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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan



10 Wstep

pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: Artykut ten jest wynikiem wieloletniej pracy autora ze studentami w ramach
tzw. aktywnego studiowania, polegajacej m.in. na inspirowaniu i motywowaniu studentow do
podejmowania aktywnosci i zaangazowania na rzecz dziatan praktycznych w ramach uczel-
nianych struktur studenckich. Celem artykutu bedzie ukazanie relacji przywddczych w proce-
sie dydaktycznym na przyktadzie studentow Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego
w oparciu o przywodztwo transformacyjne i powszechne.

Slowa kluczowe: przywodztwo powszechne, przywddztwo transformacyjne, uczelnia wyz-
sza, studenci, zmiany.

Summary: This article is the result of many years of work with students in the so-called
active study. These activities rely on inspiring and motivating to seek management practices
through involvement in student organizations. The aim of the article is to show the rela-
tionship of leadership in the teaching process on the example of students of the Faculty of
Management at the University of Lodz based on transformational leadership and leadership
competencies research.

Keywords: leadership competencies research, transformational leadership, university, stu-
dents, changes.

1. Wstep

W XXI wieku $wiat organizacji w dalszym ciagu opiera si¢ na wiodacych rolach jej
menedzerow 1 liderdw, a jakos¢ przywodztwa uwarunkowana jest m.in. ich kompe-
tencjami osobowosciowymi [Barabasz 2015, s. 21]. Oznacza to, ze takie zjawiska,
jak zdolnos$¢ do rozumienia przyczyn zachowan podwtadnych, wspotpracownikow,
zwierzchnikoéw, umiejetnos¢ trafnego wnioskowania interpersonalnego, samoswia-
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domos¢, doswiadczane emocje, rozumienie relacji inter- i intra psychicznych, we-
wnatrzgrupowych 1 migdzyorganizacyjnych, sa wcigz kluczowe w kontekscie
budowania relacji przywodczych w kazdej organizacji [Barabasz 2015]. O ile wy-
mienione zjawiska sg dos¢ oczywiste w tradycyjnych organizacjach biznesowych,
to wydaje sig, ze biorac pod uwage sposob i specyfike funkcjonowania uczelni wyz-
szych, wcigz nie jest to jednoznaczne, a wrecz czgsto relacje te s3 zachwiane badz
nie wystepuja na takim poziomie, na jakim powinny. Z punktu widzenia realizacji
celow uczelni jako organizacji kierujgcej si¢ misja i wizja w specyficznym otocze-
niu, oczekujacym konkretnego efektu w postaci ,,idealnego” absolwenta — kompe-
tentnego pracownika, relacje przywddcze musza ksztattowac si¢ zarowno na pozio-
mie makro-, mezo- jak i mikro.

Podstawa ksztattowania programow nauczania staje si¢ bezposredni kontakt
z biznesem i jego oczekiwania w kontekscie zapotrzebowania na umiejetnosci, wie-
dze czy postawy wsrod absolwentow zasilajacych rynek pracy, a z drugiej strony
kluczowym wydaje si¢ zbudowanie wtasciwej relacji na linii wtadze uczelni—pra-
cownicy naukowo dydaktyczni i administracyjni, aZ po moze i najwazniejsza wy-
ktadowca—student.

Istotny staje sie fakt, gdzie o studentach mysli si¢ w kategoriach nie klienta, kto-
rego gtdéwnym celem jest zdobycie okreslonego pakietu wiedzy, kompetencji i umie-
jetnosci, najlepiej w sposob szybki, tatwy i przyjemny, lecz raczej kogos, kto dyspo-
nuje potencjatem, ktory poddany wlasciwemu procesowi dydaktycznemu stanie si¢
konkurencyjng i warto$ciowa osobom na rynku pracy.

Budujac programy nauczania, nalezy réwniez uwzgledni¢ koniecznos¢ stwo-
rzenia wlasciwej relacji przywodczej, pozwalajacej studentom w sposob aktywny
uczestniczy¢ w zyciu uczelni, istotnie wzbogacajac zakres studiow nie tylko zagad-
nieniami teoretycznymi, ale przede wszystkim praktycznymi. Wyzwanie to staje si¢
wspotczesnie do$¢ trudnym zadaniem, zwazywszy fakt, iz na przestrzeni ostatnich
10—15 lat zmienito si¢ otoczenie, ktore obecnie ksztattuje profil kandydata na studia
czy juz po przebytej prawidtowo rekrutacji studenta.

Wspolczesny student to obecnie osoba nalezaca do ,,nowej” cywilizacji tech-
nologiczno-informacyjnej, tworzacej spoteczenstwo informacyjne, najczesciej de-
finiowane jako ,,Spoteczenstwo charakteryzujace si¢ przygotowaniem i zdolnoscia
do uzytkowania systemow informatycznych, skomputeryzowane 1 wykorzystujace
ushugi telekomunikacji do przesytania i zdalnego przetwarzania informacji” [No-
wak 2005]. To osoba czesto swiadoma swoich celow, z jasno sprecyzowanymi ocze-
kiwaniami, potrafigca gltosno i wyraznie je wyartykulowac, ale czgsto rowniez zde-
motywowana i nierozumiejaca potencjatu, jaki posiada, niezdolna do zdefiniowana
wlasnego sukcesu, potrzeb oraz okreslenia swoich wartosci, kluczowych z punk-
tu widzenia rynku pracy. Wazne jest zatem, aby uczelnia stala si¢ miejscem, kto-
re zaoferuje warunki do prawidtowego studiowania nie tylko w oparciu o teorie, ale
i praktyke, a wyktadowca stanie si¢ kim$ wiecej niz nauczycielem, potrafiacym we
wlasciwy sposob zmotywowac i zainspirowa¢ do wychodzenia ponad zwykly para-
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dygmat studiowania, dochodzac do poziomu, w ktérym studenci beda podejmowac
odpowiedzialno$¢ za wlasny rozwoj, a przywodztwo powszechne stanie si¢ dla nich
kluczowe w budowaniu wartosci na rynku pracy.

Artykut ten jest wynikiem wieloletnich do§wiadczen autora z pracy ze studenta-
mi w ramach tzw. aktywnego studiowania!. Zebrane informacje pozwolity na posta-
wienie tezy, iz istotnym czynnikiem wplywajacym na wtasciwe ksztattowanie wie-
dzy, umiejetnosci i postawy przysztych absolwentéw — uczestnikow rynku pracy jest
wlasciwie zbudowana relacja przywddcza na linii wyktadowca—student oraz zapew-
nienie warunkoéw organizacyjnych przez uczelni¢, umozliwiajacych aktywne, §wia-
dome studiowanie. Celem artykutu bedzie ukazanie relacji przywodczych w proce-
sie dydaktycznym na przyktadzie studentow Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego w oparciu o przywodztwo transformacyjne i powszechne.

2. W drodze do sukcesu, czyli troche historii

Proces obserwacji i zbierania informacji na temat czynnikow, ktore w istotny spo-
sob wplywaja na ksztattowanie si¢ postaw, wiedzy 1 umiej¢tnosci studentow, rozpo-
czat si¢ w roku 2002. Na przestrzeni ostatnich 14 lat autor mial okazje bezposred-
nio jako student, a potem nauczyciel akademicki uczestniczy¢ w procesie zmian,
jakie w tym czasie miaty miejsce na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkie-
go, a ktore pokazaly, iz dla pelnej realizacji zatozonej przez uczelni¢ misji kluczowe
— oprocz zapewnienia odpowiednich warunkdw organizacyjnych — sg rowniez budo-
wa odpowiednich, przystajacych do aktualnych potrzeb pracodawcoOw programow
nauczania, oraz wykwalifikowana kadra, ktéra oproécz odpowiednich cech i kompe-
tencji bedzie w stanie zainspirowac i zmotywowac studentow do aktywnego i $wia-
domego studiowania.

Trudno si¢ bowiem nie zgodzi¢, iz w dobie gospodarki opartej na wiedzy o suk-
cesie i przewadze konkurencyjnej nie decyduja juz posiadane zasoby materialne,
jak: surowce, kapitat czy lokalizacja, a raczej szczegdlny nacisk kladziony jest na
zasoby niematerialne, uznawane za najcenniejsze i najbardziej odporne na dziata-
nie konkurencji [Malewska 2004, s. 101]. Wtasciwie zbudowane relacje w ramach
procesu nauczania—studiowania pomig¢dzy kadrg akademicka a studentami stanowig
istotny element przewagi konkurencyjnej kazdej uczelni.

W roku 2002 doszto do istotnej zmiany w funkcjonowaniu Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Lodzkiego, do dyspozycji wladz wydziatu i samych studentow
zostat bowiem oddany nowoczesny, funkcjonalny budynek i po raz pierwszy orga-
nizacja zostata catkowicie wyodrgbniona ze struktur Wydzialu Ekonomiczno-So-
cjologicznego. To byt pierwszy symptom do wprowadzenia organizacji w nowg ja-

I, Aktywne studiowanie” rozumiane jest tutaj jako $§wiadome uczestniczenie studentdow w zyciu
uczelni poprzez dzialalno$¢ w kotach naukowych, samorzadzie studentéw czy innych organizacjach
dzialajacych na rzecz Wydziatu Zarzadzania UL.



208 Pawel Kuzbik

Kadra kierownicza

Rys. 1. Gtéwni uczestnicy procesu zmian na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Czerska, Rutka 2004, s. 147].

ko$¢ funkcjonowania i zapewnienia wtasciwych warunkow do pracy i studiowania.
To, co wydarzylo si¢ pdzniej (rys. 1), miato istotny wptyw na uksztattowanie sig¢
struktur studenckich — réznego rodzaju organizacji studenckich, z ktérych wywodzi-
li si¢ studenci, ktérzy po raz pierwszy wytyczyli standardy ,,aktywnego studiowa-
nia”. Kluczowg rolg w tworzeniu nowego ,,systemu” odegrat 6wczesny pelnomoc-
nik do spraw promocji, ktory stal si¢ prawdziwym liderem zmian w tym obszarze.

Stworzenie wlasciwej relacji przywodczej byto kluczem w motywacji 1 inspira-
cji sporej grupy studentdéw, gotowych do poszukiwania ,,praktyki” w ramach dziatan
na rzecz uczelni. Konsekwencja tego byto powotanie Studenckiej Grupy ds. Rozwo-
ju, ktéra miata nadzorowaé wdrazanie studenckich pomystéow w zycie na wydziale,
zatozenie Stowarzyszenia Innowatorow Zarzadzania — organizacji non profit, ktora
stata si¢ prawdziwym inkubatorem inicjatyw studenckich i —jak czas pokazat — row-
niez jednym z kluczowych partnerow wydziatu w obszarze szkoleniowo-logistycz-
no-organizacyjnym oraz w prowadzeniu dialogu z powstala w roku 2003 Rada Biz-
nesu?, chcacg nawigza¢ wspotprace ze srodowiskiem akademickim.

2 W 2003 r. na Wydziale Zarzadzania UL zostala zainicjowana dziatalno$¢ pierwszej na Uniwer-
sytecie Lodzkim Rady Biznesu. Rada Biznesu Wydziatu Zarzadzania to prestizowe grono wiodacych
przedsigbiorstw i instytucji glownie z regionu todzkiego. Obecnie trwa czwarta kadencja funkcjonowa-
nia Rady, ktora skupia liderow biznesu aktywnie wspotpracujacych z Wydziatem Zarzadzania poprzez
realizacj¢ r6znorodnych inicjatyw, takich jak:

— zajgcia z praktykami biznesu,
— konsultacje oferty edukacyjnej,
— tworzenie i opiniowanie programow studiow w oparciu o aktualne potrzeby rynku pracy,
— staze i praktyki studenckie,
— $wiadczenie ustug doradczych i szkoleniowych na rzecz Partneréw z Rady Biznesu,
— realizacja dzialan promocyjno-informacyjnych na terenie Wydziatu Zarzadzania,
— wspdlne projekty edukacyjne.
Informacja pochodzi z materiatow zrédtowych WZ UL.
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Podjete dziatania spowodowane byty rowniez faktem, iz wtadze uczelni stusznie
zauwazyly, ze bez wsparcia merytorycznego i organizacyjnego swoich najwazniej-
szych interesariuszy, jakimi sg studenci, uczelnia nie ma szans na dalszy, dynamicz-
ny rozwoj. Szybko zorientowano si¢, ze grupa ta to najlepsza wizytowka wydzia-
hu, a odpowiednio przeprowadzone dziatania rowniez ze strony kadry akademickiej,
polegajace na wyjsciu poza tradycyjny paradygmat nauczyciela, staly si¢ przyczyn-
kiem wzrostu jakosci ksztalcenia, a w konsekwencji wzbogacenia teorii prakty-
ka 1 wypracowania modelu $wiadomego, aktywnego studiowania, pozwalajacego
ksztattowac¢ Sciezke kariery kazdego z zaangazowanych studentow.

W latach 2003-2007, dzigki rowniez zaangazowaniu biznesu, przeszkolono
(m.in. zarzadzanie projektami, zarzadzanie czasem, komunikacja, praca zespotowa)
ok. 300 studentow z roéznych kierunkéw Wydzialu Zarzadzania UL oraz powstato
wiele projektow aktywizujacych studentow do zdobywania coraz wigkszych kompe-
tencji poprzez praktyczne do$wiadczenia (powstanie kluczowych programow skie-
rowanych do r6znych interesariuszy, jak m.in. Akademia Innowatoréw Zarzadzania,
Centrum Praktyki Zarzadzania, Sztuka Zarzadzania, Jazda Probna Zarzadzania, Let-
nia Akademia Zarzadzania, Kuchnia Zarzadzania, Biuletyn WZ-ka, Portal WzStu-
dent i wiele innych). Studenci zaczeli chetnie angazowac sie w dzialania spoteczne,
chcac wykorzysta¢ dang im szanse¢ stworzenia srodowiska, w ktorym beda nie tylko
si¢ rozwija¢, ale rowniez budowac silne wigzi z uczelnig oraz baz¢ kontaktéw nie-
zbednych w biznesie czy w ogdle na rynku pracy.

Potozenie silnego nacisku na rozwdj kompetencji studentéw z wykorzystaniem
metod rozwoju zawodowego wzmacniajacych innowacyjnos¢, zespolowosé i ko-
munikacje [Mikuta 2001, s. 173] spowodowalo stworzenie mechanizmu tworczego
chaosu i poczucia ,,konieczno$ci odwdzieczenia si¢” za dane mozliwosci. Powsta-
to kilkanascie kot naukowych i jeszcze wigcej réznego rodzaju inicjatyw [Kuzbik
2007]. Kiedy okazalo sie, ze biznes nie jest zainteresowany juz biernymi studentami
— nacechowanymi czesto brakiem wlasnego planu pracy, stabg wolg czy tez lekiem
— ktérzy ,.konczac studia, pragng tylko jednego: znalez¢ ,,pana”, to jest pracodawce,
ktory ich zatrudni” [Polanska 2001, s. 105], coraz wigcej 0sob uswiadomito sobie, ze
w dazeniu do sukcesu zawodowego [Lowe 2010] istotnym czynnikiem sg takie ele-
menty, jak kreatywno$¢, motywacja (w tym takze samomotywacja), zaangazowanie
oraz przywodztwo, z jednej strony majace swoje zrodta wsrod kadry akademickiej,
a z drugiej wsrdd studentow.

Studenci szybko zauwazyli, ze zaangazowanie w co$§ wiecej niz tylko tradycyjne
studiowanie przynosi wymierne efekty, a ich warto$¢ na rynku pracy jest coraz szyb-
ciej zauwazana przez potencjalnych pracodawcow. Jak sie w konsekwencji okazato,
aktywni i §wiadomi swojej wartosci studenci tuz po studiach, a niejednokrotnie jesz-
cze w ich trakcie, stawali si¢ naturalnym wyborem do pracy w firmach, z ktorymi
w tym okresie przyszio im wspdlpracowaé przy okazji wielu wyzej wymienionych
inicjatyw. Dzi$ jako pracownicy réznego rodzaju organizacji czgsto stanowia natu-
ralne wsparcie dla uczelni w ramach r6znych inicjatyw, a kilku z nich (podobnie jak
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autor artykuhu) pozostato na uczelni, rozwijajac swoja kariere naukowa i dalej inspi-
rujac mtodych ludzi do brania odpowiedzialnosci za wlasny rozwdj po przez wiasci-
we budowana relacje przywodcza.

3. Kryzys przywodztwa

W latach 2003-2007 Wydziat Zarzadzania UL rozdat swoim najaktywniejszym stu-
dentom ok. 50 nagrod za wklad w rozwdj uczelni w postaci tzw. Paszportow WZ,?
a nagroda wreczana jest do dnia dzisiejszego. W tym momencie wypada wtracic, ze
od roku 2008 do 2015 nagroda ta wreczana byta sporadycznie, a w niektorych latach
nie przyznawano jej wcale. Przyczyn tego stanu rzeczy z cala pewnoscig nalezy po-
szukiwa¢ w kolejnych zmianach, ktore od roku 2008 dotknely nie tylko wydziat, ale
calg uczelnie czy w ogole szkolnictwo wyzsze. Natomiast w przypadku ,,zaniedba-
nia” sfery aktywnosci studentow i pewnej stagnacji w tych obszarach (do lat 2012—
2013) zdecydowanie nalezy wskazywac¢ na zachwianie relacji przywodczych na li-
nii kadra akademicka—studenci.

W roku 2008 wydziat mierzyt si¢ ze zmianami na poziomie catej uczelni (m.in.
decentralizacja finansow), samego wydziatu (wybory nowych wiladz) czy wreszcie
zmian na poziomie catego szkolnictwa wyzszego (wprowadzanie zatozen reformy
bolonskiej). Wydarzenia te z pewnoscig odsunely na plan dalszy troske o ,,aktywne-
go studenta”, chyba tez btednie zaktadajgc, ze jest to juz na tyle rozwiniety obszar,
ze ,,obroni” si¢ sam, a kazdego roku beda pojawia¢ si¢ kolejni studenci, zmotywo-
wani, zainspirowani, z jasno i swiadomie okreslong Sciezka rozwoju. W konsekwen-
cji doszto do zmian na kilku kluczowych posadach. Zmieniono dotychczasowego
petnomocnika do spraw rozwoju wydziatu, ktory do tej pory stanowit istotne spoiwo
struktur studenckich. Studenci, ktorzy rowniez stali si¢ liderami w ramach ,,aktyw-
nego studiowania” i zarazali swoim zaangazowaniem pozostatych, stali si¢ absol-
wentami. W tym czasie rozwigzano Studenckg Grupe ds. Rozwoju Wydziatu, a Sto-
warzyszenie Innowatorow Zarzadzania po zmianach w kierownictwie pozostato
organizacja, ktora przestata skupia¢ wokot siebie studentow gotowych do dziatania,
a tym samym zostaty wygaszone niemal wszystkie projekty (ok. 21 statych, cyklicz-
nych projektow w najlepszym okresie organizacji). Wprawdzie w dalszym ciagu po-
zostawaly kota naukowe, ale zdecydowana wigkszo$¢ z nich nie do konca potrafita
utrzymac swoja aktywnos¢ na dostatecznym poziomie.

Trudno si¢ nie zgodzié, ze bez wlasciwego przywodztwa i wskazywania $ciezki
rozwoju, szans i zagrozen kolejnym pokoleniom mlodych ludzi, mozna oczekiwaé
ich zaangazowania w $wiadomym, aktywnym studiowaniu. Brak egzamin6w na stu-

3 Najaktywniejsi studenci, najbardziej zaangazowani w dzialania na rzecz uczelni w ramach roz-
nego rodzaju organizacji studenckich, realizujacy przerézne projekty, skierowane do roznych interesa-
riuszy wydziatu, na zakonczenie studiow otrzymuja dyplom tzw. Paszport WZ, ktory oprocz wartosci
prestizowej wspierany jest nagroda finansowa lub rzeczowa, a fundatorami sa najczesciej firmy nale-
zace do firm Rady Biznesu.
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dia wyzsze, nieprzygotowanie mtodziezy w szkotach $rednich do specyfiki uczelni
wyzszej oraz naturalne zmiany pokoleniowe, podyktowane réwniez rozwojem tech-
nologiczno-informacyjnym, naktadajg na kadrg akademicka nowe poktady odpowie-
dzialno$ci 1 tym samym wymagaja nowych kompetencji. Studenci bowiem oczeku-
ja dzisiaj czego$ wiecej niz tylko wsparcia w procesie przekazywania wiedzy, ktora
sama w sobie przestata by¢ trampoling do sukcesu. Wspotczesny, przyszty absolwent
uczelni wyzszej, uczestnik rynku pracy, oczekuje, iz na swojej drodze spotka kogo$
wigcej niz nauczyciela akademickiego. By¢ moze mentora, coacha, ale z calg pew-
noscig przywodce, ktory na fundamencie przywodztwa transakcyjnego bedzie przy-
wodca transformacyjnym, potrafigcym ,,zaraza¢” ich przywodztwem powszechnym,
gdzie stang si¢ aktywnymi, Swiadomymi studentami, biorgcymi odpowiedzialnos$¢ za
wlasny rozwdj, potrafigcymi obserwowac otoczenie i zmiany, jakie dokonuja si¢ nie-
ustannie na rynku pracy czy tez w sposobach spedzania wolnego czasu.

4. Nowa era przywodztwa

Uczelnia wyzsza, charakteryzujaca si¢ specyfika wlasciwg dla rynku edukacyjne-
g0, w sposobie zarzadzania nie ro6zni si¢ od tradycyjnej organizacji. Biorac pod uwa-
ge zarzadzanie kapitatem ludzkim, wrgcz wydaje sie, ze ukierunkowanie i koncen-
tracja na potencjale ludzkim w uczelni wyzszej jest dzisiaj kluczowym wyzwaniem
w dobie ciagglych zmian i wlasciwym kierunkiem w zapewnieniu oczekiwan rynku
pracy. Mozna bowiem zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze sukces w zarzadzaniu kadrami
jakiejkolwiek organizacji rozpoczyna si¢ w sali wyktadowej lub patrzac na to sze-
rzej: w ogoble na uczelni wyzszej (rys. 2). Na nauczycielach akademickich spoczywa

Rynek pracy/biznes

Uczelnia wyzsza

Kadra akademicka

Studenci

Absolwenci

Rys. 2. Liderzy zmian

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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ogromna odpowiedzialno$¢ w ksztattowaniu postaw, przekazywaniu wiedzy i wy-
pracowywaniu umiej¢tnosci wsrod przysztych absolwentow — pracownikow.

Wspolczesna organizacja, w tym uczelnia wyzsza, jesli chce by¢ innowacyjna,
przystajaca do wymogdéw dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia, jako jedna z klu-
czowych determinant tej innowacyjnosci powinna traktowaé przywddztwo [Mum-
ford, Licuanan 2004]. Wigze si¢ to Scisle z dwoma istotnymi aspektami dziatania
lider6w w organizacji: 1) formulowaniem celow i kierunkéw dziatania, wynikaja-
cych z realizowanej strategii organizacyjnej; 2) stymulowaniem okreslonych zacho-
wan u pracownikow w procesie zarzadzania [ Wojtczuk-Turek 2013, s. 222]. W kon-
sekwencji budowa i trwanie autorytetu nauczyciela akademickiego powinna odbywaé
si¢ wieloaspektowo, w taki sposob, aby po zakonczeniu prowadzenia zaj¢¢ z dang
grupa studenci czuli nadal wiez z dang uczelnia i w petni §wiadomie i aktywnie podej-
mowali codzienne wysitki w kierunku budowania wtasnej $ciezki rozwoju. Jak ma-
wiat P. Drucker, zle $wiadczy o przywddcy fakt, kiedy odchodzi, a po tym upada jego
organizacja, bo to oznacza, ze nigdy prawdziwym przywoddca nie byt [Drucker 2008].

W roku 2012 po raz pierwszy na WZ UL zaczeto wprowadzaé zmiany zgod-
ne z reforma bolonska. Obecnie realizowany jest trzeci, ostatni etap, ktory wymaga
zmiany programow na uczelniach i wdrozenia zalozen Deklaracji Bolonskiej, a ona
sama wprowadzita szereg dokumentow, ktore wskazaly nowy paradygmat w ksztat-
ceniu na studiach wyzszych. Jego fundamentami sg:

* przejscie ,,od nauczania do uczenia si¢”,
* przejscie ,,0d tresci programowych do efektow ksztatcenia”,
* przejscie ,,od zawodowosci do zatrudnialno$ci”.

Zalozenia te staly si¢ fundamentem zmiany sposobu myslenia, ale takze daly
wigksze mozliwos$ci zardéwno kadrze akademickiej, jak i samym studentom w catym
procesie ksztatcenia. Efekty nowej koncepcji programowej to m.in.:

* wigksza autonomia i wplyw pracownikéw wydziatu, szczegolnie samodzielnych
pracownikow naukowo-dydaktycznych, na program studiow;

*  mozliwos$¢ szybszej zmiany programu studidow w zaleznosci od potrzeb rynku
pracy;

* mozliwo$¢ wlaczenia przedstawicieli pracodawcow juz na etapie projektowania
kierunkow studiow;

* poprawa sytuacji absolwentow wydziatu na rynku pracy;

* lepsza koordynacja badan naukowych oraz tresci dydaktycznych.

Zmiany te to rowniez poczatek organizacyjnych mozliwosci odbudowy na nowo
relacji przywodczych w ramach struktur studenckich i wypetniania misji aktywo-
wania studentow w ramach $wiadomego studiowania. Obecnie wydziat jest w trak-
cie tworzenia kompleksowego systemu zapewnienia jakosci ksztatcenia. Buduja go,
a tym samym wplywaja na jego sukces: wladze wydziatu, kadra naukowo-dydak-
tyczna, pracownicy administracyjni oraz studenci.

Z punktu widzenia autora, jednym z narzedzi odbudowy wlasciwych relacji
przywodczych na linii kadra—studenci jest niewatpliwie wprowadzony w roku 2012
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przedmiot dla wszystkich studentow pierwszego roku studiow licencjackich ,,Roz-
woj umiejetnosci profesjonalnych”. Posiadajac doswiadczenia z poprzednich lat,
»aktywizowania” studentow, majac opracowane sposoby postgpowania w ramach
»aktywnego” studiowania, studenci w ramach przedmiotu otrzymuja okreslong daw-
ke motywacji i inspiracji. Zatozenia tego przedmiotu wybiegaja bowiem daleko poza
tradycyjny paradygmat zajec, a jego gtownym zatozeniem, oprocz dostarczenia kon-
kretnej wiedzy i umiejetnosci z zakresu komunikacji, zarzadzania projektami czy za-
rzadzania czasem, jest nauka obserwowania rynku pracy, a tym samym u$wiadamia-
nia koniecznos$ci uczenia si¢ przez cate zycie, przygotowujac do zawodow, ktorych
jeszcze nie ma, 1 rozwigzywania problemow, ktore si¢ jeszcze nie pojawity.

To pierwszy przedmiot i prawdopodobnie jedyny, ktory juz na pierwszym roku
studiow wskazuje mozliwosci aktywnego i §wiadomego studiowania, gdzie studenci
dostaja spora dawke wiedzy na temat mozliwych szans i zagrozen czy tez dysfunk-
cji, ktore moga si¢ pojawi¢ w ich blizszym i dalszym otoczeniu. Natomiast wydaje
sig, 17 czas, jaki zostal przewidziany na ten przedmiot, jest wystarczajacy do zbudo-
wania wlasciwej relacji przywodczej, pozwalajacej wykrzesa¢ wsrdd studentow ich
potencjal i ukierunkowac¢ go na praktyczne dziatania.

Z perspektywy czterech ostatnich lat dostrzega si¢ wyrazny wzrost zaangazowania
studentow w aktywne i $wiadome studiowanie juz od pierwszego roku. Statystyki poka-
71j3, 1Z rozpoczynajac nauke, z grupy srednio 20-30-osobowej (czg$¢ z nich przerywa
nauke juz na pierwszym roku) 3—4 osoby juz sa cztonkami jakiej$ organizacji studenckiej
lub bardzo wyraznie si¢ za takimi rozgladaja, natomiast po zakonczonych zajeciach licz-
ba ta wzrasta do $rednio 10—15 osdb, co wydaje si¢ bardzo dobrym rezultatem. Szcze-
golnie jesli uwzgledni sie fakt, ze w czasie kiedy dochodzito do przejscia ze starych pro-
gramow na nowe, studenci na wyzszych latach, ktorzy nie mieli ww. przedmiotu, wcigz
nie byli zainteresowani jakakolwiek forma aktywnosci poza tradycyjnym studiowaniem.

Wiasciwe zaangazowanie kadry akademickiej oraz dostgpne narzedzia (m.in.
nowe tresci programowe) na nowo odbudowaty ruch studencki, ktory weigz gtow-
nie opiera si¢ na dziataniach két naukowych, ale tym razem w poréwnaniu z latami
2008-2013 przektada si¢ to na wigksza liczbe konkretnych projektow i liczbe studen-
tow aktywnie zaangazowanych w codzienne zycie uczelni w trybie ,,pozajeciowym”.

W dalszym ciagu liczby te sa o wiele nizsze niz w latach 2002-2007, ale wia-
domo jest, ze obecnie cate srodowisko akademickie funkcjonuje w zupeie innych
warunkach otoczenia i trudno oczekiwaé podobnego boomu na rozwdj inicjatyw stu-
denckich, jak we wczes$niejszych latach, ale jedno si¢ nie zmienito: wciaz kluczowa
determinantg w ksztaltowaniu postaw, wiedzy i umiejetnosci studentow, oprocz wa-
runkow organizacyjnych, jest odpowiednio zbudowane przywodztwo (przywodztwo
transformacyjne) ze strony kadry akademickiej, ktore bedzie potrafito ksztattowac
wérod studentow odpowiedzialnos¢ i gotowosé do podejmowania decyzji w obsza-
rach ksztaltowania wtasnej $ciezki rozwoju, méwigc inaczej: sytuacji, w ktorej mto-
dzi ludzie naucza si¢ uczestniczy¢ w procesach przywddztwa powszechnego z ko-
rzys$cig dla catej uczelni, ich samych i szeroko rozumianego rynku pracy.
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5. Zamiast zakonczenia jeszcze raz o przywodztwie

W literaturze przedmiotu pojecia przywodztwa transformacyjnego sa dos¢ znane
1 z punktu widzenia relacji na linii kadra akademicka—studenci, wydaje sig, iz odgry-
wa kluczowg role. Warto bowiem chocby przytoczy¢ definicje Stonera i Wankela,
ktoéra mowi, ze w przywodztwie transformacyjnym przywoddca motywuje podwlad-
nych do zrobienia wigcej, niz poczatkowo zamierzali: rozbudza poczucie wartosci
1 waznosci ich zadan; uswiadamia, ze wykraczaja poza interes wlasny na rzecz ze-
spotu, organizacji badz spoteczenstwa; wskazuje koniecznos¢ podniesienia na wyz-
szy poziom ich wlasnych potrzeb, jak np. samorealizacja. Taki przywodca moze by¢
skuteczny tylko wtedy, kiedy wykorzysta wlasna wizj¢ i1 energi¢ do inspiracji pod-
wladnych [Stoner, Wankel 1997, s. 402—403]. Przywotajmy tez K. Obloja, ktory pi-
sze, ze przywodca transformacyjny jest w stanie zrewolucjonizowac firme, tchnaé
w nig ozywczego ducha, dopasowac firme¢ do otoczenia, by¢ szybszym od konkuren-
tow. Moze to uczyni¢ dzigki czterem podstawowym umiejetnosciom:
* monitoringu otoczenia — umie wychwyci¢ nawet stabe sygnaty o przysztych
trendach i nowych wzorcach oraz wykorzystac je jako szanse dla wtasnej firmy;
*  stworzenia misji —jest w stanie tworzy¢ bardzo odwazne, inspirujace misje firmy;
* inspiracji pracownikéw — umie skutecznie wyzwala¢ u ludzi potrzebe osiagnigc,
przynaleznos$ci, poczucia wspolnego losu i sukcesu u pracownikow firmys;
* szybkiego dziatania — przywodztwo transformacyjne cechuje szybkie dziatanie

i duze zdecydowanie [Obt6j 2001, s. 134-138].

Posiadanie tych cech i umigjetnosci oraz okreslony sposob postepowania w sto-
sunku do studentoéw sa juz dobrym kierunkiem do obalenia pojawiajacych si¢ dys-
funkcji w relacjach zespotowych na linii wykladowca—studenci, a kluczowymi dzia-
faniami w tym obszarze sa czynnosci [Lencioni 2012]:

* zbuduj zaufanie,

* doskonal zarzadzanie konfliktem,
e kreuj zaangazowanie,

e przyjmuj odpowiedzialnosc,

» koncentruj si¢ na rezultatach.

Po wdrozeniu ww. czynnosci ostatnim etapem jest juz budowa wsrdd studen-
tow wilasciwych kompetencji przywoddczych, ktore beda uaktywnia¢ w nich lidera
zmian, czyli takiego, ktory na kazdym etapie ksztattowania $ciezki kariery bedzie
swiadomie i aktywnie brat odpowiedzialno$¢ za decyzje podejmowane w ramach
wlasnego rozwoju.

Wydaje si¢, ze dobrym rozwigzaniem na tym etapie jest wdrozenie pigciu stra-
tegii, zaoferowanych przez koncepcje przywodztwa powszechnego wraz z oferowa-
nym zbiorem kompetencji i okreslonych typow zachowan [Bergmann i in. 2000]:

* Kreuj pomyslng przysztos¢ — tworzenie optymistycznej atmosfery na uczelni,
pozytywne wyrazanie si¢ o jej przysztosci, pomaganie innym w okresleniu swo-
jego miejsca oraz celow zawodowych, utrzymywanie prawidtowego kierunku
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dzialania mimo pojawiajacych si¢ trudnosci, dokonywanie niezbednych zmian
w trakcie realizacji planow.

» Zorientuj organizacj¢ na klienta (studenta) — otwarte wyrazanie opinii na te-
mat produktéw i ustug oferowanych przez uczelnig, dzielenie si¢ z osobami
podejmujacymi decyzje swoimi spostrzezeniami na temat potrzeb, inicjowanie
i uczestniczenie w pracach na rzecz tworzenia standardéw obstugi klientow (stu-
dentow), przekraczanie ich oczekiwan.

» Zaangazuj kazda gtowe — wspieranie dzialan poszczegdlnych pracownikow-stu-
dentow, wspieranie dziatan zespolowych, dzielenie si¢ informacjami, rozwigzy-
wanie problemoéw, podejmowanie decyzji.

* Zarzadzaj pracg w poziomie — zarzadzanie procesami przebiegajacymi przez
rozne dzialy, umiejetnosci techniczne, zarzadzanie projektami, zarzadzanie
czasem i zasobami, patrzenie na dysfunkcjonalnosci w perspektywie catej or-
ganizacji (unikanie postawy — to nie moja sprawa), poszukiwanie mozliwosci
usprawnienia wspotpracy pomiedzy poszczegolnymi dziatami/komoérkami/kate-
drami, otwarto$¢ na zgltaszane problemy i dazenie do ich rozwigzania, efektywne
wykorzystanie czasu swojego i innych.

* Buduj osobista wiarygodnos¢ — podejmowanie inicjatyw wykraczajacych poza
ustalony zakres obowigzkéw, branie odpowiedzialnosci za siebie i swoj zespdt,
kontrola emocji, przestrzeganie zasad etyki zawodowej, okazywanie zrozumienia,
prowadzenie wiarygodnych prezentacji, komunikowanie si¢ w sposob rzeczowy
i konkretny, otwarte wyrazanie swoich pogladéw, odwazne przekazywanie nie-
popularnych decyzji, robienie tego, co jest wlasciwe w danej sytuacji, a nie najla-
twiejsze (nieuleganie naciskom, niezostawianie rzeczy wlasnemu biegowi), przy-
znawanie si¢ do wlasnych bledow, udzielanie innym pomocy wtedy, kiedy tego
potrzebuja, realizowanie wszystkich zobowigzan, méwienie zawsze prawdy, nie-
ujawnianie poufnych informacji, zachowanie konsekwencji w dziataniu, sprawie-
dliwe ocenianie wynikow pracy innych, nieprzypisywanie sobie cudzych zashug.
Z calg pewnoscig zaproponowana ,,Sciezka rozwoju” poprzez aktywne studio-

wanie nie jest jedyna mozliwos$cia postgpowania, ale z perspektywy ostatnich 14 lat

wydaje si¢, ze dala wiele dowodow na to, ze daje catkiem niezle efekty z korzy-
$cig dla wszystkich interesariuszy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiemu,

a w szczegdlnosei studentow, przysztych uczestnikow rynku pracy.
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