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1. Imie i nazwisko

tukasz Haromszeki

2. Posiadane dyplomy i stopnie naukowe

2007 - stopien doktora nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii, specjalno$é: zarzagdzanie
personelem

Tytut rozprawy doktorskiej: Aksjologiczne wyznaczniki motywacji do pracy
Promotor: dr hab. Marian Jasiukiewicz, prof. AE — Wroctaw.
Recenzenci: dr hab. Mieczystaw Dudek, prof. UZ — Zielona Géra,
dr hab. Mieczystaw Sobczak, prof. AE — Wroctaw.
Dyplom z 29 czerwca 2007.

Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we Wroctawiu (obecnie Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu)

Wydziat Nauk Ekonomicznych (obecnie Wydziat Ekonomii i Finanséw)
2002 - tytut magistra zarzgdzania i marketingu w zakresie marketingu
Tytut pracy magisterskiej: Bezrobocie jako konflikt spoteczny
Promotor: dr hab. Jerzy Jarco, prof. AE — Wroctaw.
Dyplom z 28 maja 2002 r.

Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we Wroctawiu (obecnie Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu)

Wydziat Gospodarki Narodowej (obecnie Wydziat Ekonomii i Finansow)
Pozostate wyksztatcenie:

2011-2012 - Uniwersytet Wroctawski — Specjalistyczne Podyplomowe Studia Psychologia
Zarzadzania

2002-2007 - Studia Doktoranckie w zakresie ekonomii w Akademii Ekonomicznej na Wydziale
Nauk Ekonomicznych

2005 - Helsinska Fundacja Praw Cztowieka — Szkota Praw Cztowieka (Uprawnienia do
prowadzenia badan i szkolen z zakresu praw cztowieka)

2002-2004 - Uniwersytet Wroctawski — Kwalifikacyjne Podyplomowe Studium Filozoficzno-
Etyczne (Uprawnienia nauczyciela filozofii i etyki)
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2002-2003 - Studium Pedagogiczne, Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we Wroctawiu
(obecnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu), Wydziat Gospodarki Narodowe] (obecnie
Wydziat Ekonomii i Finanséw)

2001-2002 - Wojskowa Akademia Techniczna — Podyplomowe Studia: Przywoddztwo
i Komunikacja Spoteczna

Wybrane kursy i szkolenia:

2005 - Szkolenie: ,Jak skutecznie aplikowac¢ o srodki z EFS?” i ,Budowanie i zarzadzanie
projektami finansowanymi z EFS” — RCWIP Wroctaw

1999 - Diablo Valley College, San Ramon, CA: Courses of Psychology and Professional English

1998 - Kurs jezyka migowego pierwszego stopnia, Polski Zwigzek Gtuchych, Wroctaw

3. Informacja o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych

1.10.2010 - do chwili obecnej - adiunkt w Katedrze Zarzadzania Kadrami na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

1.10.2009 - 30.09.2010 - asystent w Katedrze Zarzgdzania Kadrami na Wydziale Zarzadzania,
Informatyki i Finansow Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

4. Omowienie osiggnie¢, o ktorych mowa w art. 219 ust. 1 pkt 2 Ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 (Dz.U.2020.85)

Jako osiggniecie naukowe w rozumieniu artykutu art. 219 ust. 1 pkt 2 Ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 (Dz.U.2020.85), ktére uznaje za znaczacy
wktad w rozwdj nauk spotecznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, przedktadam
monografie mojego autorstwa:

tukasz Haromszeki (2020), Liderzy lokalni jako przywddcy organizacyjni w spoteczenstwie
obywatelskim, Monografie i Opracowania nr 305, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, ISBN 978-83-7695-839-2.

Recenzentami wydawniczymi wskazanej monografii byli:
e prof. zw. dr hab. tukasz Sutkowski, Uniwersytet Jagiellonski

e dr hab. Tomasz Rostkowski, prof. Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie

Cele pracy i sposoby ich osiggniecia

W monografii podejmuje sie problematyke lideréw lokalnych w spoteczenstwie
obywatelskim w Polsce. W pracy starano sie potgczyé wiedze z rdinych dyscyplin
i subdyscyplin naukowych, cho¢ jest ona wyrazne osadzona w naukach o zarzgdzaniu i jakosci.
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W dziedzinie nauk spotecznych do najistotniejszych z pewnoscig nalezy zaliczy¢ ekonomie
i finanse, nauki o komunikacji spotecznej i mediach, nauki o polityce i administracji, nauki
prawne, nauki socjologiczne i psychologie, w dziedzinie nauk humanistycznych natomiast —
filozofie i nauki o kulturze i religii. W pracy dokonano szczegétowej analizy zagadnien z zakresu
przywédztwa organizacyjnego, wtadzy i wptywu spotecznego oraz spoteczenstwa
obywatelskiego.

Spoteczenstwo obywatelskie jest podstawg funkcjonowania spotecznosci lokalnych.
Czesto termin ten wykorzystywany jest jedynie w odniesieniu do aktywnosci organizacji
pozarzagdowych, co wydaje sie krzywdzacym i btednym uproszczeniem. Spoteczenstwo
obywatelskie powinno bowiem by¢ budowane na aktywnosci rézinych grup obywateli.
Jak wskazuje E. Koroluczuk, ,kluczem do przysztosci spoteczeristwa obywatelskiego jest jego
demokratyzacja, w tym przede wszystkim wigczanie jak najwiekszej grupy osdb
w podejmowane dziatania nie jako wolontariuszy, ale petnoprawnych uczestnikéw”
[Korolczuk 2017, s. 7]. Przyjmuje sie wiec, ze dobro wspdlnoty i trwaty, zrownowazony rozwdj
s3 mozliwe przy aktywnym wspédtdziataniu organizacji i jednostek z trzech sektoréw
gospodarki — publicznego (samorzagdowego), prywatnego i pozarzgdowego, poniewaz jedynie
ta triada — samorzgdnosé, indywidualna aktywnos¢ zawodowa i aktywnos$é pozazawodowa,
grupowa, obywatelska —tworzy petny obraz spoteczeristwa obywatelskiego.

Trzonem, motorem napedowym i zapewnieniem trwatosci spotecznosci lokalnej
i rozwoju lokalnego s liderzy lokalni. Zgodnie z przyjetym sposobem definiowania liderzy
lokalni to osoby funkcjonujagce w jednym z trzech sektoréw gospodarki — gtéwnie
samorzgdowcy, przedsiebiorcy i osoby zaangazowane w dziatalnos¢ trzeciego sektora
— posiadajgce kompetencje przywddcze oraz bedace w relacji przywddczej z mieszkanicami
spotecznosci lokalnej, wykazujace sie ponadprzecietng aktywnoscig, podejmujgce i inspirujgce
dziatania angazujgce pozostatych mieszkancow albo przez uczestniczenie w danej aktywnosci,
albo przez powielanie wzorcéw osiggania sukcesu zaobserwowanych u lidera [Haromszeki,
2011].

Istotg funkcjonowania lideréw lokalnych jest tworzenie relacji przywddczej.
Przyjmuje sie bowiem, ze przywddztwo organizacyjne to relacja przetozonego
z podwtadnymi/wspotpracownikami (w zaleznosci od okreslonego rodzaju przywddztwa
organizacyjnego) ukierunkowana na osiggniecie zamierzonych celéw, a takze wizji, marzen,
plandw, wartosci, opierajgca sie na szacunku i zaufaniu do kompetencji przywédcy, a czesto
rowniez zafascynowaniu nim, racjonalnym lub nieracjonalnym zaangazowaniu w realizacje
wspoéttworzonej wizji rozwoju [Haromszeki 2010, s. 40-41].

Tworzenie i utrzymywanie tejze relacji zalezy od bardzo wielu czynnikéw: specyfiki
spoteczenstwa obywatelskiego, zrédet wiadzy i wptywu spotecznego, rodzajéw przywddztwa
tworzonego na bazie wartosci i kompetencji przywddczych oraz oczekiwanego przez rézne
grupy interesariuszy — zwtaszcza zwolennikdw  przywdédcy —  podwitadnych
i wspotpracownikdw. W spotecznosci lokalnej czynniki relacji przywddczej dotycza
w szczegolnosci wartosci i kompetencji lidera lokalnego, oczekiwan cztonkéw spotecznosci
lokalnej, jej charakteru i wartosci wspdélnotowych oraz szeregu uwarunkowan zewnetrznych
— prawno-politycznych, ekonomiczno-finansowych i socjologicznych.
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W spotecznosciach lokalnych zauwaza sie dynamiczne zmiany sposobu funkcjonowania
organizacji publicznych (samorzgdowych), prywatnych i pozarzadowych, wptywajgce
na zacieranie sie granic pomiedzy sektorami. Sektor publiczny, jeszcze kilkanascie lat temu
zupetnie odizolowany od uwarunkowan rynkowych, zmierza w kierunku wiekszej
racjonalnosci charakterystycznej dla nowego zarzadzania publicznego [Haromszeki, Listwan
2019]. Przedsiebiorstwa, jeszcze niedawno lokalne i stabo zwigzane z biznesem $wiatowym,
zostaty wtgczone swiadomie lub bezwiednie w silne procesy globalizacyjne [Haromszeki,
Listwan, 2019]. Organizacje trzeciego sektora nie czekajg juz jedynie na publiczne dotacje
i drobne datki sponsoréow, lecz dynamicznie witgczajg sie w rywalizacje o srodki z réznych
zrodet, zatrudniajgc w projektach statych pracownikéw, a nie jedynie wolontariuszy. Warunki
te powodujg, ze w organizacjach trzech sektoréw w Polsce najskuteczniejszym
oddziatywaniem na ludzi jest przewodzenie nimi [Haromszeki, 2017]. Jak jednak pokazujg
wyniki wtasnych badan empirycznych prezentowane w rozdziatach pigtym, széstym i si6dmym
niniejszej monografii, mimo wzrastajgcej liczby podobienstw miedzysektorowych wartosci
i kompetencje oraz preferowane uwarunkowania znacznie réznig sie w organizacjach
wspomnianych trzech sektoréw gospodarki.

Relacja przywddcza lidera lokalnego ze wspotpracownikami w kazdym z trzech
sektoréw jest inna, bo inne sg czynniki jg konstytuujgce, ale w kazdym z nich wymaga ona
ciggtego uwierzytelniania lidera jako cztowieka wiarygodnego, ufajgcego wspdfpracownikom
i godnego zaufania, gwarantujgcego sukces organizacji i jej cztonkéw. Skutecznosé lideréw
lokalnych wynika m.in. z kultur organizacyjnych, w ktérych dziatajg [Cameron, Quinn 2006].
oraz odpowiednio dobieranych taktyk wptywu bazujgcych na dostepnych zrédtach wiadzy
[Kozusznik 2005].

Praca nad niniejsza monografig potwierdzita, ze przywddztwo jest zagadnieniem
bardzo chetnie omawianym przez naukowcow i praktykow z catego Swiata. Powstato juz
prawdopodobnie kilkaset tysiecy rozpraw naukowych na temat wtadzy, wptywu spotecznego
i roznych aspektow przywddztwa zgodnie z panujgcymi trendami i oczekiwaniami ptyngcymi
ze Swiata nauki i biznesu. Badania lideréw lokalnych jako filaréw spoteczenstwa
obywatelskiego podejmowane byty w rdinych krajach $wiata, w tym takze w Polsce.
W procesie analizy studiow teoretycznych i badan empirycznych dotyczacych przywédztwa
przeprowadzonych przez naukowcéw z réznych krajow autor nie natrafit na wielozakresowa
analize wartosci i kompetencji liderow lokalnych jako przywdédcow organizacyjnych
w spoteczenstwie obywatelskim uwzgledniajacg czynniki intra- i interpersonalne oraz
konteksty kultury organizacyjnej i uwarunkowan charakterystycznych dla spoteczeristwa
obywatelskiego.

W odniesieniu do tak zdefiniowanej rzeczywistosci gtownym problemem badawczym
byto okreslenie czynnikdw intra- i interpersonalnych lideréw lokalnych jako przywddcow
w spoteczenstwie obywatelskim.

Na tym tle zarysowuje sie gtdwny cel, jaki postawit sobie autor niniejszej monografii.
Stanowity go identyfikacja i interpretacja kluczowych wartosci i kompetencji lideréw lokalnych
oraz uwarunkowan wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych w spotfeczenstwie obywatelskim
w Polsce, a takze zaproponowanie wtasnych rozwigzan koncepcyjnych — w postaci autorskiego
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modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego, ktére w jakims$ stopniu mogtyby
stanowi¢, jezeli nie wifasny wktad do nauki czy tez rozwoju koncepcyjnego swoistej
subdyscypliny naukowej, to przynajmniej inspiracje badz przyczynek do badan dla innych.
Chodzito zatem o uwzglednienie réznorodnych czynnikéw, ktére mogg mieé wplyw
na osigganie sukcesow przywddczych przez lideréw lokalnych. W tym kontekscie nalezy uznaé,
ze zaréwno praca, jak i prowadzone na jej potrzeby badania majg wielozakresowy?! charakter.

Na gtowny cel pracy sktadaty sie cele zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne.
Celem badan teoretycznych byta identyfikacja i analiza wewnetrznych oraz zewnetrznych
czynnikdow charakteryzujacych przywddztwo organizacyjne i opracowanie modelu
teoretycznego przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego. Natomiast cele badan
empirycznych, zwigzanych z praktyczng strong pracy, stanowity identyfikacja, analiza
i diagnoza wartosci ikompetencji lideréw lokalnych jako skutecznych przywddcéw
organizacyjnych, ale tez — w nawigzaniu do czesci teoretycznej pracy — weryfikacja autorskiego
modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego. Zatem oczekiwanym rezultatem byto
przeprowadzenie konfrontacji wynikow badan empirycznych z wynikami badan
teoretycznych.

Na tak ogdlnie okreslone cele sktadaty sie cele o znacznie wyiszym poziomie
szczegotowosci, mianowicie:

e Cel eksploracyjny — poznanie cech badanego zjawiska (przywodztwa
organizacyjnego lideréw lokalnych) przez podjecie badan teoretycznych
i empirycznych, ustalenie zasadniczych czynnikéw i zmiennych ksztattujgcych
to zjawisko, odkrycie nieznanych dotad zaleznosci wptywajacych na jego efekty,
okreslenie problemu badawczego i wyznaczenie obszaréw, ktére wymagaja
podjecia badan o pogtebionym charakterze, sformutowanie wnioskéw
na podstawie dokonanej eksploraciji.

e Cel deskryptywny — opisanie badanego fragmentu rzeczywistosci i jego kontekstu
(przywoédztwa  organizacyjnego liderow lokalnych w  spoteczenstwie
obywatelskim), komparastyka — czyli odniesienie nowych danych do danych juz
znanych przez ich porédwnanie, ponadto tworzenie odpowiednich zbiorow
kategorii, klasyfikacji czy typologii.

e Cel diagnostyczny — dokonanie diagnozy badanego zjawiska (przywddztwa
organizacyjnego liderédw lokalnych) jako procesu umiejscowionego w okreslonym
kontekscie (rodzaj organizacji, dana spoteczno$¢ lokalna, okreslone otoczenie
wewnetrzne i zewnetrzne), identyfikacja jego pozytywnych inegatywnych
wtasciwosci, dokonanie klasyfikacji czy typologii rozpoznanego stanu rzeczy
w praktyce organizacyjnej.

o Cel eksplanacyjny — wyjasnienie, dlaczego badany fragment rzeczywistosci
wystepuje w postaci zdiagnozowanego stanu rzeczy (konfrontacja badan
teoretycznych i empirycznych), poszukiwanie przyczyn oraz rzeczywistych

! Wielozakresowy w znaczeniu — uwzgledniajacy czynniki intra- i interpersonalne lideréw lokalnych, ich wartosci
i kompetencje przywddcze, uwarunkowania kultury organizacyjnej i spoteczenstwa obywatelskiego w
spotecznosciach lokalnych.
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(lub potencjalnych) skutkéw, poszerzanie teorii dzieki testowaniu przyjetych
zatozen teoretycznych i koncepcyjnych.

e Cel generatywny — petnigcy jednoczesnie funkcje inspiratywng wzgledem
uprzednio wymienionych celéw — obejmuje tworzenie nowych rozwigzan
teoretycznych, budowanie nowych koncepcji i modeli (w tym przypadku
autorskiego modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego), okreslanie
nowych relacji wewnetrznych i zewnetrznych badanego zjawiska, tworzenie
nowych, ulepszonych rozwigzan dla zdiagnozowanego stanu rzeczy w badanym
fragmencie rzeczywistos$ci, tworzenie nowych metod badawczych, w tym
pomiarowych; polega on zatem na dostrzezeniu okazji, ktére w sposdb
inspiratywny generujg nowe pomysty.

e Cel aplikacyjny — odnoszgcy sie do praktycznych mozliwosci wykorzystania
wynikow przeprowadzonych badan, ktére mogg dotyczy¢ usprawnienia dziatan
w réznych obszarach badanej rzeczywistosci (organizacjach trzech sektorow
gospodarki), ale mogg tez obejmowa¢ ogdlne rekomendacje wzgledem
przedmiotu (przywddztwa organizacyjnego) i podmiotu (lideréw lokalnych) badan
w kontekscie zdiagnozowanego stanu rzeczy.

e  (Cel utylitarny — wskazanie korzysci z wynikéw przeprowadzonych badan, zaréwno
teoretycznych, jak i empirycznych, czyli wykorzystanych modeli, koncepcji
czy metod, a takze rekomendacji sformutowanych w ostatnim etapie procesu
badawczego dla praktyki organizacyjnej w zakresie podmiotu i przedmiotu badan.

Osiggniecie  sformutowanych celéw bylo mozliwe dzieki zaplanowaniu
i przeprowadzeniu odpowiedniego typu badan empirycznych. Po wnikliwej analizie réznych
czynnikow, zdecydowano sie na wielozakresowe badania jako$ciowo-ilosciowe lideréw
lokalnych w trzech sektorach gospodarki — publicznym (samorzagdowym), prywatnym
i pozarzgdowym, poniewaz jedynie takie podejscie mogto dostarczy¢ danych niezbednych
do dogtebnego opisu i interpretacji istniejgcego przywddztwa organizacyjnego.
Przedmiotem badan byto przywddztwo organizacyjne, a podmiotem liderzy lokalni trzech
sektoréw gospodarki — publicznego (samorzadowego), prywatnego i pozarzagdowego bedacy
w relacji przywddczej z podwtadnymi/wspotpracownikami i osiggajacy zatozone cele dzieki
tejze relacji.

W nawigzaniu do tak zdefiniowanego problemu badawczego, typu badan
(empirycznych badan jakosciowo-ilosciowych) i celéw badan postawiono pytania i hipotezy
badawcze. Wedtug przyjetej w nauce klasyfikacji sformutowano hipotezy o charakterze
deskryptywnym, ktdre po weryfikacji w nieco bardziej ogdlny sposéb pozwalajg opisa¢ badany
fragment rzeczywistosci. Wybrano taki rodzaj hipotez ze wzgledu na duzg liczbe pytan
badawczych oraz zmiennych ujetych w autorskim modelu przywddztwa organizacyjnego
lidera lokalnego. Sformutowanie wszystkich hipotez korelacyjnych czy kazualnych nie miato
sensu, gdyz wygenerowatoby dodatkowy zakres materiatu niemozliwy do prezentacji
w monografii.
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Aby uzyska¢ rozwigzanie tak postawionego problemu badawczego i przeprowadzi¢

zwigzang z nim wielozakresowg analize relacji przywédczej, pytania badawcze sformutowano
W nastepujgcy sposob:

1.
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16.

17.

Jakie grupy wartosci liderzy lokalni uznajg za najwazniejsze w ich indywidualnych
hierarchiach wartosci?

Jakie predyspozycje do petnienia roli przywddcy przejawiajg liderzy lokalni?

Jak liderzy lokalni oceniajg swoje intrapersonalne kompetencje przywddcze?

Jakie role zespotowe preferujg liderzy lokalni?

Czy liderzy lokalni przejawiajg umiejetnosci myslenia strategicznego?

W jaki sposdb liderzy lokalni buduja relacje z podwtadnymi/wspotpracownikami?

Czy liderzy lokalni diagnozujg potrzeby podwtadnych/wspotpracownikéw?

Czy liderzy lokalni znajg oczekiwania podwtadnych/wspotpracownikéw?

Jak liderzy lokalni oceniajg mozliwosci podwtadnych/wspétpracownikow?

Jakie taktyki wywierania wptywu na ludzi stosujg liderzy lokalni?

Jakie style kierowania preferuja liderzy lokalni?

Czy liderzy lokalni sg sktonni do zachowan nieetycznych/nieuczciwych?

W jakich warunkach kultury organizacyjnej liderzy lokalni osiggajg sukcesy przywddcze?
Jakie uwarunkowania kultury organizacyjnej preferuja liderzy lokalni w tworzeniu relacji
przywodczej z podwtadnymi/wspdtpracownikami?

Jak liderzy lokalni oceniajg spoteczenstwo obywatelskie, w tym w szczegdlnosci:
charakter i poziom lokalnej demokracji oraz aktywnosci cztonkéw spotecznosci
lokalnej/wspoétpracownikéw?

Jak liderzy lokalni oceniajg swoje mozliwosci kreowania rzeczywistosci i poziom
ich wptywu na spotecznos¢ lokalng?

Jak wartosci i kompetencje lidera lokalnego réinig sie ze wzgledu na pte¢, wiek,
wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, rodzaj organizacji, stosunek do wiary religijnej,
ocene swojego zycia, ocene swojej sytuacji materialnej i poczucie wolnosci?

W nawigzaniu do postawionych pytan badawczych sformutowano nastepujgce

hipotezy badawcze:

H1. Wainym motywem dziatan liderow lokalnych sg wartosci moralne
oraz postepowanie w zgodzie z samym soba.

H2. Istotne cechy lideréw lokalnych to aktywnos¢ i towarzyskosc.

H3: Lideréw lokalnych charakteryzuje umiejetnos¢ komunikowania sie, a nie
charakteryzuje ich myslenie strategiczne.

H4. Dominujgcym stylem kierowania lideréw lokalnych jest styl autokratyczny, cho¢
sposoby motywowania ludzi i stosowane taktyki wywierania wptywu dobierajg oni
na podstawie diagnozy potrzeb réznych interesariuszy.

H5. Rodzaj organizacji, w ktérej liderzy lokalni tworzg relacje przywddcze, i poczucie
wolnosci, réznicujg ich pozgdane uwarunkowania kulturowe.

H6. Liderzy lokalni majg problem z aktywizacjg ludzi, co jest charakterystyczne dla
spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce/spotecznosci lokalnej.
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e H7. Pteé, wiek, wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, rodzaj organizacji, stosunek
do wiary religijnej, ocena swojego zycia, ocena swojej sytuacji materialnej i poczucie
wolnosci istotnie réznicujg lideréw lokalnych.

Uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze oraz weryfikacja hipotez byta mozliwa
dzieki wykorzystaniu odpowiednich metod, technik i narzedzi badawczych. Badania
empiryczne miaty wielozakresowy charakter, wiec zdecydowano sie na wykorzystanie réznych
dostepnych, rzetelnych i trafnych kwestionariuszy. W celu uzupetnienia i pogtebienia
uzyskanych informacji wykorzystano autorskie kwestionariusze do badania cech
indywidualnych, sposobéw analizowania rzeczywistosci i oddziatywania na ludzi oraz diagnozy
stanu spoteczeristwa obywatelskiego stanowigcego kontekst wystepujgcych relacji
przywodczych.

Wywiady kwestionariuszowe charakterystyczne dla badan jakosciowo-ilosciowych
w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci prowadzono w okresie od listopada 2014 roku do grudnia
2016 roku metodami pomiaru posredniego, takimi jak wywiad z uzyciem papierowej ankiety
(Paper and Pencil Interview — PAPI), wywiad telefoniczny (Computer Assisted Telephone
Interview — CATI) i wypetnianie kwestionariusza przez Internet (Computer Assisted Web
Interview — CAWI). Respondentami byli liderzy lokalni organizacji trzech sektoréw gospodarki:
samorzgdowcy zarzadzajgcy jednostkami samorzadu terytorialnego Ilub ich czescig,
przedsiebiorcy i menedzerowie z organizacji prywatnych oraz aktywisci zaangazowani w prace
organizacji pozarzagdowych w danej spotecznosci lokalne;j.

W efekcie przeprowadzonych 348 wywiadéw uzyskano dane, ktéore poddano
szczegbtowej analizie opisowej i korelacyjnej. Dobdr proby celowej okazat sie
reprezentatywny dla kazdego z trzech sektordw. Wyniki analizy statystycznej pokazaty
bowiem duzg jednorodnos¢ i wewnetrzng spéjnos¢ kazdej z trzech grup (publiczne
— samorzgdowe, prywatne, pozarzgdowe) oraz wyrazng roztgcznosé miedzy nimi.

Omowienie kluczowych zagadnien przedstawionych w monografii

Rezultatem badan teoretycznych byto nie tylko zgromadzenie, przeanalizowanie
i usystematyzowanie wiedzy na temat przywddztwa organizacyjnego lideréw lokalnych, ale
tez zaproponowanie wfasnych rozwigzan koncepcyjnych, a w szczegdlnosci wypracowanie
autorskiego modelu przywoédztwa organizacyjnego lidera lokalnego. Zatem czes¢ teoretyczna
pracy jest ukierunkowana przede wszystkim na osiggniecie celéw eksploracyjnych,
deskryptywnych i generatywnych.

Rezultat badan empirycznych stanowita weryfikacja autorskiego modelu przywodztwa
organizacyjnego lidera lokalnego. Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity
odpowiedzieé na pytania sformutowane w tej czesci procesu badawczego:

1. W jakim uktadzie hierarchicznym wystepujg wartosci lideréw lokalnych?

2. Jakie sg kluczowe intrapersonalne i interpersonalne kompetencje przywddcze
lideréw lokalnych?

3. W jakich typach kultur organizacyjnych liderzy lokalni dziatajg, a w jakich chcieliby
funkcjonowac?
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4. Jak liderzy lokalni oceniajg spoteczenstwo obywatelskie w spotecznosciach
lokalnych oraz wtasne mozliwosci wptywania na otaczajgcy ich rzeczywistos$¢?

W czesci empirycznej pracy mozliwe byty zatem konfrontacja wynikéw badan
empirycznych z wynikami badan teoretycznych i sformufowanie zasadniczych konkluz;ji.
Towarzyszyta temu realizacja celow szczegdtowych procesu badawczego: eksploracyjnego,
deskryptywnego, diagnostycznego, eksplanacyjnego, aplikacyjnego i utylitarnego.

Tak sformutowanym celom, pytaniom i hipotezom badawczym przyporzgdkowano
uktad pracy i konwencje przeprowadzonych w niej wywoddéw. Monografia zaczyna sie
od zagadnien teoretycznych, ktérych syntetycznym podsumowaniem jest autorski model
przywodztwa organizacyjnego lidera lokalnego. Nastepnie omoéwiono metodyke badan
empirycznych oraz przedstawiono wyniki tychze badan poddane analizie statystycznej.
Monografie zakonczono podsumowaniem i wnioskami korncowymi w odniesieniu do modelu
teoretycznego oraz sformutowanych pytan i hipotez badawczych.

Praca zawiera siedem rozdziatow poprzedzonych wprowadzeniem i zakonczonych
podsumowaniem oraz wnioskami koncowymi.

W rozdziale pierwszym autor omawia i interpretuje podstawowe cechy spoteczenstwa
obywatelskiego oraz zrédta wtadzy i metody wptywu spotecznego. W celu wyjasnienia zjawisk
i procesdw charakterystycznych dla polskiej specyfiki spoteczenstwa obywatelskiego zostaty
przedstawione koncepcje — liberalna i republikariska. Wskazano pozytywne i negatywne
aspekty spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce (Tabela 1) oraz trdjsektorowa
charakterystyke spoteczernstwa obywatelskiego stojgcg w sprzecznosci ze sposobem jego
definiowania podkreslajagcym istotng role jedynie trzeciego sektora [Pietrzyk-Reeves 2006].
W rozdziale przedstawiono wnioski z dyskusji spotecznosci akademickiej na temat stanu
spoteczenstwa obywatelskiego, roli spotecznosci lokalnych i organizacji pozarzadowych,
a takze oméwiono badania opinii Polakdw na temat demokracji, wolnosci, zaufania,
wspotdziatania, poziomu zycia i uwarunkowan funkcjonowania organizacji trzech sektoréw
gospodarki.

Tabela 1. Spoteczeristwo obywatelskie w Polsce — aspekty pozytywne i negatywne

Aspekty pozytywne Aspekty negatywne

Mozliwo$é samodecydowania Problem potaczenia wolnosci z odpowiedzialnoscia,

aby nie ogranicza¢ wolnosci cztowieka

Troska o dobro wspdlne Narzucanie woli innym w mys| dobra wspdlnego

Demokratyzacja dziatarn w sferze lokalnej Trudnos$¢ podejmowania decyzji — czasochtonnosg,

spory w kwestiach btahych

Dobrowolne stowarzyszenia, organizacje, ruchy, Sterowane dziatanie organizacji pozarzagdowych,
przedsiewziecia marginalizacja roli sektorow publicznego
i prywatnego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rezultatem studiéw literaturowych byto réwniez wyrdznienie trzech filarow
spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce: 1) samorzadnosci, 2) aktywnosci indywidulnej
zawodowe;j i 3) aktywnosci pozazawodowej, grupowej, obywatelskiej, ktérych wspdtistnienie
powoduje dwa efekty charakteryzujgce spoteczenstwo obywatelskie — dobro wspdlnoty
i trwaty zrbwnowazony rozwd;j. Ich graficzng prezentacje przedstawia rysunek 1.

Filar I.

samorzgdnos¢

Efekt 1. Dobro

wspolnoty

Efekt 2. Trwaty
zréwnowazpony
rozwaj

Filar I11.

Filar 11. Aktywnoéc
Aktywnos¢ pozazawodowa,
indywidualna grupowa,

zawodowa obywatelska

Rys. 1. Relacje miedzy filarami spoteczeristwa obywatelskiego i efekty ich dziatania

Zrédto: opracowanie wtasne.

W podrozdziale 1.2. poswieconym witadzy i wptywowi spotecznemu zaprezentowano
rézne zrédta wtadzy oraz metody i taktyki wptywania na ludzi w réznych uwarunkowaniach
spoteczno-kulturowych i kontekstach sytuacyjnych.

Wazny jest szczegélnie wptyw uwarunkowan kulturowych na wystepujgce Zrddta
wtadzy i uzywane taktyki oddziatywania na ludzi, ktére z podziatem na cztery typy kultur
organizacyjnych przestawili Cameron i Quinn i ktére odpowiednio wykorzystane pozwolity
zidentyfikowaé rdéznice istotne statystycznie w sposobach przewodzenia lideréw lokalnych
w organizacjach publicznych (samorzadowych), prywatnych i pozarzadowych. Podziat
zaproponowany przez Camerona i Quinna, przedstawia rysunek 2.
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Elastycznosc i swoboda dziatania

Adhokracja

i zréznicowanie

Hierarchia

Orientacja na sprawy wewnetrzne
i integracja
Orientacja na pozycje w otoczeniu

Stabilnos¢ i kontrola

Rys. 2. Model wartosci konkurujacych w organizacji
Zrédto: Cameron, Quinn, 2006, s. 40.

Rozdziat drugi poswiecono szczegdtowej charakterystyce  przywddztwa
organizacyjnego oraz omoéwieniu istoty i znaczenia przywddztwa z perspektywy zarzadzania
organizacjg. Opisano w nim podstawowe koncepcje i wyniki badan oraz zaprezentowano
autorska definicje przywddztwa organizacyjnego. Wskazano m.in. rdéznice miedzy
zarzadzaniem i przywodztwem, menedzerem i przywddcy, a takie uzasadniono przyjeta
konwencje badawczg przywddztwa zgodng z aktualnym rozumieniem podejscia sytuacyjnego.
W dalszej czesci rozdziatu omdwiono etos przywoédztwa organizacyjnego w Polsce
w kontekscie koncepcji i wynikdw badan prowadzonych nad etycznym przywddztwem,
zarzgdzaniem przez wartosci, zarzadzaniem zaufaniem i spoteczng odpowiedzialnoscia
przedsiebiorstw w réznych czesciach swiata.

W rozdziale drugim omdwiono tez globalne trendy, wyniki badan wtasnych i obcych
na temat oczekiwan wobec przywddcéw. Krytyczna analiza literatury i raportéw z badan
miedzynarodowych wykazaty, ze od globalnych przywddcéw organizacyjnych oczekuje sie
m.in. podejscia pluralistycznego i kolektywnego jako szansy na ograniczenie negatywnych
skutkdw indywidualizmu, doceniania roli kapitatu ludzkiego, zintegrowanego sposobu
myslenia taczgcego w sobie umiejetnosci analityczno-diagnostyczne i prognostyczne oraz
zarzadzania przez wartosci bazujgcego na otwartosci i zaufaniu. Zdiagnozowane oczekiwania
wobec przywédcéw na podstawie globalnych trendéw i badan miedzynarodowych
zaprezentowano na rysunku 3.
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zdolnosci

tworzenie partnerstw

zainteresowania

podejscie pluralistyczne ludzi i alianséw

i kolektywne jako szansa na

ograniczenie negatywnych f — zdolnoéc¢ do

skutkéw indywidualizmu nOWacyinodd docenianie skutecznego

vl roli kapitatu przewodzenia
L L . ludzkiego S mi
potrzeba i umiejetnosci & ludzmi
uczenia sie
uczciwosc
kreatywnos¢
/ moralnos¢
praktyczne umiejetnosci
pracy indywidualnej \ samoswiadomos¢
i zespotowej oraz . L / sukcesu
polowe) Od przywddcy oczekuje sie
poszukiwanie
optymalnych rozwigzan \ <
przez zadawanie pytan fatwos¢ komunikowania sie
Pkwestionowanie status zintegrowany sposéb myslenia
quo charyzma & y. P . v - \A
faczacy w sobie umiejetnosci

umiejetnosci perswazyjne

. analityczno-diagnostyczne

zarzadzanie przez i prognostyczne
wartoscii bazujace na umiejetnosci  teraktvanode
otwartosci i zaufaniu konceptualne v < dostepnt)éc’ orzywédey

i wysoki poziom . .

Y p orientacja na podejmowanie
abstrakgji L/
przysztosé ryzyka

Rys. 3. Kluczowe oczekiwania wobec przywddcow na podstawie globalnych trendéw
i badan miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Okreslono réwniez oczekiwania wobec przywoddcodw organizacyjnych w Polsce.
Zauwazono, ze istniejg podobienstwa i rdinice w oczekiwaniach wobec globalnych
przywodcow organizacyjnych i wobec przywddcéw organizacyjnych w Polsce. Podstawowa
rdznica polega na dominujgcej opinii w Polsce, ze przywddcy to ponadprzecietne jednostki
decydujgce o sukcesie organizacji a nie jak wskazujg globalne trendy — osoby wspdtistniejgce
w mysl przywodztwa kolektywnego. Oczywiscie osob ponadprzecietnie przewodzgcych ludZzmi
moze by¢ wiecej niz jedna w kazdej organizacji, mogg one funkcjonowac na réznych szczeblach
zarzadzania i w réznych obszarach organizacji lub nie petnié¢ formalnej funkcji menedzerskiej
—ale muszg by¢, poniewaz ich istnienia oczekuja pracownicy. Muszg oni zgodnie
z oczekiwaniami m.in. elastycznie dostosowywaé sie do otoczenia oraz sprawnie
komunikowaé sie z ludzmi, pobudzajgc ich do dziatania. Zaobserwowane cechy oczekiwane
od przywddcéw organizacyjnych w Polsce zaprezentowano na rysunku 4.
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kompetencje ogélne zawodowe, elastyczne wszechstronnos¢ przywdédcy
samoorganizacyjne, interpersonalne dostosowanie w zakresie stylu kierowania
i kognitywne do otoczenia

+ pobudzanie ludzi do dziatania,

twdrcze famanie

. motywowanie i angazowanie ich
reguti charyzma sifa

zarzadzanie
zmiang

w| reorganizowanie

f dobra organizacja,
optymalizowanie i wdrazanie
zdecydowanie Pty
jednoznacznos¢ pasja w NGO* f
i asertywnosc moralnoéé profesjonalizm, tatwos¢
/ komunikowania sie
innowacje /
Oczekiwane cechy przywddcy | w odpowiedzialnos¢ za wtasne
sprawne oddziatywanie na ludzi | ¢ — czyny i prace zespotu/organizacji
/ \4 x
budowanie relacji z interesariuszami umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem doswiadczenie
e ™Y
przetwarzanie i wykorzystywanie kreatywnosé¢, pomystowosé, zaciekawianie w relacjach wirtualnych
wiedzy w praktyce

Rys. 4. Kluczowe oczekiwania wobec przywddcéw w Polsce

*NGO (non-government organization) — organizacja pozarzgdowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

W rozdziale drugim scharakteryzowano réwniez typologie kompetencji
menedzerskich i przywddczych oraz zaprezentowano zestawienie czynnikdw intra-
i interpersonalnych(Tabela 2).
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Tabela 2. Kluczowe kompetencje przywddcze

Kompetencje przywddcze

Czynniki intrapersonalne

Czynniki interpersonalne

cheé¢ samorozwoju, pewnos¢ siebie, dazenie
do rezultatéw, elastycznos¢ myslenia, energia,
etyka iprzestrzeganie wartosci, generowanie
nowych pomystow, gotowos$¢ do uczenia
sie, innowacyjnos¢, koncentracja na jakosci,
kreatywnos¢, krytyczna analiza
pomystéw, kultura osobista, logiczne myslenie,
myslenie  strategiczne,  nastawienie  na
wynik, obiektywizm, odpowiedzialnos$¢, odwaga
kierownicza, porzadkowanie informacji,
przewidywanie sytuacji na rynku i zachowan
innych, przyswajanie nowe;j
wiedzy/informacji, radzenie sobie ze stresem,
samokontrola, spostrzegawczos¢, sumiennos¢,
szerokie horyzonty, swiadomos¢é organizacyjna,

asertywnosé¢, charyzma, budowanie relacji ze
wspotpracownikami, delegowanie uprawnien i zadan,
empatia, orientacja na cel i dziatanie, efektywnosc,

komunikatywnos¢,
podejmowanie ryzyka, pozytywne nastawienie,
profesjonalizm, przedsiebiorczos¢, przekazywanie
informacji, rozwigzywanie konfliktéw i probleméw rozwdéj
podlegtych pracownikow, tolerancja niejasnosci, tworzenie
relacji, tworzenie wizji umiejetno$¢ nawigzywania
kontaktow, podejmowania decyzji, pracy w zespole,
prezentacji, wyszukiwania informacji, wiarygodnosc,
wptywanie na kulture organizacji, wrazliwos$¢ spoteczna,
wywieranie wptywu, wyznaczanie priorytetow,
wzbudzanie zaufania, zaangazowanie, zarzgdzanie czasem,
pod presjg, procesami, zespotem, zmianami, zdolnos¢ do

identyfikacja z organizacjga,

umiejetnosci: analityczne, ICT, wytrwatosé¢ adaptacji, znajomos$¢ jezykdéw obcych, motywowanie

pracownikéw, negocjowanie, planowanie i organizowanie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Opis uniwersalnych... 2019].

Rozdziat trzeci zawiera charakterystyke lideréw lokalnych i oczekiwan wobec nich,
spotecznosci lokalnej w odniesieniu do spoteczeristwa obywatelskiego oraz uwarunkowan
prawno-politycznych, ekonomiczno-finansowych i socjologicznych. Istotne czynniki
przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego w spotecznosci lokalnej to nie tylko zwolennicy
i niezdecydowani uczestnicy relacji przywddczej, ale réwniez przeciwnicy i bierni obserwatorzy
oraz wystepujacy kontekst sytuacyjny (rézne typu uwarunkowan omoéwione w podrozdziale
3.3. monografii). Graficzng prezentacje zaleznosci miedzy czynnikami konstytuujgcymi
spotecznos¢ lokalng przedstawiono na rysunku 5.
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Zwolennicy i
niezdecydowani
uczestnicy relacji

przywddczej

Bierni
obserwatorzy

Kontekst
sytuacyjny*

Rys. 5. Zaleznosci miedzy czynnikami konstytuujgcymi spotecznos¢ lokalng

* Kontekst sytuacyjny, czyli rézne typy uwarunkowan omdéwiono omdéwionych w podrozdziale 3.3
monografii.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozdziat trzeci zakonczono prezentacjg autorskiego modelu przywddztwa
organizacyjnego lidera lokalnego (rysunek 6). W podrozdziale 3.4. omdwiono elementy
modelu i zaleznosci miedzy nimi oraz dokonano operacjonalizacji wprowadzajgcej
w zagadnienia metodyczne zaprezentowane w rozdziale czwartym.
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euwarunkowania i oczekiwania

uwarunkowania spoteczno-kulturowe w organizacji
wewnetrzorganizacyjne i (kultura organizacyjna biezaca i
zewnatrzorganizacyjne relacji pozadana)
przywddczej* euwarunkowania zewnetrzne
(spoteczenstwa obywatelskiego)
oczekiwania otoczenia *zwolennicy
spotecznego *przeciwnicy
lidera lokalnego** eniezdecydowani uczestnicy relacji
przywddczej

ebierni obserwatorzy

¢Czynniki intrapersonalne
ewartosci

ecechy osobowosciowo-
temperamentalne

epreferowane role w zespole
eswiedza
eumiejetnosci

eCzynniki interpersonalne:
estyl kierowania
staktyki wptywu spotecznego
esposoby motywowania

wartosci i kompetencje
przywddcze lidera lokalnego

Trzy powyzsze obszary relacji
przywddczej mogg determinowac:

Typy przywodztwa: Zasieg czasowy oddziatywania:
( D 4 N\
Przywaddztwo emocjonalne Oddziatywanie biezace
| Przywodca przewodnik, opiekun, przywédca koordynator, mentor, opiekun, negocjator,
wizjoner kreator i innowator sposobow dziatania
| J | 7
(" ~\ ( N\
Przywédztwo racjonalne Oddziatywanie dtugookresowe
| przywodca ekspert przywddca wizjoner, strateg, przyjaciel, dekonstruktor i
L ) tworca wartosci i zasad postepowania

* Badania w tym zakresie prowadzono wczesniej. Krytyczna analiza literatury i wyniki badan uwarunkowan przywddztwa organizacyjnego
zostata zaprezentowana w podrozdziatach 1.1., 3.2. i 3.3 monografii. Ocene istniejgcych uwarunkowan z perspektywy lideréw lokalnych
zaprezentowano w rozdziale 7.

** Badania oczekiwan ludzi wobec lideréw lokalnych prowadzono wczeéniej. Krytyczna analiza literatury i wyniki badan oczekiwain wobec
przywddcow organizacyjnych zaprezentowano w podrozdziale 2.2 monografii. Oczekiwania wobec lideréw lokalnych jako przywddcow

organizacyjnych przedstawiono w podrozdziale 3.1 opracowania. Oczekiwania otoczenia spotecznego wobec lideréw lokalnych w réznych
aspektach relacji przywddczej opisano w rozdziatach 5-7 monografii.

Rys. 6. Autorski model przywdédztwa organizacyjnego lidera lokalnego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W rozdziale czwartym uwage skupiono na oméwieniu problemu badawczego i celach
wielozakresowych badan liderow lokalnych, opisano dobdr proby, a takie zastosowane
w badaniach empirycznych metody i narzedzia badawcze. Wyjasniono rowniez zasadnosc
uzycia poszczegolnych metod i narzedzi w celu odpowiedzi na pytania badawcze i weryfikacji
hipotez badawczych , a tym samym - posrednio — autorskiego modelu przywédztwa
organizacyjnego lidera lokalnego. Zdefiniowano podmiot badan, respondentéw oraz
wskazano sposoby operacjonalizacji modelu i uzytecznosci zastosowanych narzedzi
psychometrycznych do zbadania waznych dla modelu cech.

W rozdziale pigtym opisano rezultaty analiz empirycznych dotyczacych czynnikéw
intrapersonalnych lidera lokalnego. Podrozdziat 5.1. poswiecono identyfikacji, analizie
i diagnozie indywidualnych hierarchii wartosci lideréw lokalnych. W podrozdziale 5.2.
wyrézniono i poddano analizie intrapersonalne czynniki kompetencji przywdédczych lidera
lokalnego — cechy osobowosci i temperamentu, preferowane role w zespole oraz wiedze
i umiejetnosci. Zaprezentowano i wyjasniono podobiestwa i rdznice miedzy liderami
lokalnymi ze wzgledu na pte¢, wiek, wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, stosunek do wiary
religijnej, rodzaj organizacji, sytuacje materialng, ocene wtasnego zycia i poczucie wolnosci.

Rozdziat szésty obejmuje kwestie dotyczace czynnikédw interpersonalnych
kompetencji przywddczych, takich jak style kierowania, taktyki wptywu i sposoby
motywowania adekwatne do oczekiwan wspoétpracownikdw i preferowane przez lideréw
lokalnych z powodu posiadanych cech, wiedzy i umiejetnosci (omdwionych w rozdziale
pigtym). Uzyskane wyniki poddano analizie zaleznosci miedzy zmiennymi oraz zestawiono,
podobnie jak w poprzednim rozdziale, z réznicami wsrdd lideréw lokalnych ze wzgledu
na pte¢, wiek, wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, stosunek do wiary religijnej, rodzaj
organizacji, sytuacje materialng, ocene swojego zycia i poczucie wolnosci.

Rozdziat siddmy jest oceng uwarunkowan relacji przywddczej z perspektywy liderow
lokalnych. W podrozdziale 7.1. przedstawiono analizy aktualnie panujacej i pozadanej przez
liderow kultury organizacyjnej ze szczegdlnym uwzglednieniem réznic wystepujgcych
w organizacjach publicznych (samorzgdowych), prywatnych i pozarzagdowych. W podrozdziale
7.2. zaprezentowano i oméwiono opinie liderdw na temat poziomu aktywnosci spotecznosci
lokalnych, poczucia wptywu na otaczajgca rzeczywistos¢, potrzeby rzagdow ,,silnej reki” i cech
demokracji w Polsce.

Podsumowanie i wnioski koncowe to ostatnia formalnie i merytorycznie wyodrebniona
czes$¢ pracy, zawierajgca zestawienie poczynionych w monografii ustalei. Zaprezentowano
w niej kompleksowg weryfikacje autorskiego modelu przywddztwa organizacyjnego lidera
lokalnego, hipotez i pytan badawczych omdwionych fragmentarycznie we wczesniejszych
rozdziatach pracy.

Omoéwienie wynikéw badan empirycznych zaprezentowanych w rozdziatach 5, 6 i 7
monografii w odniesieniu do pytan i hipotez badawczych przedstawiono w nastepnej czesci
autoreferatu.

Strona 19 z 47



Syntetyczne podsumowanie w odniesieniu do pytan i hipotez badawczych oraz autorskiego
modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego

W kontekscie dokonanych w pracy ustalen zatozony cel mozna uznaé na osiaggniety.
Ustalono bowiem kluczowe wartosci i kompetencje lideréw lokalnych w spoteczenstwie
obywatelskim w Polsce, a przy tym zaproponowano rozwigzania koncepcyjne majace forme
autorskiego modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego, ktéry mozina uznaé
za wktad wtasny do nauki i inspiracje do badan dla innych. Poza tym zidentyfikowano szereg
czynnikow, ktére mogg mie¢ wptyw na osigganie sukceséw przywddczych przez liderow
lokalnych, i pozytywnie zweryfikowano autorski model przywddztwa organizacyjnego lidera
lokalnego.

Osiggnieto tym samym cele szczegétowe, a mianowicie:

e cel eksploracyjny — dogtebnie przeanalizowano przywddztwo organizacyjne
lideréw lokalnych,

e cel deskryptywny — opisano przywoédztwo organizacyjne w kontekscie istniejgcej
wiedzy na temat przywodztwa i liderow lokalnych w spoteczenstwie
obywatelskim,

e cel diagnostyczny — zbadano przywddztwo organizacyjne liderow lokalnych
w kontekscie kultur organizacyjnych charakterystycznych dla sektora publicznego
(samorzadowego), prywatnego i pozarzadowego oraz uwarunkowan
spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce,

e cel eksplanacyjny - skonfrontowano autorski model przywdédztwa
organizacyjnego lidera lokalnego z wynikami badan empirycznych, uzyskujac
odpowiedzi na temat przyczyn i skutkdw istniejgcego stanu rzeczy,

e cel generatywny — stworzono autorski model przywddztwa organizacyjnego lidera
lokalnego i przeprowadzono autorskie wielozakresowe badania empiryczne,

e cel aplikacyjny — uzyskano wiedze przydatng do tworzenie i utrzymywania relacji
przywddczych w organizacjach trzech sektoréw gospodarki,

e cel utylitarny — wskazano korzysci z autorskiego modelu przywddztwa
organizacyjnego lidera lokalnego i wynikdw badan empirycznych dla réznych grup
interesariuszy.

Przeprowadzony w pracy wywodd oraz eksplikacje dostarczyty argumentéw
pozwalajgcych odpowiedzie¢ na sformutowane pytania badawcze. Wnioski sg nastepujace:

Pierwsze pytanie badawcze dotyczyto grup wartosci, jakie liderzy lokalni uznajg
za najwazniejsze w swoich hierarchiach wartosci. Odpowiedz na to pytanie byfa istotna,
poniewaz wartosci cztowieka, utozone hierarchicznie, stanowig jego statg strukture
motywacyjng. Efektem duzego znaczenia poszczegdlnych wartosci sg okreslone postawy
i zachowania cztowieka. Zachowania natomiast, jesli majg prowadzi¢ do skutecznosci lidera
lokalnego, muszg by¢ spotecznie akceptowane. Przeprowadzone badania teoretyczne
dowiodty, ze szczegdlnie wyraznie podkresla sie role wiarygodnosci przywddcy
organizacyjnego. Prezentowane w pracy wyniki badan innych autorédw pokazuja,
ze wiarygodnego przywddce powinny charakteryzowad szczegdlnie: prawosé, kompetencja,
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odwaga, moc organizacyjna, przystepny styl bycia, otwarty umyst, nadgzanie za rozwojem
wypadkéw, pomystowosé i zdolnos¢ do adaptacji [Williams 2009, ss. 63-65]. Wazne
sg rowniez: kwestionowanie procesu, czyli stawianie pytan, a nie tylko akceptowanie status
quo, poszukiwanie szans, eksperymentowanie i wyprébowywanie nowych pomystow
i mozliwosci, inspirowanie wspdlnych wizji, pozyskiwanie poparcia innych oséb przez
nawigzywanie kontaktéw i dialog, umozliwienie innym dziatania — utatwianie im skutecznego
wykonywania pracy, wzmacnianie innych z wykorzystaniem ich mocnych stron, pielegnowanie
wspotpracy przez sojusze i koalicje, ksztattowanie drogi i znajdowanie nowych Sciezek,
dawanie przyktadu, co moze wymagac wyrzeczen, Swietowanie dokonan i uznanie dla wktadu
innych ludzi [Kouzes, Posner 1996]. W literaturze wskazuje sie, ze wiarygodno$¢ uzyskuje sie
przez: tworzenie dobrych, przekonujacych wizji i efektywne wecielanie ich w zycie, stawianie
poprzeczki wysoko — zarédwno sobie, jak i innym, ksztattowanie i demonstrowanie spdjnych
zachowan, tryskanie energig i dodawanie jej innym, okazywanie ekscytacji, wyrazanie
pewnosci siebie, poszukiwanie sukcesu, osigganie go i wykorzystywanie, umozliwianie innym
efektywnego dziatania, okazywanie osobistego wsparcia innym i angazowanie sie w ich
sprawy, odczuwanie empatii, wyrazanie wiary w innych ludzi [Nadler, Tushman 1996].
Szczegdlnie waznym aspektem wiarygodnosci sg szacunek i zaufanie, charakteryzujace
etyczne przywddztwo polegajgce na docenianiu wartosci etycznych i moralnych [Bauman
2018, s. 251-274; Amiridis, 2018, s. 15-29]

W ujeciu pragmatycznym oczekuje sie od przywddcy sprawnosci intelektualnej
niezbednej do krytycznej oceny rzeczywistosci i trafnych decyzji w danych uwarunkowaniach
organizacyjnych [Witkowski, Stopyra 2010; Terelak, Baczyriska 2008; Wagner, Sternberg 1985;
Neisser i in. 1996, Necka 2003].

W wyniku weryfikacji autorskiego modelu przywdédztwa organizacyjnego lidera
lokalnego i przedstawionych charakterystyk skutecznych przywddcodw organizacyjnych
w zakresie wartosci istotnych dla lideréw lokalnych zauwazono, ze gtdwnymi sktadnikami ich
hierarchii wartosci s3 wartosci moralne: dobro¢, honor, mitosé blizniego, pokdj, pomaganie
innym, prawdomownosé, rzetelnosé, szczeros$é, uczciwosé, uprzejmosé, zyczliwosé i wartosci
prawdy: inteligencja, logicznos¢, madros$é, obiektywno$é, otwarty umyst, rozumienie, szerokie
horyzonty umystowe, wiedza.

W wyniku prowadzonych badan empirycznych potwierdzono ponadto, ze liderzy
lokalni posiadajg hierarchie wartosci zgodne z charakterystykg skutecznego przywddcy
organizacyjnego, w szczegdlnosci duze znaczenie wartosci moralnych i prawdy, co potwierdza,
Zze moga oni realizowaé¢ sie w ramach przywddztwa etycznego, oraz ze jest szansa
na zachowania racjonalne i duzg przewidywalnos$¢ zachowan lideréw lokalnych. Zaskakujace
byto, ze duze znacznie wartosci moralnych nie predestynuje lideréw lokalnych
do wykorzystywania jedynie etycznych/uczciwych taktyk wptywu. Tym samym, zgodnie
z uzyskanymi wynikami, mniejsze znaczenie wartosci moralnych nie powoduje znacznie
swobodniejszego stosowania taktyk nieetycznych/nieuczciwych. Zagadnienie to wydaje sie
interesujgce poznawczo, wiec planuje sie pogtebienie tej kwestii w przysztosci. Wydaje sie,
ze uzyskane wyniki sg interesujgce nie tylko dla naukowcdw, ale i praktykdow dziatajgcych
w organizacjach trzech sektoréw gospodarki.
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Drugie pytanie badawcze dotyczyto predyspozycji lideréw lokalnych do odgrywania
roli przywddcy. Dokonane ustalenia prowadzg do wniosku, jak juz wskazywano w pytaniu 1,
ze szczegdlnie wazna jest wiarygodno$é przywoédcy. Oprdécz wartosci powinien on miec
predyspozycje do roli przywddcy organizacyjnego. Zalicza sie do nich cechy temperamentu
— aktywnosc¢ i towarzyskos¢ [Haromszeki 2011], cechy osobowosci, takie jak niski poziom
makiawelizmu [Wojciszke 2011] ograniczajgcy sktonno$é do manipulowania ludzmi [Rothbard
2004] oraz potrzebe doswiadczen, swiadomos¢ wielosci opinii i poglagdéow — wypowiadanie
wtasnych i tolerowanie innych, orientacje na przysztos¢, site i mozliwosci do realizacji zadan
osobistych i spofecznych, ukierunkowanie na przyszte dziatania, zaufanie do porzadku
spotecznego, wiare w prawdziwo$é, przewidywalnos$¢ i kalkulowalnosé zycia spotecznego,
poczucie sprawiedliwosci rozdzielczej, uznanie dla edukacji, treningu, samodoskonalenia sie,
szacunek dla godnosci innych [Polakowska-Kujawa 1999]. Przyjmuje sie, ze skuteczny
przywddca organizacyjny jest etyczny, wiec powinien nie przejawiaé sktonnosci do ktamstwa
[Ekman 1997]. Przywddca powinien rowniez przyjmowac przede wszystkim role naturalnego
lidera w zespole [Goleman, Boyatzis, McKee 2002; Belbin 2003]. Od przywddcy
organizacyjnego oczekuje sie sprawnos$ci komunikowania sie [Haromszeki 2016], podejscia
strategicznego charakterystycznego dla realizacji wizji [Krawiec 2009] i formutowania
mierzalnych celéw strategicznych [Haromszeki 2016].

W odniesieniu do przedstawionych oczekiwan w wyniku weryfikacji autorskiego
modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego w badaniach empirycznych
zauwazono, ze liderow lokalnych cechujg: aktywnos$é, towarzyskosé, tendencja
makiawelistyczna wptywajaca na wybierane taktyki wptywu, ale nieobnizajgca skutecznosci
oddziatywania, takie cechy osobowosciowe jak: potrzeba nowych doswiadczen, otwartosé na
innowacje i zmiane, sita i mozliwosci do realizacji zadan osobistych i spotecznych oraz
Swiadomosc¢ wielosci opinii i pogladdw. Liderzy lokalni czesciej sktonni sg zatai¢ informacje niz
przekaza¢ nieprawdziwg. W wyniki analizy danych zaobserwowano jednak, ze liderzy nadajacy
duze znaczenie wartosciom moralnym i cechujgcy sie niskim poziomem makiawelizmu
chetniej przekazg nieprawdziwg informacje niz zatajg jg. Osoby nadajgce mate znaczenie
wartosciom moralnym natomiast raczej zatajg informacje niz przekazg nieprawdziwg.

W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych potwierdzono, ze liderzy lokalni
majg cechy predestynujgce ich do odgrywania roli przywdédcéw organizacyjnych. Zgodnie
z posiadanymi preferencjami sg jednak réwniez sktoni do ktamstwa czy instrumentalnego
traktowana ludzi. Liderzy lokalni sg wewnatrzsterowni i otwarci na doswiadczenie.

Okreslono, ze kluczowe predyspozycje liderdw lokalnych to: potrzeba delegowania
zadan, potrzeba nowych doswiadczen, otwartos¢ na innowacje i zmiane, sita i mozliwosci
do realizacji zadann osobistych i spotecznych, $wiadomosé wielosci opinii i pogladéw
(wypowiadania wtasnych i tolerowania innych), aktywnosc¢ i towarzyskosé.

W wyniku odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze ustalono, ze liderzy lokalni oceniajg
swoje kompetencje intrapersonalne dos¢ wysoko, choé majg swiadomosé brakéw w wiedzy
i umiejetnosciach, dotyczy to zwtaszcza oséb z mniejszych miejscowosci bedacych liderami
w organizacjach publicznych i pozarzagdowych. Majg tez Swiadomos¢ swoich mocnych stron
wynikajgcych z posiadanego potencjatu osobowosciowo-temperamentalnego.
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OdpowiedZ na czwarte pytanie badawcze wskazata, ze preferowane przez lideréw
lokalnych role w zespole s3 zalezne od posiadanych cech. Najbardziej preferowang rolg dla
0sOb, ktére charakteryzuje cecha temperamentu — aktywnos¢, jest rola cztowieka akcji,
a najmniej preferowane sg cztowiek grupy i perfekcjonista. Rola cztowieka grupy
charakterystyczna jest dla lideréw lokalnych o wysokim poziomie towarzyskosci. Liderzy
lokalni o wysokim poziomie makiawelizmu preferujg role cztowieka akcji, a liderzy lokalni
0 niskim poziomie makiawelizmu — role cztowieka grupy.

Pigte pytanie badawcze dotyczyto umiejetnosci myslenia strategicznego.
Potwierdzono wczesniejsze obserwacje i wyniki badan prezentowane w niniejszej monografii,
stanowigce, ze osoby oddziatujgce na ludzi w Polsce przewaznie nie myslg strategicznie,
dziatajg ad hoc lub planujg dziatania gtéwnie w perspektywie jednego roku [Maczynski,
Wyspianski 2011]. Liderzy lokalni majg niewielka umiejetno$¢ myslenia strategicznego.

Liderzy lokalni potwierdzili kwestie ujete w széstym pytaniu badawczym, dotyczgce
potrzeb i oczekiwan. Ustalono mianowicie, ze waznym czynnikiem tworzenia relacji
przywodczej jest poznanie potrzeb i oczekiwan podwtadnych/wspdtpracownikow.

Zebrane od respondentéw dane z zakresu siédmego pytania badawczego,
potwierdzaja, ze liderzy lokalni diagnozujg potrzeby swoich wspétpracownikéw. Dokonane
w odniesieniu do dsmego pytania badawczego ustalenia prowadzg do wniosku, ze liderzy
lokalni znajg oczekiwania swoich podwtadnych/wspétpracownikow, dzieki czemu moga
osiggac sukcesy przywddcze, zaspokajajagc ich potrzeby oraz oferujgc im preferowane kierunki
rozwoju. Sukces lideréw lokalnych wynika przede wszystkim z szacunku, jakim darzg
ich wspotpracownicy za posiadane kompetencje i stosowane style oddziatywania. Liderzy
lokalni wykorzystujg przewaznie etyczne taktyki wptywu, cho¢ nie s3 one domeng jedynie oséb
nadajacych duze znaczenie wartosciom moralnym i cechujgcych sie niskim poziomem
makiawelizmu. Wséréd lideréw lokalnych dominuje negocjacyjny styl kierowania. Liderzy
lokalni z organizacji publicznych (samorzadowych) i prywatnych preferujg styl autokratyczny
(zorientowany na zadania), a liderzy z organizacji trzeciego sektora — style demokratyczny
(zorientowany na ludzi) izintegrowany. Znajomo$¢ oczekiwan  podwtadnych/
wspotpracownikow daje im szanse nie tylko na utrzymywanie sprawnosci i skutecznosci
wynikajgcej z duzej elastycznosci, ale réwniez na budowanie relacji przywddczej w diugim
okresie.

W wyniku analizy odpowiedzi na dziewigte pytanie badawcze ustalono ponadto,
ze badani przywddcy diagnozujg nie tylko potrzeby, ale i mozliwosci wspdtpracownikéw.
Zaobserwowano, ze liderzy lokalni majg wiedze na temat swoich wspdtpracownikéw
i podejmujg dziatania zgodne z ich oczekiwaniami. Liderzy lokalni wysoko oceniajg mozliwosci
podwtadnych/wspotpracownikdw, nie zauwazajgc raczej luki kompetencyjnej w ich wiedzy
i umiejetnosciach. Jedli jg dostrzegajg, to podejmujg dziatania w celu jej zniwelowania.

Dziesigte pytanie badawcze dotyczyto taktyk wywierania wptywu, jakie stosujg liderzy
lokalni. W wyniku badan teoretycznych ustalono, ze charakterystyczne dla przywddcy
organizacyjnego powinny by¢ taktyki etyczne/uczciwe, takie jak: przewodzenie przez przyktad
i szacunek, uzywanie racjonalnej perswazji, budowanie reputacji znawcy danego zagadnienia,
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ustalanie wzajemnych korzysci, legitymizacja prosby (wynikajgca z istniejgcych zasad
i przepisbw postepowania), inspirujgcy apel, bycie czarujgcym, okazywanie emocji,
konsultacje z innymi osobami (np. cztonkami zespotu, spotecznosci) przed podjeciem decyzji,
tworzenie koalicji, bycie graczem zespotowym (jesli jest to potrzebne w danym kontekscie
spoteczno-kulturowym), angazowanie sie w realizacje zadan. Przywddcy organizacyjni nie
powinni stosowaé¢ natomiast taktyk nieetycznych: umysinego makiawelizmu, delikatnej
manipulacji ludZmi i sytuacjg, nadmiernej presji, ponizania, ingracjacji, zartéw i drwin,
odwotania sie do wyzszej instancji. DuBrin przyznaje, ze wiekszo$¢ ludzi jedynie cztery
pierwsze taktyki traktuje jako nieetyczne i dewiacyjne, a nastepne trzy — jako mieszczgce sie
w ramach dziatan etycznych, chociaz nie w petni szczere [DuBrin 2010]. W kulturach bardziej
emocjonalnych zaobserwowano natomiast, ze czesto stosuje sie taktyki asertywnosci
i ingracjacji [Kipnis, Schmidt 1983].

Podczas badan empirycznych zaobserwowano, ze liderzy lokalni wykorzystujg taktyki
zarowno etyczne/uczciwe, jak i nieetyczne/nieuczciwe, choé te pierwsze stosujg znacznie
czesciej. Z taktyk etycznych/uczciwych najczesciej wykorzystywane sg przewodzenia przez
przyktad i szacunek oraz angazowanie sie w realizacje zadan. Wsrdéd taktyk
nieetycznych/nieuczciwych dopuszczajg stosowanie nadmiernej presji, jesli wymaga tego
sytuacja, odwotywanie sie do wyzszej instancji oraz delikatnej manipulacji ludzmi i sytuacja.
Podejscie niemakiaweliczne ma zastosowanie przede wszystkim w kulturze klanu
zorientowanej na budowanie pozytywnych relacji ze wspétpracownikami, w ktérej unika sie
rowniez innych nieetycznych taktyk wptywu. Taktyka makiawelizmu jest natomiast
dopuszczalna w kulturach nastawionych na rozwéj i ukierunkowanych prorynkowo.
Respondenci jako niedopuszczalne w oddziatywaniu na ludzi uznajg przede wszystkim
ponizanie pracownikow, jesli jest to korzystne w danej sytuacji. Istotne zmienne wptywajace
na stosowanie taktyk wywierania wptywu zaréwno etycznych/ uczciwych, jak
i nieetycznych/nieuczciwych to poziom makiawelizmu i znaczenie wartosci moralnych
w indywidualnych hierarchiach wartosci.

Jedenaste pytanie badawcze dotyczyto styléw kierowania preferowanych przez
lideréw lokalnych. Zgodnie z prezentowanym w literaturze podejsciem we wspdtczesnych
organizacjach powinno sie preferowac styl demokratyczny, bo jest bardziej przyjazny ludziom,
wigze sie z wyzszg satysfakcjg i mniejszym stresem pracownikdow. Pracownicy mogg, jak
wskazujg rézne pozycje literatury, wyzej cenié styl demokratyczny kierowania ludzmi [Sikorski
2006; Santorski 2014] lub, jak pokazujg badania m.in. J. Maczyniskiego i Wyspianskiego,
preferowac styl autokratyczny [Maczynski, Wyspianski 2011]. W praktyce réznica miedzy
preferencjami pracownikéw co do stylu kierowania wynika z checi wspodtuczestniczenia
w podejmowaniu decyzji i wiekszej autonomii lub potrzeby unikania odpowiedzialnosci
i funkcjonowania w uwarunkowaniach wyraznie zdefiniowanych, stabilnych i niezmiennych.
Liderzy lokalni, wykorzystujgc swdj potencjat osobowosciowo-temperamentalny, budujg
relacje ze wspoétpracownikami przewaznie zgodne z ich oczekiwaniami. Takie podejscie moze
by¢ jedng z przyczyn ich sukceséw przywddczych w spotecznosciach lokalnych. Ponadto
w badaniach empirycznych ujawniono, ze liderzy lokalni preferujg styl negocjacyjny bez
wzgledu na czynniki ich charakteryzujace, w tym typ organizacji, w ktorej dziataja.
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Odpowiadajgc na dwunaste pytanie badawcze, nalezy wskazaé, ze liderzy lokalni
sg sktonni réwniez do zachowan nieetycznych/nieuczciwych, choé sg one mniej preferowane
niz taktyki etyczne/uczciwe i charakterystyczne dla osdb nadajgcych mniejsze znaczenie
warto$ciom moralnym i cechujgcych sie wysokim poziomem makiawelizmu.

Nie jest chyba zaskakujgce, ze dokonane ustalenia dotyczgce kultury organizacyjnej
pokrywajg sie z wczedniej sformutowanymi przypuszczeniami. Odpowiadajgc bowiem
na trzynaste pytanie badawcze, nalezy potwierdzi¢, ze rézni liderzy lokalni osiggajg sukcesy
przywodcze w réznych typach kultur organizacyjnych. W wyniku analizy literatury zauwazono,
ze kontekstem dla kultur organizacyjnych w Polsce moze by¢ uwarunkowana historycznie
kultura nieufnosci [Sztompka 2002, s. 308-324]. Specyfika kultur organizacyjnych w polskich
organizacjach moze by¢ rezultatem réznej roli poszczegdlnych wymiaréw kultury, opisanych
przez G. Hofstede’a ze wspotpracownikami [Hofstede, Hofstede 2007], F. Trompenaars
i C. Hampden-Turner [2002], a najpetniej zdiagnozowanymi przez B. Bjerkego [2004]. Analize
przywodztwa w organizacji nalezy wykonywac¢ w kontekscie wymiaréw kulturowych, takich
jak: dystans wtadzy, sktonnos¢ do unikania niepewnosci, orientacja spoteczna, podejscie
do czasu, stosunek do zmian, zaufanie do innych, cele, stosunek do s$rodowiska, miara
sukcesu, relacje, rozwigzywanie probleméw, sposéb sprawowania witadzy, komunikacja
i pozgdane umiejetnosci. W literaturze spotyka sie tez rozrdzinienie na kultury
proefektywnosciowe i antyefektywnosciowe [Koziot, Wojtowicz 2001]. Zaprezentowane
charakterystyki kultur organizacyjnych znajdujg odzwierciedlenie w typologii K. S. Camerona
i R. E. Quinna [2006] zawierajacej kulture klanu, adhokracji, rynku i hierarchii.

W badaniach empirycznych ustalono, ze liderzy lokalni osiggajg sukcesy przywddcze
we wszystkich czterech typach kultur organizacyjnych — klanu, hierarchii, rynku i adhokracji.
W zaleznos$ci od indywidualnych preferencji i predyspozycji czujg sie w nich najlepiej,
poniewaz wymogi kulturowe sg dostosowane do ich indywidualnych hierarchii wartosci
i potrzeb.

Czternaste pytanie badawcze dotyczyto uwarunkowan kulturowych, jakie preferuja
liderzy lokalni w tworzeniu relacji przywddczej ze wspodtpracownikami. Zauwazono,
Ze przywadcy organizacyjni w organizacjach publicznych (samorzgdowych) akceptujg kulture
hierarchii istniejgcg obecnie w organizacji, poniewaz jest ona pozgdanym przez nich
rozwigzaniem. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze osoby funkcjonujagce w organizacjach
publicznych (samorzgdowych) cenig uporzgdkowanie i schematycznos¢ w pracy. Oproécz
kultury hierarchii w jednostkach samorzadu terytorialnego wystepuje kultura klanu. Liderzy
lokalni z organizacji prywatnych potwierdzajg natomiast, ze najbardziej charakterystyczne dla
nich sg kultury adhokracji i rynku. Przedsiebiorstwa bowiem sg zalezne od zewnetrznych
interesariuszy oraz kreatywnosci w tworzeniu nowych rozwigzan pozwalajgcych uzyskac
przewage konkurencyjng na rynku. Liderzy z organizacji pozarzgdowych natomiast najlepiej
czujg sie w kulturze klanu, ktdrej podstawg sg bliskie, nieformalne relacje tworzone wokot
wspolnych wartosci. Kultura ta jest wszak kwintesencjg wspdfpracy i ducha zespotowego.

Potwierdzono rowniez, ze liderzy lokalni sg skuteczni w warunkach, w ktdrych dziataja,
poniewaz te uwarunkowania kulturowe sg przez nich preferowane — w nich czuja sie najlepiej
i w nich moga w petni zaprezentowac swoje kompetencje przywddcze.
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Pietnaste pytanie badawcze, dotyczace oceny spoteczernstwa obywatelskiego
z perspektywy lideréw lokalnych, bylo okazjg do skonfrontowania ustalen badan
teoretycznych zaprezentowanych w podrozdziatach 1.1 3.2 niniejszej pracy z wynikami badan
empirycznych. Badania teoretyczne, analiza wynikdw badan innych autoréw i wczesniej
prowadzonych przez autora badan aktywnosci spotecznosci lokalnych dowiodta,
ze w spotecznosciach lokalnych istniejg uwarunkowania trudne do jednoznacznej oceny.
Dyskusja w srodowisku naukowym, uwzgledniajgca rézne koncepcje i wyniki badan wykazata
odmienne opinie na temat stanu spofeczenstwa obywatelskiego — tego, czy jest to faktycznie
spoteczenstwo obywatelskie, czy sterowane dziatania organizacji pozarzadowych
poszukujgcych zwolennikéw i realizatoréw. Uznano, ze rzeczywiste inicjatywy oddolne moga
zachodzié jedynie w matych spotecznosciach lokalnych [Spoteczeristwo obywatelskie...2010].
Analiza badan prowadzonych przez CBOS wykazata ponadto, ze w Polsce wzrasta liczba oséb
przekonanych o wptywaniu na otaczajacag rzeczywistos¢, pozytywnie oceniajgcych system
demokratyczny jako rozwigzanie optymalne dla kraju i spotecznosci lokalnych. Nastawienie
Polakow trzeba wiec traktowaé jako stan pozadany i wyzwanie dla liderow lokalnych,
poniewaz respondenci w tym samym badaniu nisko oceniajg stan demokracji w Polsce. Ro$nie
liczba organizacji sektora pozarzadowego w Polsce, ale ich dziatalnos¢ czesto opiera sie
na wolontariacie wykonujgcym polecenia, nie za$ na swiadomym ksztattowaniu rzeczywistosci
przez intencjonalng i ukierunkowang aktywnos¢ witasng. Daleko jeszcze Polakom
do spoteczenstwa, w ktérym jednostka sama decyduje o swoim zyciu prywatnym (rozwaj
spotecznosci lokalnej) i zawodowym.

W odniesieniu do zaprezentowanej charakterystyki w badaniach empirycznych
zweryfikowano stan spoteczenstwa obywatelskiego z perspektywy lideréw lokalnych.
Przywédcy organizacyjni w organizacjach trzech sektoréw gospodarki w spofecznosciach
lokalnych oceniajg aktywnos¢ wspodtpracownikédw w trakcie realizowanych zadan raczej jako
$rednig. Poziom aktywnosci wspdétpracownikow, zdaniem liderdw lokalnych, jest wynikiem
ogoblnego poziomu aktywnos¢ indywidualnej i grupowej w spoteczenstwie polskim, w tym
w spotecznosciach lokalnych. Powinna ona by¢ wyzsza, ale i taki poziom aktywnosci pozwala
na realizacje réoznych inicjatyw w spotecznosci lokalnej dzieki odpowiedniemu podejsciu
lideréw lokalnych. Problemem podczas wykonywania zadan w spotecznosci lokalnej jest
indywidualistyczny charakter polskiej demokracji — bowiem najczesciej wskazywanymi przez
badanych lideréw lokalnych jej cechami byty wolno$é osobista i wolno$é gospodarcza.

OdpowiedZ na szesnaste pytanie badawcze potwierdzita znaczenie i role lideréw
lokalnych w kreowaniu rzeczywistosci organizacyjnej. Liderzy lokalni majg $wiadomo$é, ze
wptywajg na otaczajacg ich rzeczywistosé. Najsilniejsze poczucie wptywu na otoczenie majg
liderzy z organizacji publicznych (samorzadowych). Wynika to nie tylko z ich
wewnatrzsterownosci, ale rdwniez z rzeczywistych mozliwosci na danym terenie. Wiekszos$é
lideréw lokalnych nie uwaza, ze Polska, w tym spotecznos$¢ lokalna, potrzebuje rzagdéw silnej
reki. Wyjatek stanowig liderzy lokalni z obszaréw wiejskich okreslajacy siebie jako osoby
gteboko wierzace.

Siedemnaste pytanie badawcze dotyczyto podobienstw i réznic miedzy wartosciami
i kompetencjami lideréw lokalnych ze wzgledu na wzgledu na ich pteé, wiek, wyksztatcenie,
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miejsce zamieszkania, rodzaj organizacji, stosunek do wiary religijnej, ocene swojego zycia,
ocene swojej sytuacji materialnej i poczucie wolnosci. W wyniku prowadzonych badan
zaobserwowano istotne statystycznie réznice wsrdd lideréw lokalnych.

Mezczyzni wyzej niz kobiety cenig wartosci hedonistyczne i prawdy. Kobiety najwyze;j
cenig zdrowie, bycie sobg i dobro dzieci, mezczyzni — bycie sobg, zdrowie i realizacje swoich
zainteresowan. Czesciej mezczyzni niz kobiety uznajg poziom posiadanej wiedzy
za wystarczajacy oraz sg przekonani o sprawnym komunikowaniu sie z ludzmi. Kobiety
wykazujg wieksze ukierunkowanie na sprawy wewnetrzne i integracje, charakterystyczne dla
kultur klanu i hierarchii, mezczyzni natomiast — orientacje na pozycje w otoczeniu
i zréznicowanie wystepujgce w kulturach rynku i adhokracji. Liderzy lokalni mezczyzni
zdecydowanie wyzej niz kobiety oceniajg indywidualng aktywnos$é zawodowg oraz aktywnos$é
grupowaq cztonkdéw spotecznosci lokalnej. W wyniku analizy potwierdzono, ze kobiety czesciej
niz mezczyzni majg poczucie, ze raczej nie wptywajg na otaczajaca je rzeczywistosé.

Zaobserwowano, ze im osoby sg mtodsze, tym wyzej cenig wartosci hedonistyczne niz
moralne i Swiete. Osoby starsze zdecydowanie wieksze znaczenie nadajg zwfaszcza
wartosciom swietym niz osoby z pozostatych kategorii wiekowych. Znacznie wyzszy poziom
wiedzy charakteryzuje osoby w srednim wieku. Im liderzy lokalni sg starsi, tym nizej cenig
kultury adhokracji, rynku i hierarchii, natomiast wyzej — kulture klanu. W wyniku
przeprowadzonych badan ustalono, ze opinie na temat poziomu indywidualnej aktywnosci
zawodowe] cztonkdw spotecznosci lokalnej spadajg proporcjonalnie do wieku badanych
liderow lokalnych. Najnizej indywidualng aktywnos$¢ pozazawodowg oceniajg liderzy lokalni
w $rednim wieku. Najnizej aktywno$¢ grupowa w spotecznosci lokalnej oceniajg zas$ najmtodsi
przywodcy organizacyjni. Zauwazono ponadto, ze najmtodsi liderzy lokalni znacznie czesciej
niz starsi respondenci wskazujg, ze raczej nie majg wptywu na otaczajacga ich rzeczywistosc,
a rzadow silnej reki raczej oczekujg najmtodsi i najstarsi liderzy lokalni.

Liderzy lokalni z wyzszym wyksztatceniem cenig bycie sobg, zdrowie i dobro dzieci.
Osoby bez wyzszego wyksztatcenia natomiast za najwazniejsze uznajg zdrowie,
odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje i bycie sobg. Liderzy lokalni najlepiej wyksztatceni
najmniej preferujg kulture hierarchii. Znacznie bardziej przekonane o wystarczalnosci swojej
wiedzy i posiadanych umiejetnosciach komunikowania sg osoby bez wyzszego wyksztatcenia.
Przywdédcy organizacyjni z wyzszym wyksztatceniem natomiast zdecydowanie wyzej oceniaja
poziom aktywnosci w realizowanych zadaniach niz osoby bez wyiszego wyksztatcenia.
W wyniku analizy zaobserwowano ponadto, ze liderzy lokalni z wyzszym wyksztatceniem
sg czesciej przekonani, ze majg istotny wptyw na otaczajacg ich rzeczywisto$é. Zdecydowanie
bardziej przekonani o potrzebie sprawowania w spotecznosci lokalnej rzagdéw silnej reki
sg przywddcy organizacyjni bez wyzszego wyksztatcenia.

Liderzy zamieszkujgcy wies$ najwyzej cenig bycie sobg, realizacje swoich zainteresowan
i zdrowie. Liderzy zamieszkujgcy mate miasto natomiast za najwazniejsze uznajg bycie sobg,
zdrowie i na réwni — odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje, realizacje swoich zainteresowan
i zdobycie uznania wsréd innych. Liderzy zamieszkujgcy $srednie miasto jako najwazniejsze
wartosci wybierajg zdrowie, dobro dzieci i bycie sobg. Liderzy z duzego miasta cenig na réwni
zdrowie oraz spokdj i bezpieczenstwo, na drugim miejscu wymieniajg dobro dzieci i bycie sobg,
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a na trzecim — obrone wtasnego swiatopogladu. Liderzy z mniejszych miejscowosci najwyze;j
oceniajg aktywnos¢ indywidulng i grupowg cztonkdw spotecznosci lokalnej. Liderzy lokalni
zamieszkujgcy duze miasto (powyzej 500 tys. mieszkaricéw) najrzadziej wskazuja,
ze spotecznos$¢ lokalna potrzebuje rzagddéw silnej reki. Przeciwnego zdania sg liderzy lokalni
z obszardw wiejskich, ktérzy jako jedyna kategoria badanych wskazujg na istotng role silnego
przywddztwa.

Wartosci hedonistyczne najwyzej cenig osoby niewierzace, a najnizej — osoby gteboko
wierzgce. Liderzy okreslajacy siebie jako osoby wierzace cenig zdrowie, dobro dzieci i bycie
soba. Liderzy obojetni wobec religii za najwazniejsze uznajg zdrowie, bycie sobg, korzystanie
z zycia i realizacje swoich zainteresowan. Niezdecydowani, ale przywigzani do tradycji
wybierajg przede wszystkim bycie sobg, zdrowie i dobro dzieci. Osoby niewierzgce
za najwazniejsze uznajg bycie sobg, realizacje swoich zainteresowan i korzystanie z zycia.
Liderzy lokalni okreslajgcy siebie jako osoby niewierzgce majg najwieksze poczucie wptywu
na otaczajacg ich rzeczywisto$é. Najbardziej ostrozni w deklaracjach w tym zakresie sg gteboko
wierzacy respondenci. Analiza wynikéw ujawnita duze zréznicowanie w opiniach na temat roli
silnego przywddztwa z wzgledu na stosunek do wiary. Az dziewieciu na dziesieciu liderow
lokalnych okreslajgcych siebie jako osoby gteboko wierzgce uznaje, ze rzady silnej reki
sg potrzebne w Polsce i spotecznosci lokalnej.

Liderzy lokalni z organizacji publicznych (samorzgdowych) najwyzej cenig wartosci
moralne i Swiete. Przywddcy z organizacji prywatnych najwyzej cenig wartosci hedonistyczne
i estetyczne. Respondenci z organizacji publicznych (samorzagdowych) za najwazniejsze uznaja
zdrowie, spokdj i bezpieczenstwo oraz dobro dzieci i bycie sobg. Badani z organizacji
prywatnych cenig przede wszystkim bycie sobg, zdrowie i realizacje swoich zainteresowan.
Liderzy z organizacji pozarzagdowych jako wazne wskazujg na pierwszym miejscu — zdrowie
i bycie sobg, na drugim — dobro dzieci i odpowiedzialnos¢ za wtasne decyzje, a na trzecim
—spokdj i bezpieczenstwo oraz wolnos¢ osobistg. Liderzy lokalni z organizacji prywatnych
oceniajg poziom swojej wiedzy wyzej niz liderzy w organizacjach publicznych i pozarzgdowych.
Liderzy lokalni przyznaja, ze przewaznie sprawnie komunikujg sie z ludzmi. W wyniku analizy
ustalono, ze liderzy z organizacji prywatnych i publicznych (samorzadowych) czesciej niz
pozarzagdowych pozytywnie oceniajg swoéj poziom komunikowania sie z ludZmi. Liderzy
z organizacji prywatnych wyzej cenig styl zorientowany na zadania niz na ludzi. Liderzy
organizacji pozarzgdowych preferujg styl demokratyczny (zorientowany na ludzi). Przywddcy
z organizacji publicznych (samorzadowych) preferujg kulture hierarchii, liderzy
z przedsiebiorstw — kultury rynku i adhokracji, a aktywisci z trzeciego sektora — kulture klanu.
Liderzy lokalni z organizacji publicznych i pozarzgdowych znacznie wyzej oceniajg aktywnosé
wspotpracownikdw w trakcie realizowanych zadan. Aktywnos¢ grupowg w spotecznosci
lokalnej najnizej oceniajg liderzy z organizacji pozarzagdowych. Zgodnie z przewidywaniami
najwieksze poczucie wptywu na otaczajgcy rzeczywistos¢ maja liderzy lokalni z organizacji
publicznych. Potrzebe rzadéw silnej reki w Polsce i spotecznosci lokalnej znacznie czesciej
odczuwajg liderzy z organizacji publicznych i pozarzadowych, cho¢ i w tych kategoriach
dominujg odpowiedzi przeczace tej potrzebie.
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Liderzy lokalni majgcy zdecydowane poczucie wolnosci wyzej cenig wartosci
hedonistyczne, prawdy i estetyczne. Osoby deklarujgce, ze raczej czujg sie wolne, wyzszg wage
przywigzujg do wartosci swietych niz liderzy lokalni ze zdecydowanym poczuciem wolnosci.
Osoby czujace sie zdecydowanie wolne najczesciej wybierajg bycie sobg. Kolejne wskazywane
przez nich odpowiedzi to zdrowie i korzystanie z zycia. Badani majgcy poczucie jedynie
czesciowej wolnosci cenig najbardziej zdrowie, spokdj i bezpieczeAstwo oraz dobro dzieci
i bycie sobg. Przywddcy organizacyjni majgcy zdecydowane poczucie wolnosci czesciej
przyznaja, ze posiadajg wystarczajgce wiedze i umiejetnosci komunikowania sie do kreowania
relacji przywddczych niz osoby z ograniczonym poczuciem wolnosci. Kultury hierarchii i klanu
preferujg liderzy lokalni majgcy ograniczone poczucie wolnosci. Przywddcy organizacyjni
ze zdecydowanym poczuciem wolnosci deklarujg, ze najlepiej czujg sie w kulturach adhokracji
i rynku. Zgodnie z przewidywaniami silnego wodza czesciej potrzebuja liderzy lokalni, ktdrzy
raczej czujg sie wolni, niz respondenci o zdecydowanym poczuciu wolnosci.

W kategoriach oceny lideréw lokalnych ich sytuacji materialnej i oceny ich zycia nie
ujawniono istotnych rdéznic.

Weryfikacje hipotez umozliwito zidentyfikowanie pewnych prawidtowosci istotnych
ze wzgledu na sformutowany problem badawczy oraz cel badan. W wyniku badan
empirycznych ustalono, ze waznym motywem dziatan lideréw lokalnych sg wartosci moralne
oraz postepowanie w zgodzie ze sobg. Poza tym istotne cechy liderdw lokalnych to aktywnos¢
i towarzyskos¢. Sg one silnie skorelowane z rolami preferowanymi przez lideréw lokalnych
w zwigzku z charakterem relacji przywddczej, jaka tworzg ze wspdtpracownikami. Potwierdzity
sie tez przypuszczenia sformutowane podczas badai teoretycznych, wedtug ktérych
przywodcow (a takze menedzerdw) w réznego typu organizacjach, w tym i lideréw lokalnych,
charakteryzuje umiejetnos¢ komunikowania sie, a nie charakteryzuje ich myslenie
strategiczne.

Nastgpita natomiast falsyfikacja hipotezy badawczej dotyczacej stylu kierowania
preferowanego przez liderow lokalnych. Nie jest to bowiem styl autokratyczny, wielokrotnie
przywotywany w monografii, lecz styl negocjacyjny — jeszcze bardziej charakterystyczny dla
dominujgcego w Polsce podejscia bazujgcego na elastycznosci i braku myslenia strategicznego
przywodcow organizacyjnych.

Pozytywnie zweryfikowano hipoteze badawczg dotyczacg preferowanej kultury
organizacyjnej ze wzgledu na rodzaj organizacji i poczucia wolnosci lideréw. Ustalono bowiem,
ze zaréwno rodzaj organizacji, jak i poczucie wolnosci badanych majg znaczny wptyw
na pozadane przez lideréw lokalnych uwarunkowania kulturowe.

W kolejnej hipotezie badawczej przyjeto, ze liderzy lokalni majg problem z aktywizacja
ludzi, co jest charakterystyczne dla spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce. Czesciowa
pozytywna weryfikacja tej hipotezy wynika z faktu, Ze poczatkowo aktywnosé
wspotpracownikéw/cztonkdw spotecznosci lokalnej nie jest zbyt duza i pojawia sie problem
zich aktywizacjg. Determinacja i kompetencje przywddcze liderow lokalnych powoduja
jednak, ze problem ten znika na kolejnych etapach realizacji zadania.
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Odnoszgc sie do ostatniej hipotezy badawczej, nalezy wskazaé, ze istniejg rdznice
w wartosciach lideréw lokalnych wynikajgce z ptci, wieku, wyksztatcenia, rodzaju organizacji,
stosunku do wiary religijnej, oceny swojego zycia, oceny swojej sytuacji materialneji poczucia
wolnosci liderow lokalnych. Wystepujg np. réznice w intrapersonalnych kompetencjach
przywddczych, ale najwyrazniej wida¢ je w takich kategoriach, jak wiek, pte¢, rodzaj organizacji
i miejsce zamieszkania. Zmiennymi rdznicujgcymi lideréw lokalnych pod wzgledem
preferowanych przez nich stylow kierowania sg stosunek do wiary religijnej i typ organizacji.
Czesciowa weryfikacja tej hipotezy jest tez wynikiem rdznic miedzy liderami lokalnymi jedynie
w niektorych aspektach spoteczenstwa obywatelskiego omoéwionych w podrozdziale 7.2,
takich jak np. potrzeba rzaddéw silnej reki, najwyrazniej wskazywana przez osoby z obszaréw
wiejskich oceniajgcych siebie jako osoby gteboko wierzgce. W innych aspektach réznice
te sg niejednoznaczne lub nie wystepuja.

W wyniku przeprowadzonych badan ustalono, ze liderzy lokalni ze wzgledu
na wyznawane wartosci i posiadane kompetencje intra- i interpersonalne, aktualny
i preferowany kontekst kultury organizacyjnej oraz zewnetrzne uwarunkowania
spoteczenstwa obywatelskiego reprezentujg wszystkie rodzaje przywddztwa organizacyjnego
wyrdznione, biorgc pod uwage typ przywddztwa i zasieg czasowy wskazane w autorskim
modelu przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego.

Liderzy lokalni realizujg sie w ramach przywddztwa emocjonalnego — jako przywddca
przewodnik, opiekun, wizjoner. Przywddca przewodnik i przywddca opiekun to osoby
z dominujaca cechg temperamentu, jaka jest towarzyskosé. Przywddca wizjoner taczy w sobie
towarzyskos$é i aktywnosc. Z kolei liderzy lokalni wykazujacy sie wiekszg racjonalnoscig oraz
wyzszymi umiejetnosciami w racjonalnej perswazji wpisujg sie w typ przywoédcy eksperta.
Liderzy lokalni zdecydowanie najlepiej odnajdujg sie w przywddztwie biezagcym niz
dtugookresowym, odgrywajac role charakterystyczne dla przywddcy koordynatora, mentora,
opiekuna, negocjatora, kreatora i innowatora sposobdéw dziatania.

Podejscie dtugookresowe, w przypadku badanych lideréw lokalnych, opiera sie raczej
na kreowaniu wizji i budowaniu dfugotrwatej relacji przywddczej charakterystycznej dla
przywddcy wizjonera i przywddcy przyjaciela niz wymagajgcego ustalenia celdw, analizy
rzeczywistosci i prognozowania przywddztwa charakterystycznego dla stratega oraz
dekonstruktora i twdrcy wartosci i zasad postepowania.

W wyniku badan teoretycznych ustalono, ze dobry przywddca powinien by¢ etyczny
i moralny, aby by¢ skuteczny (zob. np. [Covey 2008; Karaszewski 2011, s. 85-103; Gwiazda
2002, s. 17; Robbins 2003, Krawiec 2009, s. 164]). Badania empiryczne dowiodty jednak,
zerézne wartosci i kompetencje przywddcze lideréw lokalnych i stosowane przez nich
sposoby oddziatywania — réwniez nieetyczne — prowadzg do podobnych efektéw. Nie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze to zle, poniewaz podejscie do rzeczywistos$ci opierajace sie na
dominujgcych kanonach wartosci moralnych nie jest jedynym, ktére prowadzi do
pozytywnych efektéw, takich jak np. wspdtistnienie w spoteczenstwie obywatelskim
uwzgledniajace potrzeby i oczekiwania réznych kategorii spotecznych.
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Jak juz wspominano, w badaniach empirycznych pozytywnie zweryfikowano zatozenia
przyjete w autorskim modelu przywoédztwa organizacyjnego lidera lokalnego. Wyniki
weryfikacji tego modelu zaprezentowano na rysunku 6.

Uwarunkowania relacji
przywodczej

Wewnatrzorganizacyjne:
o Preferowana kultura
organizacyjna:

e publiczna — hierarchia

e prywatna —rynek
i adhokracja

e pozarzadowa —klan

e Zewnatrzorganizacyjne —
ocena spoteczenstwa
obywatelskiego:

e S$rednipoziom
zaangazowania cztonkow
spotecznosci lokalnej
-demokracja ma charakter
indywidualistyczny —
najwazniejsze cechy:

e  wolnos¢ osobista
e  wolnos¢ gospodarcza

Oczekiwania wobec lidera

o Liderzy lokalni majg swiadomos¢
oczekiwan wobec nich i staraja
sie postepowac zgodnie z nimi.

e Ograniczeniem sg ich cechy
osobowosciowo-
temperamentalne

Wartosci i kompetencje przywaddcze
lidera lokalnego

Czynniki interpersonalne:

e Styl kierowania - styl
negocjacyjny, zorientowanie na
ludzi i zorientowanie na zadania
nie réznigce sie istotnie w ramach
préby (kategorie metryczki)

e Taktyki wptywu spotecznego -
przewodzenie przez przyktad
i szacunek oraz angazowanie sie
w realizacje zadan (uczciwe,
etyczne) oraz stosowanie
nadmiernej presji jesli wymaga
tego sytuacja, odwotywanie sie do
wyzszej instancji oraz delikatna
manipulacja ludZmi i sytuacja
(nieetyczne, nieuczciwe), raczej
brak sktonnosci do ktamania,
chetniej zatai informacje niz
przekaze nieprawdziwg, raczej
niechetny do sprawowania rzgdoéw
,silnej reki”

e sposoby motywowania - motywuje
ludzi diagnozujac ich potrzeby oraz
czuje potrzebe delegowania zadan
podwtadnym/wspétpracownikom

Dl

Przywédztwo lidera lokalnego

w istniejacych /

uwarunkowaniach

«

Rodzaje przywddztwa na podstawie kryteriow takich, jak: typ przywoédztwa i

zasieg czasowy oddziatywania
Wykorzystywane rodzaje przywaddztwa: przewodnik, opiekun, przyjaciel,
wizjoner, ekspert, koordynator, mentor, negocjator, kreator i innowator

sposobow dziatania

Wartosci i kompetencje przywaddcze
lidera lokalnego

Czynniki intrapersonalne:

e Wartosci — dominacja wartosci
moralnych i prawdy (SWS) oraz bycie
sobg i zdrowie.

e Cechy osobowosciowo-
temperamentalne - aktywnosc¢,
towarzyskos¢, tendencja
makiwelistyczna wptywajgca na
wybierane taktyki wptywu ale nie
obnizajaca skutecznosc
oddziatywania, cechy
osobowosciowe - potrzeba nowych
doswiadczen, otwartos¢ na innowacje
i zmiane; sita i mozliwosci do realizacji
zadan osobistych i spotecznych oraz
Swiadomos¢ wielosci opinii
i pogladdéw, wewnatrzsterownos¢

e Preferowane role w zespole - role
zalezne od posiadanych cech -
cztowiek akcji charakterystyczny dla
0s6b z najwyzszym poziomem
aktywnosci (EAS), cztowiek grupy
charakterystyczny dla oséb z cecha
towarzyskosc (EAS)

e Wiedza: wystarczajgcy poziom, cho¢
liderzy majg $wiadomos¢ brakéow

e Umiejetnosci: komunikowania na
wysokim poziomie, cho¢ liderzy maja
Swiadomos$¢ brakow
Niski poziom umiejetnosci myslenia
strategicznego

Rys. 7. Przywdédztwo organizacyjne lidera lokalnego na podstawie badan lideréw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.
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Wkiad w rozwoj dyscypliny naukowej

Wydaje sie zatem, ze prezentowana monografia odpowiada na pojawiajace sie
zapotrzebowanie i wypetnia istniejacg luke poznawcza. Wedtug mojej wiedzy monografia
stanowi pierwszg tak dogtebng analize relacji przywddczej w organizacjach trzech sektoréw
gospodarki w spotecznosciach lokalnych w Polsce.

Za wktad w rozwdj dyscypliny naukowej mozna uznac¢ autorski model przywodztwa
organizacyjnego lidera lokalnego, w ktdrym ujeto wartosci i kompetencje przywddcze (intra-
i interpersonalne) oraz uwarunkowania kultur organizacyjnych i spoteczenstwa
obywatelskiego. Nowatorskie wydaje sie rdéwniez zaplanowanie i przeprowadzenie
jakosciowo-ilosciowych wielozakresowych badan empirycznych wykorzystujgcy szereg
réznych narzedzi oraz czynnikéw waznych dla przywdédztwa sytuacyjnego dotyczacych samego
lidera oraz kontekstdw wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych, w ktorych dziata.
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5. Informacja o wykazaniu sie istotng aktywnoscia naukowa realizowang
w wiecej niz jednej uczelni i instytucji naukowej, w szczegdlnosci zagranicznej

a) Za istotng aktywnos¢ naukowag realizowang w zespole miedzynarodowym sktadajagcym sie
z cztonkdw reprezentujgcych rézne uczelnie w Europie i Stanach Zjednoczonych Ameryki
Pétnocnej mozna uznac¢ projekt badawczy pt. ,Zmiany w ZZL - Praktyki stosowane
w zagranicznych jednostkach korporacji miedzynarodowych usytuowanych w Europie
Srodkowej i Wschodniej oraz w Polsce (CEEIRT)”.

Badania przeprowadzono w 2019 roku. Miedzynarodowy Zespdl Badawczy z Europy
Srodkowej i Wschodniej (CEEIRT), w ktérego sktad wchodza badacze z réznych uniwersytetéw
regionu Europy Srodkowe]j i Wschodniej — kontynuuje wieloletni projekt badawczy, ktérego
przedmiotem s3 zmiany zachodzgce w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)
w zagranicznych jednostkach korporacji miedzynarodowych. Badania prowadzone sg od roku
2009. Ja dotgczytem do zespotu w 2019 roku. Celem badan przeprowadzonych w 2019 byto
poznanie aktualnych i przysztych wyzwan stawianych zarzadzaniu zasobami ludzkimi przez
wspotczesne, ztozone i dynamicznie zmieniajgce sie uwarunkowania.

Cztonkami projektu sg osoby reprezentujgce opréocz Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nastepujgce uczelnie:

University of Forestry, VERN University Zagreb,

Czech Technical University in Prague,

e University of Economics, Prague,

e University of Pécs,

e Szent Istvan University,

e Ainur Abdrazakova Lanzhou University of Finance & Economics,
e Corvinus University of Budapest,

e Babes-Bolyai University, ClujNapoca,

e St. Petersburg State University, Faculty of Economics,

e University of Novi Sad,

e J. Selye University Faculty of Economics,

e University of Ljubljana,

e Henley Business School, University of Reading,

e Eastern Kentucky University, Department of MGT, MKT
e and IB, University Limerick?.

Publikacje z badan realizowanych w ramach tego projektu w 2019 roku sg w przygotowaniu
i bedg publikowane w czasopismach miedzynarodowych w najblizszych latach. Toczg sie prace
nad monografig pt. International Management Handbook (Nemzetkozi menedzsment).
(Blahd-Czakoé-Podr, eds..), ktéra ma by¢ wydana w pierwszej potowie 2021 roku.

2 Szczegbtowe informacje na temat tego zespotu sg na:
- wersja polska: http://www.ceeirt-hrm.eu/PL/members.html
- wersja angielska: http://www.ceeirt-hrm.eu/EN/members.html
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b) Kolejng aktywnoscig naukowgq realizowang w wiecej niz jednej uczelni jest projekt pt.
,Badanie potrzeb klientéw firm doradczych (konsultantéw) w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej i USA — 2019-2020” realizowany przez InterCons Research Team (ICRT) — ztozony
z badaczy z réznych uniwersytetéw Europy Srodkowo-Wschodniej i USA.

Celem projektu realizowanego jest zbadanie zmian potrzeb klientéw firm doradczych
(konsultantéw) jako istoty czynnik okreslenia wewnatrzorganizacyjnego potencjatu organizacji
i potrzeby poszukiwania wsparcia w dziataniach biznesowych, zarzagdczych i organizacyjnych.
W celu dostosowania sposobéw przeprowadzenia badania do réznych kulturowo
respondentéw zastosowano terminologie i interpretacje zaproponowang przez Europejska
Federacje Stowarzyszen Konsultantéw Zarzadzania (FEACO) z siedzibg w Brukseli.

Cztonkami projektu sg naukowcy reprezentujgcy opréocz Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nastepujgce uczelnie:

e VERN University Zagreb,

e (Czech Technical University in Prague,

e University of Economics, Prague,

e University of Osnabriick,

e Babes-Bolyai University, Cluj-Napoca,

e Szent Istvan University,

e University of Novi Sad,

e Technical Faculty "Mihajlo Pupin", Zrenjanin,
e Pan-European University,

e J.Selye University, Faculty of Economics,

e Elmhurst University, Department of Business and Economics.

Zespo6t badawczy zostat powotany w 2019 roku. Publikacje z badan realizowanych w ramach
tego projektu sg w przygotowaniu i beda publikowane w czasopismach miedzynarodowych
w najblizszych latach.

Waznym etapem budowania wspdtpracy miedzynarodowej jest udziat w cyklicznych
konferencjach miedzynarodowych, takich jak International Human Resources Management
i Global International Human Resources Management. Ja w tych konferencjach uczestnicze
cyklicznie prezentujgc wyniki moich badan. Mozna tam wystgpi¢ przechodzac pozytywnie
stosunkowo wymagajgcy proces recenzencki (w przypadku konferencji Global International
Human Resources Management zwykle tylko 30% zgtoszen jest akceptowanych do udziatu
w konferencji).

Wspdtpraca budowana w trakcie takich konferencji skutkuje nie tylko udziatem w powyzej
opisanych projektach, ale réwniez planowaniem kolejnych aktywnosci. Bez wzgledu na rozwdj
pandemii prowadzone s3 juz rozmowy w trakcie warsztatow online i webinaridw na temat
realizacji wspdélnych miedzynarodowych projektéw badawczych.

c) Do aktywnosci naukowej mozna zaliczy¢ rowniez wspotprace z Henley Business School,
ktora rozpoczeta sie w 2018 i ze wzgledu na wzajemng zyczliwos¢ i sympatie moze przyniesc
wiele pozytywnych dziatain w najblizszych latach, znacznie wykraczajgcych poza zapisy umowy
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partnerskiej podpisanej przez Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu i Henley Business
School, Reading University.

Wspotpraca obejmuje prowadzenie wspdlnych aktywnosci w zakresie pogtebiania wiedzy
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, prowadzenia badan i dzielenia sie wiedza
ze studentami Henley Business School i Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
(programow prowadzonych w jezyku angielskim: Executive MBA, MBM, IHRM Postgraduate
Studies).

Wspdlnie z prof. Liz Houldsworth i prof. Chrisem Brewsterem prowadzilimy (prof. Marzena
Stor i ja) badania studyjne w przedsiebiorstwach w Wielkiej Brytanii, takich jak: Barclays
i Oracle. W Polsce w ramach tej wspoétpracy prowadzone byty badania w firmach Sitech
Sp. z 0.0., Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0., Techland i Danfoss.

d) Do aktywnosci naukowej realizowanej w wiecej niz jednej uczelni mozna zaliczy¢ tez wyjazd
naukowy do Szent Istvan University, na ktdry ztozyty sie: wyktad , Leadership in Business —the
Eastern and Central European Perspective, w ramach Erasmus + Staff Mobility for Teaching
i udziat w miedzynarodowej konferencji - Multiculturalism in the 21st century.
3rd International Scientific Conference, Godolls, Wegry, w dniu 12.05.2017 r. z referatem
“Expectations toward organizational leaders in selected countries in Central and Eastern
Europe” .

e) Inne aktywnosci naukowe polegajgce na prowadzeniu badan, tworzeniu koncepcji, modeli
i wytycznych dla przedsiebiorstw w Polsce, realizowatem w zespotach ztozonych z cztonkéw
reprezentujgcych rézne uczelnie w Polsce we wspotpracy z Instytutem Analiz Rynku Pracy,
Konfederacjg Lewiatan i Polskg Agencjg Rozwoju Przedsiebiorczosci. Kontakty z naukowcami
z réznych osrodkéw naukowych w Polsce zostaty nawigzane i sg utrzymywane w przyjaznej
atmosferze dzieki udziatowi w licznych konferencjach naukowych w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym wspottworzeniu konferencji Sukces w Zarzadzaniu Kadrami
organizowanej przez Katedre Zarzadzania Kadrami Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu we wspdtpracy z Instytutem Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego oraz
dzieki cztonkostwu w Zespole Mtodych przy Komitecie Nauk o Pracy i Polityce Spofecznej
Polskiej Akademii Nauk. Moja rola w ogdlnopolskich zespotach badawczych to:

1. Ekspert naukowy w projekcie ,Infobroker” dla PARP, Instytut Analiz Rynku Pracy, 2018-
2020.

2. Ekspert wspoéttworzacy ustuge dotyczacg opisu uniwersalnych kompetencji menedzerskich
dla PARP w ramach projektu konkursowego pt. ,Akademia menadzera MSP”,
wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego (Dziatanie 2.21 PO WER), Instytut Analiz Rynku Pracy, 2018.

3. Ekspert w projekcie doradczo-badawczym dotyczgcym metod wdrazania mechanizmow
godzenia rél zawodowych i rodzinnych w polskich przedsiebiorstwach, Instytut Analiz Rynku
Pracy, Konfederacja Lewiatan, 2016.
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4. Ekspert w zakresie wdrazania, ewaluacji, prowadzenia spotkan informacyjnych
i warsztatdow w projekcie ,Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa” PARP,
Warszawa 2014 - 2015.

6. Informacja o osiggnieciach dydaktycznych, organizacyjnych oraz
popularyzujacych nauke

a) Za osiggniecia dydaktyczne i organizacyjne (oprécz naukowych) otrzymuje od 2013 roku
nagrody rektora:

Za lata 2016 i 2019 byty to nagrody | stopnia
Za lata 2013, 2014, 2015, 2017 i 2018 byty to nagrody Il stopnia.

b) W ramach osiggnie¢ dydaktycznych ujgé nalezy prowadzenie zaje¢ w jezyku angielskim dla
studentéw réinych trybow i stopni ksztatcenia oraz studentéw programu Erasmus
wybierajacych od prawie dekady oferowane przeze mnie przedmioty Leadership in Business,
Management Ethics i Motivating People, pochodzacych z kilkunastu krajéw Europy. Wroctaw
staje sie waznym osrodkiem tworzenia i wdrazania nowoczesnych technologii, wiec istniejgce
w aglomeracji wroctawskiej firmy miedzynarodowe sprowadzajg menedzerdéw i pracownikéw
z réinych czesci swiata. Dzieki tym dziataniom mam mozliwos¢ dzielenia sie wynikami
najnowszych badan w zakresie przywddztwa organizacyjnego ze studentami pochodzgcymi
z takich krajow jak Indie, Iran, Azerbejdzan, Chiny, Dania, Egipt, Korea, Wenezuela, Filipiny,
Palestyna, Syria, Arabia Saudyjska, Niemcy, Francja, Hiszpania, Portugalia, Wtochy, Finlandia,
Wegry, Czechy, Stowacja, Ukraina, Rosja, Biatorus, Chorwacja, Grecja, Turcja i Sfowenia.

c) Do osiggnie¢ dydaktycznych zalicza sie prowadzenie zaje¢ na studiach Executive MBA
polegajgce na wspottworzeniu projektdw w ramach takich przedmiotéw jak: przywddztwo
organizacyjne, trening integracyjny, etyka i spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa,
ktére realizowane sg dla dwdch grup w jezyku polskim i angielskim. Wysokie oceny studentéw
za prowadzenie zaje¢ dajg duzg satysfakcje, poniewaz ze wzgledu na ich doswiadczenie
menedzerskie i charakter samego programu Executive MBA wymagania stawiane
wyktadowcom sg znacznie wyzsze niz na wszystkich pozostatych kierunkach studiow.

d) Do osiggnie¢ dydaktyczno-organizacyjnych mozna zaliczy¢ prace na stanowisku
Koordynatora programu Executive MBA Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu w latach
2017-2020. Moim gtéwnym osiggnieciem w tym czasie byto przeprowadzenie wszystkich prac
niezbednych do pozyskania Akredytacji AMBA dla programu Executive EMBA. 26 wrzesnia
2019r. podczas sesji Rady Wydziatu Zarzadzania, Informatyki i Finanséw UE Program Executive
MBA formalnie otrzymat Certyfikat Akredytacji AMBA. Jest to nagroda dla najlepszych
programow na arenie miedzynarodowej i oznacza najwyzszy standard osiggnie¢ edukacji
biznesowej. Jest to najstarsza i najbardziej prestizowa miedzynarodowa akredytacja
przyznawana przez Stowarzyszenie MBA. Stowarzyszenie MBA akredytuje obecnie programy
dwdch procent najlepszych szkét biznesu w ponad 70 krajach. Lista programéw
akredytowanych w AMBA zostata zamknieta na trzystu uczelniach na catym $wiecie, aby
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utrzymac elitarno$¢ tego wyrdznienia. Moje zadania polegaty na kompleksowym
przygotowaniu dokumentacji i zorganizowaniu wizyty komisji akredytacyjnej z ramienia
AMBA.

Do moich pozostatych obowigzkéw na stanowisku Koordynatora Programu Exectutive MBA
nalezata m.in. organizacja sesji wyjazdowe] dla studentdw programu EMBA - opcja
miedzynarodowa do Henley Business School, Reading University oraz przyjazdu grupy
z Wielkiej Brytanii do Wroctawia, w tym organizacji zaje¢ warsztatowych na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu oraz wizyty w firmach osiggajgcych sukcesy szczegdlnie
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz taki byt profil kierunku grupy z Henley
Business School. Organizacja takich wizyt byta mozliwa, poniewaz poza kontaktami
z menedzerami reprezentujgcymi rézne organizacje w Polsce — studentami programu EMBA
oraz stuchaczami kierowanych przeze mnie studidow podyplomowych Nowoczesne
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi oraz International Human Resources Management — mam
pozytywne relacje z dyrektorami dziatéw HR firm, ktére audytowatem w ramach konkursu
Lider ZZL organizowanego przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych. Audytowane przeze mnie
przedsiebiorstwa otrzymaty za 2017 rok — bursztynowg statuetke i za 2018 rok — ztotg i tytut
Lidera ZZL za wybitne osiggniecia we wszystkich obszarach ZZL.

e) Osiggnieciem organizacyjnym jest rowniez praca na stanowisku kierownika Studium
Podyplomowego Nowoczesne Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi od 2011 roku do chwili obecnej
oraz kierownika Studium Podyplomowego International Human Resources Management od
2019 roku. W ramach studidw podyplomowych realizowane sg zadania polegajace na
tworzeniu i modyfikacji programu oraz koordynacji pracy naukowcoéw (z kraju i zza granicy)
i praktykbw — menedzeréw rdéinego szczebla pracujgcych w organizacjach polskich
i miedzynarodowych.

f) Osiggnieciem organizacyjnym i popularyzujagcym nauke jest wspotorganizacja cyklicznej
ogodlnopolskiej konferencji naukowej Sukces w Zarzadzaniu Kadrami. Jest ona szansg
na prezentacje najnowszych badan naukowych i wymiane pogladéw srodowiska naukowego
gtownie skupionego w ramach subdyscypliny zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Konferencja
zostata zorganizowana rowniez w okresie pandemii i miata podobny charakter oraz przebieg
jak inne krajowe i miedzynarodowej konferencje realizowane z uzyciem narzedzi takich jak np.
MS Teams.

g) Popularyzacja wiedzy mozliwa byfa réwniez poprzez uczestnictwo w projekcie ,,Wortal
Transferu Wiedzy” Wroctawskiej Rada Federacji Stowarzyszenn Naukowo-Technicznych NOT,
z ktérg to instytucjg wspotpracowatem rdéwniez w trakcie projektow szkoleniowych
,Pracownik administracyjno-biurowy” finansowany ze srodkéw POKL w latach 2008 i 2010-
2011.h) Popularyzacja wiedzy byta mozliwa takze dzieki udziatowi w konferencji Liderzy
Wiedzy — Liderzy Sukcesu skierowanej do dyrektoréw szkét érednich z Dolnego Slaska
zorganizowanej na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu. W dniu 25.10.2018 miatem
okazje podzieli¢ sie najnowszymi wynikami badan i obserwacjami z zakresu pozamaterialnych
narzedzi motywowania pracownikéw. Wczesniej popularyzacje wiedzy w szkotach srednich
miatem okazje realizowa¢ w trakcie spotkan z liderami lokalnymi, realizujgc warsztaty
integracyjne dla nauczycieli oraz uczestniczgc w dziataniach promocyjnych Uniwersytetu
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Ekonomicznego we Wroctawiu, za ktéry otrzymatem dyplom uznania od Dziekana Wydziatu
Gospodarki Narodowej w roku akademickim 2005-2006.

i) Upowszechnianie wynikéw najnowszych badan naukowych byto mozliwe podczas wyktadu
inauguracyjnego , Liderzy lokalni” w Osrodku Zamiejscowym Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu w latach 2010 i 2011 oraz wyktadédw na sesji Starostwa Powiatowego w
Dzierzoniowie i spotkan z przedstawicielami trzeciego sektora w gminach i w trakcie Swieta
Organizacji Pozarzgdowych w latach 2011-2015.

7. Inne informacje dotyczgce kariery zawodowej.

Jak zaprezentowano na ponizszym rysunku kariera zawodowa w zakresie prowadzenia badan
naukowych, dydaktyki, zadan organizacyjnych i popularyzacji nauki oscyluje wokét trzonu,
jakim jest przywddztwo organizacyjne. Ponizsza prezentacja pokazuje spdjng Sciezke rozwoju
namystu nad przywddztwem organizacyjnym.

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 [ 2016 [ 2017 [ 2018 [ 2019 [ 2020
1) Otoczenie relacji przywddczej
2) Oczekiwania wobec przywddcow organizacyjnych

4) Formalne aspekty
przywddztwa organizacyjnego

Rys. 8. Sciezke rozwoju namystu nad przywédztwem organizacyjnym
Zrédto: opracowanie wiasne

1) Otoczenie relacji przywddczej - aktywnosé spotecznosci lokalnej, stan spotfeczenstwa
obywatelskiego, rola lideréw lokalnych

Badanie rozpoczete w momencie ukoniczenia rozprawy doktorskiej realizowane w trakcie
licznych projektow finansowanych ze srodkéw UE oraz zasobdéw lokalnych samorzadow
zmierzajgcych do opracowania lokalnych i regionalnych dokumentéw strategicznych
— koncepcji i strategii oraz realizacji projektdw inwestycyjnych i szkoleniowych zgodnie
ze zdiagnozowanymi potrzebami i mozliwymi kierunkami rozwoju spotecznego, w tym np.:

. ,Strategia rozwoju turystyki miasta Wista”,

. ,Strategia rozwoju turystyki miasta Olesnica”,

. ,Strategia rozwoju turystyki w Subregionie Sleza”,

. ,Koncepcji rozwoju turystyki aktywnej na Dolnym Slasku”,

. ,Koncepcji rozwoju turystyki kulturowej na Dolnym Slasku”,

. ,Koncepcji rozwoju turystyki weekendowej na Dolnym Slasku”,

. Raportu ,Okreslenie zapotrzebowania na nowe kompetencje w zwigzku z nowymi
trendami w turystyce regionalnej i wyzwaniami Euro 2012”.
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2) Oczekiwania wobec przywddcow — badania oséb z réinych kategorii spotecznych
i kontekstow kulturowych

Badanie realizowane w takcie wizyt w samorzadach lokalnych, spotkan z przedstawicielami
trzech sektorow polskiej gospodarki oraz przysztymi menedzerami z Polski i kilkunastu krajow
Europy Zachodniej i Europy Wschodniej. Mozliwe dzieki wypracowanym kontaktom
w spotfecznosciach lokalnych, zajeciom prowadzonym ze studentami réznych trybdw i stopni
ksztatcenia oraz realizacji projektdw inwestycyjnych, szkoleniowych i wdrozeniowych
w instytucjach publicznych, przedsiebiorstwach i organizacjach pozarzadowych.

Oczekiwania wobec przywddcow prezentowano m.in. w artykutach:

e Haromszeki tukasz, Listwan Tadeusz: Organisational Leaders in Public Institutions:
Operating Amidst the Prevalent and Desirable Organisational Culture, w: Leadership
across Cultures / Sutkowski tukasz, Maczynski Jerzy, Przytuta Sylwia ( red. ), New
Horizons in Management Sciences, 2019, ISBN 9783631797730, ss. 89-107.

e Haromszeki tukasz: Preferowane style kierowania ludZmi w organizacjach trzech
sektorow gospodarki, w: Zarzadzanie réznorodnoscig w teorii i praktyce / Wojtaszczyk
Katarzyna ( red. ), 2017, ISBN 9788365766090, ss. 217-229.

e Haromszeki tukasz: Management Students’ Expectations towards Organizational
Leaders. Polish Case in the Context of other CEE Countries, w: Journal of Intercultural
Management, vol. 8, nr 4, 2016, DOI:10.1515/joim-2016-0025, ss. 73-88.

e Haromszeki tukasz, Jarco Piotr: Expected Leadership Competences in the Labour
Market in Alumni’s Career Paths. A Study in Poland and Other Cee Countries, w: Journal
of Intercultural Management, vol. 7, nr 4, 2015, DOI:10.1515/joim-2015-0029, ss. 35-
53.

e Haromszeki tukasz: Expected features and the behavior of talented leaders in the
three sectors of the Polish economy in context with other Central-Eastern European
Countries, w: Journal of Intercultural Management, vol. 6, nr 4, 2014,
DOI:10.2478/joim-2014-0037, ss. 81-100.

e Haromszeki tukasz: Expectations towards Global Organisational Leaders, w: Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 9 (933), 2014,
DOI:10.15678/ZNUEK.2014.0933.0908, ss. 109-122.

e Haromszeki tukasz: Oczekiwania wobec przywddcdédw organizacyjnych w opinii
studentéw zarzadzania, w: Perspektywy spojrzenia na czynniki sukcesu organizacji XXI
wieku / Czubasiewicz Halina, Grajewski Piotr, Wasniewski Jarostaw (red.), 2016,
Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, ISBN 9788364669095, ss. 119-128.

e Haromszeki tukasz: Rola przywddcédw organizacyjnych w adaptacji instytucji
publicznych i NGO do zmieniajgcych sie warunkéw spoteczno-gospodarczych po
wstgpieniu Polski do UE, w: Zmiany rél i uwarunkowan pracy menedzeréw w
organizacjach publicznych i non profit / Andrzejczak Aldona, Furmanczyk Joanna (red.),
2016, Wydawnictwo edu-Libri, ISBN 978-83-63804-86-2, ss. 12-27.

e Haromszeki tukasz, Jarco Piotr: Psychological and social competences characteristic of
a virtual space leader, w: Proceedings of the Second International Conference on ICT
Management for Global Competitiveness and Economic Growth in Emerging
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Economies / Kowal Jolanta, Roztocki Narcyz, Weistroffer Heinz Roland ( red. ), 2013,
College of Management "Edukacja", University of Wroctaw Institute of Psychology,
ISBN 9788364389009, ss. 200-216.

e Haromszeki tukasz, Jarco Piotr, Building a proactive attitude by using ICT among local
leaders in developing countries, Proceedings of the International Conference on ICT
Management for Global Competitiveness and Economic Growth in Emerging
Economies (ICTM 2012), College of Management Edukacja and the Professional
Development Center Edukacja; Wroctaw, 2012, s. 194-213.

3) Badania lideréow - Wielozakresowe empiryczne badania przywddztwa organizacyjnego
lidera lokalnego

Wyniki badan opisane w omoéwieniu osiggniecia, o ktdrym mowa w art. 219 ust. 1 pkt 2 Ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 (Dz.U.2020.85). Badanie
prowadzone w trzech sektorach gospodarki ukierunkowane na identyfikacje i analize
czynnikow intra- i interpersonalnych lideréw lokalnych istotnych w tworzeniu i utrzymywaniu
relacji przywodczej w okreslonym otoczeniu kulturowym i spotecznym charakterystycznym dla
danej organizacji i uwarunkowan konstytuujgcych spotfeczenstwo obywatelskie w Polsce.
Badanie mozliwe do przeprowadzenia dzieki wczesniej prowadzonym badaniom i projektom
strategicznym, wdrozeniowym i szkoleniowym w spotecznosciach lokalnych.

Planuje prowadzi¢ dalsze badania, szczegdlnie w zakresie formalnych rozwigzan
wystepujgcych i mozliwych do wdrozenia w organizacjach trzech sektoréw gospodarki,
np. w zakresie relacji przywddztwa organizacyjnego z zarzadzaniem kompetencjami,
zarzadzaniem talentami i spofecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Inng kwestig
inspirujacg autora do podjecia badan empirycznych w tym zakresie jest zjawisko zrzucania
odpowiedzialnosci i rola zrzucania odpowiedzialnosci w tworzeniu i utrzymywaniu relacji
przywddczej w organizacjach trzech sektoréw gospodarki. Autor planuje poddaé weryfikacji
autorski model przywddztwa organizacyjnego lidera lokalnego w badaniach poréwnawczych
w Stanach Zjednoczonych dzieki finansowaniu ze srodkéw Polsko-Amerykanskiej Komisji
Fulbrighta.

4) Formalne aspekty przywoédztwa organizacyjnego — znaczenie i relacja z innymi
subfunkcjami zzl (takimi jak np. zarzadzanie kompetencjami i zarzagdzanie talentami)

Projekt NCN nr 2016/23/B/HS4/00686 pt. ,Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik
konkurencyjnosci firm realizujgcych bezposrednie inwestycje zagraniczne”. W projekcie
zrealizowano pierwsze tego typu badania wypetniajgce luke poznawczg w tym zakresie.
Projekt realizowany jest w zespole dwuosobowym. Kierownikiem projektu jest
dr hab. Marzena Stor, prof. UE we Wroctawiu. Realizacja tego projektu to szansa na
wielozakresowg analize strategicznego miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Z perspektywy przywédztwa organizacyjnego prowadzone badania dostarczyty danych do
charakterystyki formalnych aspektéw przywddztwa w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
oraz wykazaty istotne statystycznie zaleznosci tych praktyk z innymi wskazanymi w réznych
subfukcjach ZZL.
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Zgromadzone wyniki w ramach przywddztwa organizacyjnego lideréw lokalnych w Polsce oraz
projektu ,Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik konkurencyjnosci firm realizujgcych
bezposrednie inwestycje zagraniczne” pozwalajg na stworzenie kilkudziesieciu kolejnych
artykutéw  naukowych planowanych do publikacji w periodykach o zasiegu
miedzynarodowym. Proces weryfikowania zgtaszanych tekstéw, recenzji i wydawania trwa
kilka lat, wiec czes¢ z nich powinna pojawiaé sie sukcesywnie w kolejnych latach. W wyniku
realizacji projektu opublikowano juz m.in. nastepujgce teksty:

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: The Logic of Internal HRM Consistency: The Synergic
Effect of the Subfunctions’ Advancement Levels on the Financial Performance Results
of MNCs, w: Journal of Human Resources Management Research, vol. 2020, 2020,
Numer artykutu:671987, DOI:10.5171/2020.671987, ss. 1-14.

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: Differences Between Eastern and Western Europe
within the Practices of Managerial Staff Development in MNCs - a Comparative
Analysis of the Research Findings, w: 31st EBES Conference Program and Abstract
Book, 2020, EBES, ISBN 9786058004214, ss. 27-27.

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: The Effectiveness of HRM in Competition on Human
Factor in MNC — the Empirical Research Findings, w: Education Excellence and
Innovation Management: A 2025 Vision to Sustain Economic Development during
Global Challenges / Soliman Khalid S. (red.), 2020, International Business Information
Management Association (IBIMA), ISBN 9780999855141, ss. 10873-10887.

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz, Ksztattowanie zaangazowania pracownikéw i ich
satysfakcji z pracy w jednostkach zagranicznych polskich przedsiebiorstw
miedzynarodowych — wyniki badan empirycznych, Sukces organizacji w warunkach
gospodarki cyfrowej. Zarzgdzania zasobami ludzkimi, pod red. H. Czubasiewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2020, ISBN: 978-83-8206-098-0.

e Haromszeki tukasz, Stor Marzena, Pozyskiwanie pracownikéw w jednostkach
zagranicznych polskich przedsiebiorstw miedzynarodowych — wyniki badan
empirycznych, Sukces organizacji w warunkach gospodarki cyfrowej. Zarzadzania
zasobami ludzkimi, pod red. H. Czubasiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2020, ISBN: 978-83-8206-098-0.11.4.

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: The Impact of the Coherence of the Advancement
Levels of HRM subfunctions on the Financial Performance Results of MNCs, w:
Education Excellence and Innovation Management: A 2025 Vision to Sustain Economic
Development during Global Challenges / Soliman Khalid S. (red.), 2020, International
Business Information Management Association (IBIMA), ISBN 9780999855141, ss.
10861-10872.

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: The Role of Human Factor and HRM Practices in
Mncs’ Performance in Eastern and Western Europe — a Comparative Analysis of the
Research Findings, w: Business and Management ‘2020. Selected Papers /
Stankeviciene Jelena [i in.] ( red. ), 2020, Vilnius Gediminas Technical University, ISBN
9786094762314, DOI:10.3846/bm.2020.540, ss. 343-357.
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e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: The Relationships Between Contributive HRM and
the Value of the Competitive Human Factor in MNCs — The Empirical Research Findings
, W: IBIMA Business Review, vol. 2020, 2020, ss. 1-16, DOI:10.5171/2020.310436.

e Stor Marzena, Haromszeki tukasz: Organizational leadership practices in MNCs: the
effect of the HRs value as a competitive factor and the FDI structure, w: Journal of
Transnational Management, vol. 24, nr 2, 2019,
DOI:10.1080/15475778.2019.1608748, ss. 83-121.

e Haromszeki tukasz: Wspdtistnienie programéw zarzadzania kompetencjami
i przywédztwa w organizacji jako istotny czynnik konkurencyjnosci polskich firm
posiadajgcych jednostki zagraniczne, w: Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréow.
Problemy. Innowacje. Projekty, nr 1 (51), 2019, ss. 167-180.

e Haromszeki tukasz: ldentyfikowanie talentéw przywddczych w polskich firmach
posiadajgcych jednostki zagraniczne, w: Zarzgdzanie i Finanse, vol. 16, nr 1/2, 2018, ss.
93-106.

Planowana jest réwniez kontynuacja projektu ,Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik
konkurencyjnosci firm realizujgcych bezposrednie inwestycje zagraniczne”, w tym w zakresie
formalnych aspekt przywddztwa organizacyjnego w kontekscie innych subfunkcji ZZL
w badaniach firm miedzynarodowym, skupiajgca sie szczegdlnie na wptywie jaki wywarta na
funkcje personalng pandemia COVID-19.

Spdjnosc kariery naukowej nie wynika jedynie z sekwencji dziatan zwigzanych z prowadzeniem
badan empirycznych przedstawionych na rysunku 8, ale wynika z interdyscyplinarnego
wyksztatcenia i zrdznicowanych zainteresowan naukowych. Realizacja réznych zadan
i osigganie zamierzonych celéw jest mozliwe dzieki czterem gtéwnym kierunkom rozwoju,
ktore pozwolity na uzyskanie szerszej perspektywy oraz umozliwity przeprowadzenie tak
szczegdtowych, wielozakresowych badan. Wyrdznione 4 kierunki rozwoju przedstawia
ponizszy rysunek 9.

2001 | 2002 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
1 Przywoédztwo organizacyjne
2 Etyka zarzadzania i etos przywodztwa
3 ‘ Przygotowanie, realizacja i ocena projektow finansowanych ze Srodkéw Unii Europejskiej
4 Rozwoj kompetencji niezbednych w tworzeniu inteligencji kulturowej ’ ’ i funkcjonowaniu przestrzeni miedzynarodowej

Rysunek 9. Cztery kierunki rozwoju kariery zawodowej

Zrédto: Opracowanie wtasne

Cztery kierunki rozwoju kariery zawodowej:
1. Przywddztwo organizacyjne
Pierwszy kierunek rozwoju to wyrazne nakreslenie zainteresowan naukowych
przywddztwem organizacyjnym, w ramach doksztatcania, w tym szczegdlnie
ukonczenie:
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- studiéw podyplomowych Przywddztwo i komunikacja spoteczna w Wojskowej
Akademii Technicznej w Warszawie, w trakcie ktérych mozina byto zapozna¢ sie
z podstawowg wiedzg na temat przywddztwa, wtadzy i wywierania wptywu, jako
obszarow dziatania wywodzacych sie z wojskowosci,

- studiéw podyplomowych Psychologia zarzadzania, dzieki ktérym poszerzytem swoja
wiedze na temat aspektdédw psychologicznych niezbednych w wielozakresowym
zrozumieniu przywoddztwa,

- kurséw jezyka angielskiego i podstaw psychologii w Diablo Valley College w San
Ramon, CA w trakcie rocznego pobytu w Stanach Zjednoczonych Ameryki — uzyskana
wiedza i umiejetnosci utatwity rozumienie kontekstow i réznic kulturowych.

Ten kierunek rozwoju realizowano réwniez w trakcie prowadzonych badan,
publikowaniu ich wynikéw i udziale w konferencjach naukowych, dzieki ktérym mozna
skonfrontowaé wifasne podejscie z innymi prezentowanymi przez naukowcéw
z réznych czesci Swiata.

Waznym aspektem tego kierunku rozwoju, podkreslajgcym coraz lepsze zrozumienie
tej problematyki bylo tworzenie definicji, koncepcji z zakresu przywdodztwa
organizacyjnego opisane juz w innych czesciach niniejszego dokumentu.

Etyka zarzadzania i etos przywodztwa

Drugi kierunek rozwoju zapoczgtkowano w latach 2002-2004, gdy uczestniczytem
w Kwalifikacyjnym  Studium Podyplomowym Filozoficzno-Etycznym. Podejscie
wypracowane w tym czasie skutkowato nie tylko znajomoscig terminologii z zakresu
filozofii i etyki, ale przede wszystkim uzyskaniem zupetnie innego spojrzenia na
rzeczywistos¢ przydatnego w jej obserwowaniu i krytycznym mysleniu.

Nastepnie zainteresowania w tym zakresie kontynuowano w Szkole Praw Cztowieka
Helsinskiej Fundacji Praw Cztowieka w Warszawie w 2005. Znajomos¢ prawnych
i etycznych  aspektow prawocztowieczych jest zdecydowanym  handicapem
w prowadzeniu badan nad przywddztwem organizacyjnym i szkoleniu kadr zgodnie
z istniejgcymi oczekiwaniami w zakresie postaw i zachowan.

Nastepnie realizowano badania etosu przywédztwa organizacyjnego, prowadzono
wyktady i szkolenia z tego zakresu dzielgc sie tym samym wiedzg gromadzong w trakcie
permanentnych badan teoretycznych i empirycznych. Ten kierunek rozwoju pozwolit
lepiej opisa¢ i zbadac etyczne aspekty przywddztwa, wskazywane jako kluczowe
w wiekszosci publikacji z tego zakresu powstajgcych w réznych regionach swiata.
Skutkiem podejmowanych dziatan w tym zakresie (oraz zaangazowania
w przygotowanie i ocene projektéw realizowanych ze srodkéw Unii Europejskiej) byto
zaproszenie do Ethics and Research Integrity Team Komisji Europejskiej w grudniu
2019 w charakterze zewnetrznego eksperta w programach Horizon 2020 i Horizon
Europe.

Przygotowanie, realizacja i ocena projektéow finansowanych ze srodkéw Unii
Europejskiej

Ten kierunek rozwoju okazat sie szczegdlnie wazny w prowadzeniu badan, interpretacji
wynikéw badani ilosSciowych oraz stosowaniu metody eksperckiej w badaniach
jako$ciowych. Zainteresowanie tg problematyka rozpoczeto sie od szkolen: ,Jak
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skutecznie aplikowaé¢ o srodki z EFS?” i ,Budowanie i zarzgdzanie projektami
finansowanymi z EFS” — RCWIP Wroctaw, 2005.
Nastepnie w okresie programowania 2007 - 2013 przygotowywatem wnioskéw
i realizowatem projekty ze srodkéw Unii Europejskiej (wybrane projekty wymienione
na zakonczenie niniejszego opracowania).
W okresie programowania 2014-2020 pracowatem w charakterze eksperta
w programach Interreg Central Europe, RPO WD, RPO WSL, RPO WP i PO WER na lata
2014-2020 m.in. w dziedzinach: Przystosowanie do zmian przedsiebiorstw
i pracownikéw, Kompetencje i kwalifikacje kadr pracowniczych przedsiebiorstw
sektora MSP, Edukacja, Adaptacyjnoéé pracownikéw i przedsiebiorstw, Zatrudnienie,
Rozwdj Regionalny.
Od 2020 roku (jak juz wspominatem powyzej) jestem tez zewnetrznym ekspertem
Ethics and Research Integrity Team Komisji Europejskiej w programach Horizon 2020
i Horizon Europe.
4. Rozwodj kompetencji niezbednych w tworzeniu inteligencji kulturowej
i funkcjonowaniu w przestrzeni miedzynarodowej
Prezentowane podejscie i duza Swiadomos¢ réznorodnosci zostata wypracowana
w trakcie licznych podrdézy. Zanim zajagtem sie przywddztwem organizacyjnym, ale
takze w czasie, gdy prowadzitem juz badania w tym zakresie, miatem przyjemnos¢
odwiedzi¢ kilkadziesigt krajéw w Europie, Azji, Ameryce Pdtnocnej i Afryce. Podrdine
nie miaty charakteru turystyki zorganizowanej, wiec trzeba byto odnalez¢ sie
w istniejacej rzeczywistosci bazujgc jedynie na wtasnej wiedzy i umiejetnosciach.
Plusem takiego podrézowania bylo dogtebne poznanie wartosci, postaw, potrzeb
i wzoréw postepowania wystepujacych w danym regionie oraz réznic kulturowych.
Charakter podrézy pozwolit na dotarcie do miejsc nieodwiedzanych przez turystéw,
na np. rozmowe z duchownymi islamskimi w Iranie na temat Koranu, derwiszem
na temat specyficznego podejscia do zycia, zrozumienie specyfiki podejscia do pracy
na Bali czy obserwacje réznych wariantéw kultury amerykanskiej w trakcie podrozy
przez Stany Zjednoczone Ameryki Pétnocnej. Doswiadczenia wtedy zdobyte utatwiajg
funkcjonowanie i prowadzenie badan w réznych kontekstach miedzynarodowych.
Rozwdj umiejetnosci zrozumienia rdznic kulturowych i naukowej interpretacji
rzeczywistosci byt mozliwy dzieki uczestnictwie w konferencjach miedzynarodowych?
realizowanych w sposéb tradycyjny, takich jak::
e V Intercultural Management Congress, Clark Uniwersity, WSPiZ, Uniwersytet
Jagiellonski, WSB, Wroctaw 2011,
e VIl Intercultural Management Congress, , Clark University, SAN w todzi, ISP UJ, WSB
we Wroctawiu Wroctaw, 2012,
e The First International Conference on ICT Management for Global Competitiveness
and Economic Growth in Emerging Economies (ICTM), Wroctaw 2012,

3 Przedstawionych wraz z konferencjami krajowymi, z uwzglednieniem tytutu wystgpienia w Wykazie osiggnieé
naukowych...
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e The Second International Conference on ICT Management for Global
Competitiveness and Economic Growth in Emerging Economies (ICTM), Wroctaw
2013,

e The First Global Conference on International HRM, Penn State, College State 2013,

e Thirteenth International Human Resource Management Conference “Uncertainty in
a Flattening World: Challenges For IHRM”, Krakéw, 2014,

e [XIntercultural Management Congress, Clark University, SAN, t6dz-Warszawa,2015.

e  Xlntercultural Management Congress, Clark University, SAN, £édz, 2016,

e Multiculturalism in the 21st century. 3rd International Scientific Conference,
Godollg, 2017,

e 15th International Human Resource Management Conference, Madrid2018,

e The Fourth Global Conference on International HRM — Penn State, College State,
2019,

e AMBA Global Conference,lstambut, 2019,

e AMBA Global Conference, Sztokholm, 2018,
| wirtualnych:

e 35th IBIMA Conference, Seville, 2020,

e 31st EBES Conference - Warsaw 2020,

e 11th International Scientific Conference “Business and Management” Vilnius, 2020,

e |HRM Webinar Series, organized by the Centre for Global Workforce Strategy at
Simon Fraser University (Canada), the Center for International Human Resource
Studies at Penn State University (USA) and ESCP Business School Europe, 2020.

oraz prowadzeniu zaje¢ ze studentami programu Erasmus+, kierunkéw Business
Management i Executive MBA na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu.

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 9 rdéine etapy doszkalania, zdobywania wyksztatcenia
sg spojne z potrzebami rozwoju kariery zawodowej oraz potrzebami w zakresie badan
naukowych i ksztatcenia kadr. Wzrost swiadomosci i szerszy kontekst prowadzonych badan
jest mozliwy réowniez dzieki podejmowanie réznych dziatan budowania relacji z réznymi
podmiotami, instytucjami, itp.

Wazine z perspektywy rozwoju kariery zawodowej byto gromadzenie wiedzy i nabywanie
umiejetnosci w trakcie przygotowywania roznych lokalnych i regionalnych dokumentow
strategicznych podejmujgcych kwestie aktywnosci spotecznosci lokalnych przydatnych
w badaniach naukowych i ksztatceniu kadr. Istotne byty tez réine projekty realizowane
w catosci lub czesci w obszarze zasobdw ludzkich i kompetencji na rynku pracy. Do projektéw
tych zaliczyé mozna np.:

e ,Infobroker” dla PARP, Instytut Analiz Rynku Pracy, 2018-2020;

e Ustuge dotyczgcy opisu uniwersalnych kompetencji menedzerskich dla PARP w ramach
projektu konkursowego pt. ,,Akademia menadzera MSP”, wspoétfinansowanego ze srodkow
Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Dziatanie 2.21 PO WER),
Instytut Analiz Rynku Pracy, 2018;
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e . Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik konkurencyjnosci firm realizujgcych bezposrednie
inwestycje zagraniczne” finansowanego ze s$rodkéw NCN nr 2016/23/B/HS4/00686
realizowany w latach 2017-2020, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu;

e ,Metody wdrazania mechanizméw godzenia rél zawodowych i rodzinnych w polskich
przedsiebiorstwach”, Instytut Analiz Rynku Pracy, Konfederacja Lewiatan, 2016;

e  Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa” PARP, Warszawa 2014 — 2015;

e ,Tworzenie, opracowywanie i realizacja gminnych/powiatowych programéw
strategicznych” dla Dolno$lagskiego Osrodka Polityki Spotecznej, Wroctaw 2013;
e Badanie Transnarodowej Strategii Przeciwdziatania Migracji Mtodych - w tym

uwarunkowan rynku pracy i rynku edukacyjnego. Opracowanie Podrecznika Monitoringu
i Ewaluacji Transnarodowej Strategii Przeciwdziatania Migracji Mfodych, YURA, 2012;

e ,Urzad na miare Europy”, finansowany ze Srodkéw POKL — 2011-2012; ,Zarzgdzanie
w sytuacjach kryzysowych podczas EURO 2012” finansowany ze srodkow POKL
—-2011- 2012;

e ,Doskonalenie umiejetnosci i kwalifikacji pracownikéw dolnoslaskiej Policji” — 2011;

e ,Okredlenie zapotrzebowania na nowe kompetencje w zwigzku z nowymi trendami
w turystyce regionalnej i wyzwaniami Euro 2012” — 2011;

e ,Pracownik administracyjno-biurowy” finansowany ze srodkow POKL — 2010-2011;

e ,Koncepcja rozwoju turystyki weekendowej na Dolnym Slasku 2008;

e ,Opracowanie wymagan kwalifikacyjnych dla pracownikéw obiektéw turystycznych
w ramach Systemu rekomendacji podmiotéw turystycznych na Dolnym Slasku, 2010;

e ,Pamiatkarz” finansowany ze srodkéw POKL — 2009-2010; ,Koncepcji rozwoju turystyki
kulturowej na Dolnym Slgsku — 2008;

e ,Koncepcji rozwoju turystyki aktywnej na Dolnym Slgsku” — 2008;

e ,Pracownik administracyjno-biurowy” finansowany ze srodkéw POKL — 2008;

e  Strategia rozwoju turystyki miasta Olesnica”- 2008;

e ,Strategia rozwoju turystyki w Subregionie Slezg” — 2008;

e  Strategia rozwoju turystyki miasta Wista” — 2006.

Wazna w rozwoju kariery zawodowej (jak juz wskazywano) byta nie tylko aktywnosc ekspercka
w przygotowaniu i realizacji projektow, ale spojrzenie na nie z perspektywy osoby oceniajacej,
jako:

1. Ekspert Ethics and Research Integrity Team Horizon 2020 (Horizon Europe) Komisji
Europejskiej od stycznia 2020.

2. Audytor w konkursie Lider ZZL (XVIII i XIX edycji w 2017 i 2018 roku) organizowanym przez
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych (audytowane przedsiebiorstwa otrzymaty: bursztynowa
statuetke za rok 2017 i ztotg statuetke za rok 2018).

3. Ekspert m.in. w programie Interreg Central Europe, RPO WD, RPO WSL, RPO WP i PO WER
na lata 2014-2020 m.in. w dziedzinach: Przystosowanie do zmian przedsiebiorstw
i pracownikéw, Kompetencje i kwalifikacje kadr pracowniczych przedsiebiorstw sektora MSP,
Edukacja, Adaptacyjnosc¢ pracownikdw i przedsiebiorstw, Zatrudnienie, OZWOJ Regionalny.
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