders emerging,
and of those prototypical leaders being perceived as more effective.

Table 8.3. Clusters identified after the application of the hierarchical conglomerates analysis
upon Matrix Sz

Social Exchange/Relational Leader-
ship Theories:
Graen & Uhl-Bien (1995), Gerstner & Day (1997), Liden, Leader-member exchange theory

Clulster Sparrowe, & Wayne (1997), Graen & Scandura (1987), (LMX), multidimensionality of LMX,
Liden & Maslyn (1998) and Dienesch & Liden (1986) social exchange theory, vertical
dyad linkage theory, evolution of
LMX theory.
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cont. Table 8.3. Clusters identified after the application of the hierarchical conglomerates
analysis upon Matrix S

Cluster
2

Hunt, Boal, & Dodge (1999), Mumford (2006), Conger &
Kanungo (1998), Kirkpatrick & Locke (1996) and
Awamleh & Gardner (1999)

Gardner & Avolio (1998) and Shamir (1995)

Yukl (1999), Howell & Shamir (2005), Shamir, House,
& Arthur (1993), Conger & Kanungo (1987), House
(1977), Weber (1947) and Conger (1999)

Neo-charismatic Theories of
Leadership: Charismatic Leadership.

Cluster
3

Judge & Piccolo (2004), Lowe, Kroeck, & Sivasubrama-
niam (1996), Bass (1985) and Burns (1978)

Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter (1990), Pod-

sakoff, MacKenzie, & Bommer (1996), Barling, Weber,

& Kelloway (1996) and Dvir, Eden, Avolio, & Shamir
(2002),

Bass (1998), Bass, Avolio, Jung, & Berson (2003) and
Avolio, Bass, & Jung (1999)

Kark, Shamir, & Chen (2003), Shamir, Zakay, Breinin,
& Popper (1998) and Bass & Avolio (1994)

Neo-charismatic Theories of Leader-
ship: Transformational vs.
Transactional Leadership.

Cluster
4

George (2000), Dashorough & Ashkanasy (2002), Bono
& llies (2006), Sy, Coté, & Saavedra (1990), Weiss
& Copranzano (1996) and Watson, Clark, & Tellegen
(1988)

Emotions and Leadership/Affective
Events Theory.

Cluster
5

Judge, Bono, llies, & Gerhardt (2002), Lord, De Vader,
& Alliger (1986), Lord, Foti, & De Vader (1984), Epitro-
paki & Martin (2004) and Lord & Maher (1991)

Leadership and Information Pro-
cessing:
Implicit theories of leadership,
atribution theories of leadership.

Cluster
6

Yammarino, Dionne, Chun, & Dansereau (2005),
Dansereau, Alutto, & Yammarino (1984) and Klein,
Dansereau, & Hall (1994)

Leadership and Levels of Analysis.

Bliese (2000), James, Demaree, & Gerrit (1984) and
Kozlowski & Klein (2000)

Multilevel Theory, Research, and
Methods in Organizations.

Cluster
7

Brown, Trevifio, Harrison (2005) and Brown & Trevifio
(2006)

Ethical/Moral Leadership Theories:
Ethical leadership theory.

Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff (2003), Ander-
son and Gerbing (1986), Hu & Bentler (1999), Aiken and
West (1991) and Cohen, Cohen, West, & Aiken (2003)

Quantitative Research Methods in the
Social/Behavioral Sciences:
Multiple regression, structural
equation modelling, etc.

Tepper (2000)

Consequences of Abusive
Supervision/Toxic Leadership.

Cluster
8

Hogg (2001), van Knippenberg, van Knippenberg, de
Cremer, & Hogg (2004), Lord & Brown (2004) and Lord,
Brown, & Freiberg (1999)

Identity-based Leadership Theories:
Social identity theory of leadership,
identity and identification process
theories.

Cluster
9

House (1971), Fiedler (1967) and Kerr & Jermier (1978)

Contingency Theories of Leadership:
Path-goal theory, Fiedler’s theory of
leadership effectiveness, Kerr and
Jermier's substitutes for leadership
model.

Gronn (2002), Pearce & Conger (2003), Osborn, Hunt,
& Jauch (2002) and Marion & Uhl-Bien (2001)

Behavioral Theories:
Participative/shared leadership;
delegation and empowerment.

Bono & Judge (2004), Judge & Bono (2000), Yukl
(2002), Bass (1990) and House & Howell (1992)

Personality and Leadership, Bass
(1990) and Yukl (2002) works.

Bandura (1986) and Bandura (1997)

Bandura’s Social Learning and
Self-efficacy Theories
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cont. Table 8.3. Clusters identified after the application of the hierarchical conglomerates
analysis upon Matrix Sz

Muthén & Muthén (1998), Antonakis, Bendahan, Jac-
quart, & Lalive (2010), Bass & Bass (2008), Antonakis
Avolio, & Sivasubramaniam (2003), House & Aditya
(1997), Judge, Piccolo, & llies (2004), Baron & Kenny
(1986) and Dirks & Ferrin (2002)

Miscellaneous:
Social scientific study of leadership,
trust and leadership, methodology of
research in social psychology, etc.

Bass & Steidlmeier (1999), Greenleaf (1977) and
Northouse (2004)

Ethical/Moral Leadership Theories:
Ethics, character and leadership;
servant leadership; model of servant
leadership of Northouse.

Bennis & Nanus (1985), Bryman (1992), Hambrick
& Mason (1984), Weick (1995), Mumford, Zaccaro,
Harding, Jacobs, & Fleishman (2000), Uhl-Bien (2006),
Collinson (2005), Eagly & Karau (2002) and Nunnally

(19

Miscellaneous:
Upper echelons theory, relational
leadership theory,; Eagly and Karau’s
role congruity theory, psychometric

Cluster 78) theory, dialectics of leadership, etc.
9 Hofstede (1980) and House, Hanges, Javidan, Dorfman, Hofstede’s Cultural Dimensions
& Gupta (2004) Theory, Culture and, Leadership.
Leadership and Diversity/Cross-
Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman cuItl(eraI Leadelrshlril. Culturels_peg:flc
et al. (1999), Antonakis & Atwater (2002) and House, gan I'c_r OISS'SU tuhr_a )r/]gen_erz.a\ 128 de
Spangler, & Woycke (1991) |mz_|C|t eadership theories; Leader
istance (considering national
distance as an antecedent), etc.
Follower-centric Leadership Theo-
. . . . ries: The «romancey of leadership
Meindl, Ehrlich, & Dukerich (1985) and Meindl (1995) theory; The «romance» of leadership
theory as a follower-centric theory.
Shamir & Howell (1999) and Waldman, Ramirez, House, Contextual/Complexity Theories of
& Puranam (2001) Leadership.
Gardner et al. (2005), Ilies, Morgerson, & Nahrgang Ethical/Moral Leadership Theories:
(2005), Avolio & Gardner (2005), Avolio et al. (2004) Authentic Leadership Theory (devel-
and Luthans & Avolio (2003) opment, self-based model, etc.).
Cluster Ethical/Moral Leadership Theories:
10 Authentic Leadership: measure (ALQ,

Walumbwa et al. (2008) and Shamir & Eilam (2005)

Authentic Leadership Questionnaire),
Life-stories approach to authentic
leadership.

Source: elaborated by the authors

Table 8.3. shows the various clusters identified in the hierarchical conglom-
erates analysis applied on matrix S,.

Finally, Table 8.4. shows the values of the different network indicators calcu-
lated for some of the nodes included in it — particularly, the 15 nodes with higher
indices in each case — for which the software UCINET® 6 for Windows was used.
These indices or indicators — centrality degree; closeness; and betweenness — al-
low us to complete the analysis performed from the perspective supplied by social
networks analysis (SNA).
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Table 8.4. Indicators — centrality degree, closeness and betweenness — calculated for some of the
nodes of the network

Centrality Closeness Betweenness
Document (nDegree) Document (Freeman) Document T
Bass (1985) 0,2409 Bass (1985) 1,0000 Bass (1985) 0,0803
Yukl (2002) 0,2003 Yukl (2002) 1,0000 Yukl (2002) 0,0803
Shamir et al. Shamir et al. .
(1993) 0,1680 (1993) 1,0000 Shamir et al. (1993) 0,0803
Graen and Uhl- Graen and Uhl- Graen and Uhl-Bien
Bien (1995) 0,1343 Bien (1995) 1,0000 (1995) 0,0803
P"ds(az't)%f;)et al 0,1307 Bass (1990) 1,0000 Bass (1990) 0,0803
Conger and Conger and Kanun-
Burns (1978) 0,1222 Kanungo (1998) 1,0000 40 (1998) 0,0803
Judge and Podsakoff et al. Podsakoff et al.
Piccolo (2004) 0.1178 (2003) 1,0000 (2003) 0,0803
Lowe et al. Lord and Maher Lord and Maher
(1996) 0,1168 (1991) 1,0000 (1991) 0,0803
Bass (1990) 0,1138 Hofstede (1980) 1,0000 Hofstede (1980) 0,0803
Bass (1998) 0,1038 Bumns (1978) 0,9917 A"O"Oéggsard”er 0,0796
Conger and .
Judge and Judge and Piccolo
Kanungo 0,1022 Piccolo (2004) 0,9917 (2004) 0,0787
(1998)
Conger and .
Kanungo 0,0987 Avolio and 0,9917 James et al. (1984) 0,0776
Gardner (2005)
(1987)
Podsakoff et al. Kark et al.
(1990) 0,0926 (2003) 0,9917 Kark et al. (2003) 0,0769
Lowe et al. Aiken and West
Yukl (1999) 0,0882 (1996) 0,9835 (1991) 0,0763
. Conger and .
Bliese (2000) 0,0806 Kanungo (1987) 0,9835 Meindl (1995) 0,0760
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Source: elaborated by the authors

8.4. Conclusions, limitations and future lines of research

The research developed here is mainly placed amongst those works which
have as their aim to analyse and represent the cognitive or intellectual structure of
a discipline, sub-discipline or scientific domain through the utilisation of biblio-
metric methods — document citation and co-citation analysis (DCA) in our case
and social networks analysis (SNA).

The main contribution made by such works to the literature precisely derives
from the use of an objective methodology — co-citation analysis — to discover the
predominant research strands in an area of knowledge or a scientific discipline.
The method provides researchers with a suitable instrument for the identification
of new directions in research and the paradigms prevailing therein, as well as to
place their works within a specific research field. What is more, the proposed
methodology can turn out to be highly useful for young researchers, since its use
makes it easier for them to identify the most important contributions related to
a scientific area or discipline and the way in which such contributions may be
structured.

In our specific case, the study object was the research developed with regard
to leadership, the analysis allowing us to identify the intellectual structure or
knowledge base of the most recent research undertaken in that field. In contrast
with other proposals for systematization (see, for instance, the work of Gardner
et al. (2010) entitled ,,Scholarly leadership of the study of leadership: A review
of The Leadership Quarterly's second decade, 2000-2009 ” or the publication,
also in The Leadership Quarterly, of the study by Dinh et al. (2014): “Leader-
ship theory and research in the new millennium: Current theoretical trends and
changing perspectives) ”, and as highlighted above, our study additionally utiliz-
es a quantitative method (Eom, 2008): co-citation analysis.

On the basis of the previously explained identification or delimitation and,
supported on the use of bibliometric methods, the authors believe, for example,
that the study developed would allow us to offer, as a kind of meta-analysis, an
interesting portrait or perspective — which could be contrasted with other studies
of a more qualitative nature, albeit empirical, like that of Dinh et al. (2014) —on
which theoretical foundations or the intellectual or knowledge base underpin the
research in the field or domain examined during the last few years. This is im-
portant because leadership constitutes a complex phenomenon that operates
across multiple levels of analysis (Cho & Dansereau, 2010; Wang & Howell,
2010), involves multiple mediating as well as moderating factors (e.g. de Rue,
Nahrgang, Wellman, & Humphrey, 2011), together with a wide range of theories
(Dinh et al., 2014). But perhaps most importantly, this makes it possible for us to
reach the conclusion that the analysis theories and/or perspectives applied will
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basically continue to be the already established ones for the case at hand. Future
research will thus need to seek a greater integration, if possible, between the
various existing theories in the study of leadership. The same line of reasoning is
followed by Dinh et al. (2014) when they state that ,,moving forward, leadership
scholars and practitioners now face the challenge of integrating this diverse body
of knowledge to explain how leaders shape organizational processes and sys-
tems” (pp. 51-52).

The analysis of that most recent research to which the preceding paragraphs
have been referring equally allows us to infer that we know much less about how
leaders make organizations effective than about how leaders are perceived (Kai-
ser, Hogan, & Craig, 2008). It is therefore our conviction, sharing that view with
Dinh et al. (2014, p. 37), that ,this dearth of knowledge on how leaders create
effective organizations stems from a focus on leaders and their qualities rather
than on how they change processes in other individuals, groups, or organiza-
tions.”

Concerning possible limitations, the present study is subject to a number of im-
portant constraints, some of which, the same as in many other similar works, result
from the actual research design, while others are a direct consequence of using the
bibliometric techniques implemented in document citation and co-citation analyses.
This last type of limitation is mainly due to the fact that such analyses do not de-
pend on the context where they take place. On the whole, it is difficult to predict
what proportion in the citation corresponds to the intrinsic quality of the cited
work and what proportion actually has to do with factors such as the prestige of
the cited journal or the institution to which the author belongs, the possibility to
cite or refer to other works previously published by the citing author, spurious
reasons, or even the adoption of a deliberate strategy to ensure the publication of
a paper in a specific journal, which would imply including other papers published
in that same journal amongst the references cited. In any case, and regardless of
the reasons why authors cite, the theoretical foundation from philosophy and
sociology of science is the same: a joint citation is made by the citing author
whose work contributes to the cumulative progress of science, repeating old links
and trying to find new relationships between previous contributions. Another im-
portant limitation would undoubtedly have to do with the fact that a research work
needs some time to accumulate influence within a specific research area. It is like-
wise difficult — with regard to the analysis developed — to deny or reject the exist-
ence of a certain degree of subjectivity when a decision has to be made about the
number of documents that will be included in the analysis.

As for the remaining limitations, the most important one related to the actual
research design derives from the selection of only two publications — The Leader-
ship Quarterly and Leadership in our case— although both of them are included in
the Journal Citation Report© (JCR) in the category of management for the realiza-
tion of empirical study.

124



The papers on leadership published in other specific journals, such as Journal
of Leadership & Organizational Studies (SAGE), Journal of Leadership Studies
(Wiley) or Leadership & Organization Development Journal (Emerald), or in
a number of leading journals belonging to the field of management, amongst
them Administrative Science Quarterly, Journal of Management or The Acade-
my of Management Review, might be considered in the development of future
research works.
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