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Sposdb postrzegania lidera przez studentow
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie

Wprowadzenie

»,SGH ksztaltuje lideréw”. Hasto to jest odzwierciedleniem fundamentu stra-
tegicznego Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie (rysunek 1). Bezpo$rednio
zwigzane jest ono z misja SGH, a posrednio z wartosciami, strategia i wizja. Misja,
wizja, wartos$ci oraz strategia SGH zostala przyjeta przez Senat SGH w kwietniu
2021 roku i podana do publicznej wiadomosci w formie Uchwaty Senatu'.

I Strategia rozwoju Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie na lata 2022-2032, Zalgcznik do
uchwaty nr 87 Senatu SGH z dnia 28 kwietnia 2021r,, s. 2.
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Rysunek 1. Fundament strategiczny

MISJA
Czego chcemy dokonag,
aby by¢ z tego dumni

’ HASLO —
WIZJA WARTOSCI

Jaka organizacja Jakich wartoéci nie
chcemy by¢ godzimy sie narusza¢
STRATEGIA
Jak chcemy tego
dokonac¢

Zrodto: A.J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, wyd. 111 (turkusowe), Warszawa 2021,
s.243.

Hasto przewodnie SGH stalo sie inspiracja dla zespotu badawczego do pod-
jecia badan empirycznych nad problematyka przywodztwa, w szczegolnosci zas
nad kompetencjami lideréw i rola uczelni w procesie ksztattowania tych kompe-
tencji’. Dlugookresowym celem zespolu badawczego uczyniono wypracowanie
narzedzi umozliwiajacych mierzenie kompetencji liderskich u 0s6b ksztatcacych
sie w SGH, by zdobyta wiedza mogta sta¢ sie zrodtem inspiracji dla doskonalenia
procesu ksztalcenia zorientowanego na rozwoj tych kompetengji.

Ten szeroko zakrojony projekt badawczy zostat podzielony na kilka etapow.
W ramach pierwszego z nich - zrealizowanego w 2022 roku - przeprowadzono
wstepne, eksploracyjne badania jakos$ciowe. Na potrzeby tej fazy badan sformuto-
wano zbior szczegdtowych celow skoncentrowanych wokét problematyki postrze-
gania lideréw oraz procesu ksztalcenia liderow przez rézne grupy osob (w tym
studentow). Celem niniejszego opracowania jest préba odpowiedzi na pytanie,
jak studenci SGH rozumieja pojecie lidera, poprzez zidentyfikowanie kompetencji
osoby postrzeganej jako lider. Przedstawiane w opracowaniu wyniki odnosza sie
jedynie do dwdch przyjetych w ramach badania jako$ciowego celéw szczegdtowych:
1) poznanie sposobu rozumienia pojecia lidera przez studentéw SGH, oraz
2) zidentyfikowanie zbioru charakterystyk i kompetencji osoby postrzeganej

przez studentow jako lider, ktore docelowo mozna by w toku studiéw rozwi-

ja¢ lub przynajmniej tworzyc¢ warunki do ich ksztaltowania.

2 Niniejsza publikacja powstala w oparciu o badania statutowe zrealizowane przez autoréw pod

tytutem ,Warto$¢ Dodana Ksztattowania Liderow” przy Kolegium Finanséw i Zarzadzania w 2022 roku.
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W pierwszej czesci opracowania przedstawiona zostanie metodyka procesu
badawczego, nastepnie omdwione zostang uzyskane wyniki. W koncowej czesci
opracowania zaprezentowane zostana podstawowe wnioski ptynace z przepro-
wadzonych badan.

1. Metodyka badawcza

Przystepujac do badan, autorzy, ze wzgledu na tematyke i specyfike obszaru
badawczego, zdecydowali sie na podejscie zgodne z metoda teorii ugruntowanej,
ktora zaklada, ze formutowanie ostatecznych uogdlnien moze nastapi¢ dopiero
po przeprowadzeniu szeregu badan empirycznych’. W badaniach zastosowano
procesowe tworzenie teorii, propagowane przez K. Koneckiego: , Teoria wylania sie
tutaj, w trakcie systematycznie prowadzonych badan terenowych, z danych empi-
rycznych, ktore bezposrednio odnosza sie do obserwowanej czesci rzeczywistosci
spotecznej. Hipotezy, pojecia i wlasnosci pojec sa budowane w trakcie badan empi-
rycznych oraz w trakcie badan sg one modyfikowane i weryfikowane. Tak wiec budo-
wanie teorii jest $cisle zwigzane z samym dhugotrwalym procesem badawczym™.

Biorac pod uwage powyzsze, realizacja celow badawczych, postawionych wobec
pierwszego etapu projektu, wymagala siegniecia po zbior metod jakosciowych.
Zastosowano technike zogniskowanych wywiadéw poglebionych (tzw. badania
fokusowe) z udziatem studentéw studiow licencjackich oraz studiow magister-
skich. Realizacja badania odbyta sie w okresie maj - czerwiec 2022 r. Fokusy zosta-
ty przeprowadzone w pracowni badan jakosciowych (fokusowni) Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie. Czas trwania kazdego z fokuséw wynosit ok. 1,5 h. Do
analizy zgromadzonego materiatu tekstowego wykorzystano oprogramowanie do
analizy jakosciowej MAXQDA.

Dobdr préby miat charakter celowy. W jego ramach - zgodnie z zaleceniami
metodycznymi - zastosowano zaréwno zmienne selekcyjne, jak i réznicujace.

12

Wsrod zmiennych selekcyjnych znalazty sie: ,status studenta SGH”, ,,aktywnos¢
i ,otwarto$¢” (mierzone przynaleznoécia do organizacji studenckiej) oraz ,karencja™.
Kryteriami roznicujacymi byly natomiast: ,tryb studiow” (licencjackie vs. magi-

sterskie) oraz ,ptec”. Jak wskazywano, projekt miat charakter eksploracyjny, dlatego

3 Por. B.G. Glaser, A.L. Strauss, Odkrywanie teorii ugruntowanej, NOMOS, Krakéw 2009.

4 K. Konecki, Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 26.

> Kryterium karencji jest powszechnie stosowane w badaniach jakos$ciowych. Odnosi si¢ ono do
doswiadczenia uczestniczenia w badaniach fokusowych w przesztosci. Do badania zaproszono osoby,
ktore nie uczestniczyly wezesniej w tego typu badaniach w charakterze respondentdéw.
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tez w jego ramach zrealizowano dwa fokusy (FGI) z udziatem studentéw: jeden
na probie studentow studiow licencjackich, drugi zas na probie studentow studidow
magisterskich. W pierwszym z nich wzieto udziat n =7 oséb, zas w drugim n=6
0s6b. W jego ramach zgromadzono jednak bardzo bogaty material empiryczny
do pogtebionej analizy tresci. Pelna strukture zrealizowanych badan fokusowych
przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Struktura fokuséw (FGI)

Studenci studiéw Studenci studiéw
licencjackich magisterskich
Przynalezno$¢ do organizacji studenckiej tak tak
Karencja tak tak
Ptec n=4K n=3M n=3K n=3M
SUMA FClI N=2 FCl

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na potrzeby realizacji fokuséw z udziatem studentdw przygotowano scenariusz
wywiadu grupowego. Jego ogdlna strukture wyznaczaly przyjete cele badawcze.
Zgodnie z zaleceniami literaturowymi®, w celu wydobycia spontanicznych, eks-
ploracyjnych tresci stosowano gléwnie technike pytan otwartych i pytan uszcze-
golawiajacych, zadawanych zgodnie z powszechnie wykorzystywang w badaniach
jakosciowych zasadg lejka. Dodatkowo zastosowano takze wybrane techniki
projekcyjne (w tym m.in.: technike wolnych skojarzen, technike przymiotniko-
w3, technike niedokonczonych zdan oraz technike hierarchizacji spontanicznie
zidentyfikowanych cech).

Przebieg fokuséw zostatl zarejestrowany w formie audio. W kolejnym kroku
opracowano tzw. korpus danych (zbior danych jakosciowych), na ktéry sktadaty sie:
+ pelne transkrypcje zapisu zrealizowanych wywiadéw,

« notatki realizatoréw badania,
* materialy pisemne bedace wynikiem zastosowanych w trakcie badan fokuso-
wych indywidualnych i grupowych technik projekcyjnych.

Tak przygotowany korpus danych zostat nastepnie poddany procedurze kodo-
wania otwartego wedtug reguty line-by-line, przeprowadzonej niezaleznie przez
trojke badaczy w programie do analizy danych jakosciowych MAXQDA (rysunek 2).

6 D. Maison, Jakosciowe badania marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010;
B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badari jakosciowych, PWE, Warszawa 2021.
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W celu zachowania eksploracyjnego charakteru badania kodowanie materiatu
badawczego odbylo sie, zgodnie z zaleceniami Glasera’, przy wykorzystaniu dwéch
odrebnych technik kodowania rzeczowego: kodowania otwartego (indukcyjnego)
oraz kodowania selektywnego (tematycznego).

2. Dyskusja wynikéw

2.1. Rozumienie pojecia lidera w Swietle badania empirycznego

Pierwszym celem postawionym wobec zrealizowanego badania empirycznego
bylo zidentyfikowanie naturalnego sposobu rozumienia przez studentéw pojecia
lidera. Badaczom zalezalo zatem nie tyle na odtworzeniu akademickiej wiedzy
studentow na temat tego, kim jest lider, co na identyfikacji réznorodnych umy-
stowych reprezentacji tego pojecia®, zgromadzonych w toku osobistych do$wiad-
czen zyciowych (w tym réwniez procesu ksztalcenia sie).

Istnieje szereg metod badania sposobu postrzegania pojec¢ przez jednostke.
W badaniach naukowych z zakresu psychologii i pedagogii (np. badan nad inte-
ligencja, procesami uczenia sie), a takze badaniach jezykoznawczych, wykorzy-
stywane sa do tego celu m.in. testy stownikowe, a takze badania eksperymentalne.
W badaniach rynkowych powszechna metoda badania sposobu postrzegania
przez respondentéw pojec s3 natomiast m.in. pytania otwarte oraz techniki pro-
jekcyjne. W ramach zrealizowanych fokuséw do zbadania sposobu postrzegania
przez studentow pojecia lidera postuzono sie wlasnie tym podejsciem. Zastosowa-
no technike wolnych skojarzen, technike pytania otwartego (,Kim jest dla Ciebie
lider?”) oraz pytan pogtebiajacych (,Co miates/as na mysli mowiac, ze lider to ...?").

Prébujac zrozumiec sposob definiowania przez studentéw pojecia lidera postu-
zono sie klasycznym sposobem definiowania poje¢’. Poszukiwano zatem zespotu
swoistych cech przynaleznych wszystkim liderom i tylko im, a nie innym katego-
riom pojeciowym (np. pojeciu menedzer).

7 Por. B.G. Glaser, Basics of Grounded Theory Analysis, The Sociology Press, Mill Valley 1992.

8 Wiecej na temat umystowych reprezentacji poje¢ m.in. w: E. Necka, J. Orzechowski, B. Szymura,
Psychologia poznawcza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013.

9 Klasyczna definicja okreélajaca pojecie jako reprezentacje zbiorédw opartych na koniecznych
i dostatecznych warunkach przynaleznosci do tego zbioru, poprzez wymienienie cech identyfikujacych
(ew. roznicujacych), w ktdrej to definicji definiens (czton definiujacy) odnosi sie do zakresu nazw, ktd-
rych suma tworzy zakres definiendum (czlon definiowany). Szerzej na temat sposobu tworzenia poje¢
np. T. Pawtowski, Tworzenie pojec i definiowanie w naukach humanistycznych, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1978; R. Pitat, O istocie poje¢, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN,
Warszawa 2007.
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Wedtug studentow osobe lidera definiuje zatem:

+ fakt posiadania druzyny (,bez zespotu nie ma lidera”),

+ ,zespolocentryczno$¢” (a zatem sposob myslenia i dziatania ukierunkowany
na zespol, jego cztonkdw i ich potrzeby),

* naturalne predyspozycje (,naturalny lider”),

+ charyzma (niekwestionowany autorytet u ludzi, pociagajacy innych do dziatania
poprzez umiejetno$¢ naturalnego aktywowania ich wewnetrznej motywacji),

+ zaufanie (zbudowane na dawaniu poczucia bezpieczenstwa, oparte na warto-
$ci, jaka jest troska o drugiego cztowieka).

Co ciekawe, analiza zgromadzonego w procesie badawczym materiatu tek-
stowego pokazata, ze studentom tatwiej przychodzi definiowanie, kim dla nich
jest lider poprzez antyteze, a zatem poprzez wskazywanie, ,kim lider na pewno
nie jest”. Rysunek 3 prezentuje chmure kodéw odnoszacych sie do tego sposobu
definiowania lidera.

Rysunek 3. Antyteza lidera w oczach studentéw

przypisany do roli (jedynie etykieta lideral
otaczajacy sie pochlehcami

presja "na bycie liderem"
koncentrujacy sie na wianej wygodzie

skoncentrowany na sobie i wiasnych celach

"nie-decydujacy”
nie-menedzer
POrywezy “iviacy w baice”
agresywny
"dyscyplinujacy zamiast liderujacy”
liderznadania

Legenda: okreslenia wziete w cudzystéw oznaczaja kody in-vivo'®; wielko$¢ czcionki wskazuje na czestotliwosé,
z jaka dany kod wystepowat w korpusie danych.

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

Zwykle funkcja stosowania antytezy w komunikatach jest nadanie wypowiedzi
wyrazistosci lub wzmocnienie jej emocjonalnego charakteru. Mozna zatem posta-
wic¢ hipoteze, ze skoro studenci w spontanicznych wypowiedziach odnoszacych

10 Kody in-vivo to kody opracowane z zachowaniem rzeczywistych termindw/pojec¢ i znaczen, jakie

przypisali im sami badani. Szerzej o kodach in-vivo: K. Charmaz, Teoria ugruntowana. Praktyczny prze-
wodnik po analizie jakosciowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 76-79.
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sie do proby uchwycenia istoty pojecia lidera korzystali z antytezy, wskazywane

w ten sposdb cechy przynalezne definicji lidera maja dla nich istotne znaczenie.
Jak wynika z rysunku 3, studenci poprzez antytezy wskazali zatem na cztery

wazne aspekty wpisujace sie w sposob postrzegania i definiowania lidera. O isto-

cie rzeczywistego lidera moze zatem stanowic:

+  sposob podejmowania decyzji (umiejetnosc tworzenia bezpiecznej przestrze-
ni, w ktdrej inni wspdtuczestnicza w procesie decyzyjnym, zyskujac poczucie
sensu i celu),

* naturalny, a nie formalny charakter przywddztwa (wladza uznana, zaofero-
wana liderowi przez innych - legitimate, a nie wladza nadana, hierarchiczna),

+ skoncentrowanie na cztonkach zespotu oraz realizacji ich rozwojowych celow,

* zorientowanie na potrzeby innych, a jednocze$nie uwazny i zyczliwy kontakt
z ludZmi.

Cytat z wypowiedzi uczestnikow:

Na pewno taka osoba nie moze sama si¢ wynies$¢, zeby sta¢ sie tym liderem. Inne
osoby [...] musza ja wynie$¢ do tej roli. Czyli po pierwsze musza zauwazy¢ w niej
co$ innego, co$ wyrdzniajacego sie [zalazek lidera]. Potem musi by¢ zespdt, ktory
musi chciec i$¢ za ta osoba; musi chciec wierzy¢ w te osobe; tak jakby podazac za
ta osobg; czuc sie bezpiecznie. Na przyklad, jesli one czego$ nie beda wiedziaty,
jesli one nie beda w stanie czegos zrobi¢, beda mogly sie zawsze zwrdcic do tej
0soby o pomoc, o jakies$ wsparcie. [FGI-LIC]

2.2. Charakterystyka lidera

Chcac mozliwie adekwatnie odtworzy¢ sposéb, w jakim pojecie lidera jest
uzywane przez studentow (definicja sprawozdawcza), pojawita sie potrzeba iden-
tyfikacji szerokiego zbioru cech charakteryzujacych osoby postrzegane przez
badanych studentdw jako liderow. W badaniu cel ten realizowano m.in. poprzez
zastosowanie:

+ techniki wolnych skojarzen z osoba rzeczywistego (idealnego) lidera,
+ otwartych pytan pogtebiajacych (,Jaki jest/powinien by¢ rzeczywisty lider?”),
+ techniki grupowania zidentyfikowanych cech (atrybutéw) i ich wlasnosci.

Warto zauwazy¢, ze z uwagi na aplikacyjny wymiar realizowanego projektu
celem posrednim tego etapu badan byto zidentyfikowanie zaréwno szerokiego
zbioru zmiennych opisujacych cechy indywidualne odnoszace sie do psycholo-
gicznej charakterystyki lidera, a takze zbioru kompetencji lidera, ktore docelo-
wo mozna by w toku studiow rozwija¢ lub przynajmniej tworzy¢ warunki do ich
ksztattowania.
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Docelowo (rysunek 4) w procesie kodowania otwartego zidentyfikowano n=93
zréznicowanych kodow odnoszacych sie do kategorii ,,cechy indywidualne lide-
ra” (66 dla studentow studiow licencjackich oraz 27 dla studentéw studiow magi-
sterskich) oraz n =287 kodow odnoszacych sie do , kompetencji lidera” (190 dla
studentéw studidw licencjackich oraz 97 dla studentéw studiow magisterskich).

Rysunek 4. Cechy indywidualne i kompetencje lidera - rozktad czestosci
wystepowania kodéw wedtug poziomu studiéw

Drzewo kodowe LIC .. | MGR .. SUMA
(g CECHY INDYWIDUALNE / OSOBOWOSC LIDERA 66 27 23
@4 KOMPETENCJE 190 97 287
{22 SUMA i 256 124 380

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

Po zidentyfikowaniu w materiale tekstowym pierwotnej listy kodéw kolejnym
krokiem analitycznym bylo ich faczenie w tresciowo nasycone kategorie (okresla-
ne przez Glasera jako ,rodziny” kodéw teoretycznych).

Cechy indywidualne

Z badania wylonit sie spojny obraz osoby lidera opisanej poprzez zbior jego
,cech indywidualnych”"'. Wytoniony zbiér cech lidera (rysunek 5) uporzadkowa-
no nastepnie wedtug trzech centralnych kategorii teoretycznych, szeroko opisy-
wanych w literaturze z zakresu psychologii roznic indywidualnych:

+  cech osobowosci'?,

+  cech temperamentu"’,
+ cech charakteru' oraz
+ inteligencji ogdlne;j.

11 Cecha indywidualna rozumiana jest w opracowaniu jako wzglednie stala, charakterystyczna dla

jednostki, zgeneralizowana tendencja do okreslonych zachowan, przejawiajaca sie w zréznicowanych
sytuacjach.

12 W klasycznym ujeciu osobowo$¢ jest rozumiana jako zespot cech/wlasciwosci indywidualnych
(zar6wno statych, jak i zmiennych), ktére odpowiadaja za unikalny sposob myslenia, odczuwania i dzia-
fania danej osoby.

13 Temperament jest elementem osobowosci, odnosi sie jednak do wzglednie statych cech, ujaw-
niajacych sie u jednostki od wezesnego dziecinistwa, z racji tego, Ze sa one pierwotnie zdeterminowane
przez wrodzone mechanizmy neurobiochemiczne.

14 Charakter stanowi réwniez istotna cze$¢ osobowosci. Ksztaltuje sie on jednak na bazie tempera-
mentu oraz osobistych doswiadczen czltowieka (m.in. rodziny, kultury, w ktdrej wzrastat).
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Rysunek 5. Cechy indywidualne lidera - rozktad czestosci wystepowania kodéw
wedtug poziomu studiéw

Drzewo kodowe LIC .. | MGR .. SUMA
{E4 CECHY INDYWIDUALNE / OSOBOWOSC LIDERA ; 7
» @3 INTELIGENCJA 9
» &, CECHY OSOBOWOSCI 48
» &g CECHY TEMPERAMENTALNE 21
» &g CECHY CHARAKTERU 8
2 SUMA 93

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

Badani studenci postrzegaja osobe lidera przede wszystkim poprzez pryzmat
jego cech osobowosci oraz cech temperamentalnych. Co ciekawe, studenci rzadko
nawiagzywali do inteligencji ogolnej jako cechy indywidualnej lidera. Natomiast
czesto pojawialy sie odniesienia do sktadowych konstruktu teoretycznego okre-
$lanego w literaturze jako inteligencja emocjonalna.

Ramy niniejszego tekstu nie pozwalaja na petne oddanie pozyskanej w wyniku
realizacji badania psychologicznej charakterystyki lidera. Materiat ten bedzie jed-
nak stanowit obszar zainteresowania w ramach odrebnego opracowania. W tekscie
przedstawiono natomiast bardziej szczegoétowo kluczowe kompetencje, poprzez
ktore postrzegany jest przez studentéow SGH lider.

Kompetencje lidera

»<Kompetencje” to wiedza i umiejetnos$ci nabyte w trakcie zycia. S one dyna-
miczne, czyli ulegajq zmianie. Mozna je doskonali¢, jak réwniez moze nastapic
ich degradacja'’. Rozwija sie je na podstawie wrodzonych predyspozycji, otocze-
nie moze jednak wspierac ich rozwdj badz tez go hamowac.

Kompetencje mozna podzieli¢ na':

1) spoteczne - ich poziom wptywa na skutecznos$¢ wspotpracy z innymi, porozu-
miewanie sie, prace zespolowg, komunikatywno$¢, budowanie relacji, otwartosc,

2) osobiste - okreslaja sumiennos¢, radzenie sobie ze stresem, pewnos¢ siebie,
motywacje do dzialania, podejmowanie inicjatyw,

15 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami: Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer, War-
szawa 2004, s. 65, za: Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Predyspozycje#cite_
note-6 (dostep: 20.05.2022).

16 B. Bajcar, Psychologia w zarzqdzaniu, 2020, s. 4, za: Encyklopedia Zarzqdzania, https://mfiles.pl/
pl/index.php/Predyspozycje#cite_note-6 (dostep: 20.05.2022).
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3) poznawcze - zawieraja myslenie analityczne i globalne, umiejetnosc rozwia-
zywania problemdw, kreatywnos¢, elastyczne myslenie, zdolnos¢ szybkiego
uczenia sie,

4) menedzerskie - polegaja na umiejetnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, dele-
gowaniu zadan, planowaniu i my$leniu strategicznym, sktonnosci do ryzyka,
budowaniu zespotu i organizacji pracy,

5) zawodowe i firmowe - posiadanie specyficznych zakresow wiedzy i umiejet-
nosci w danej dziedzinie, znajomo$¢ branzy, sprawno$¢ organizacyjna, prze-
strzeganie etyki i wartosci oraz znajomosc¢ jezykow obcych.

Powyzszy podziat jest jednym z wielu typologii podziatow kompetencji dostep-
nych w literaturze. Jest on tutaj zaprezentowany, poniewaz stanowi, zdaniem auto-
réw, dobry punkt startu do analizy rozwoju kompetencji pod katem wewnetrznych
czynnikdéw - niezaleznych od otoczenia i zewnetrznych czynnikéow - gdzie oto-
czenie, a w szczegdlnosci uczelnia, moze wzia¢ w duzej czesci odpowiedzialnosé
za ten rozwoj.

Proces ksztalcenia i uczenia sie oferowany na uczelniach obejmuje trzy rodza-
je efektow'”:

+ efekty zwigzane z wiedza, gdzie uczacy sie poznaje ramy teoretyczne poszcze-
golnych koncepgji,

+ efekty zwigzane z umiejetnosciami, gdzie uczacy sie ma mozliwo$¢ wyprobo-
wania i ¢wiczenia teoretycznych koncepgcji, oraz

+ efekty zwigzane z kompetencjami spotecznymi, ktére budujg postawe ucza-
cego sie.

Stad tez proces kategoryzowania zidentyfikowanych w toku kodowania otwar-
tego licznych kompetencji czastkowych (n=287) oparto na powyzszej struktu-
rze: wiedza, umiejetnosci i postawy. Dodatkowo do struktury tej dotaczono takze
niezalezng kategorie okreslong jako ,doswiadczenie”, definiujac je na potrzeby
procesu systematyzacji kodow w sposob waski, jako ogot wiedzy ,przecwiczonej
w praktyce” (rysunek 6).

Studenci studiow licencjackich postrzegaja osobe lidera gtéwnie poprzez pry-
zmat jego wiedzy procesualnej (,wiem, jak”) oraz wiedzy propozycjonalnej (,wiem,
co”). W grupie studentow licencjackich zwracano takze uwage na kompetencje
lidera, ktére mozna okresli¢ jako zbior generalnych postaw, ktdre tworza sprzyja-
jace uwarunkowania do wykorzystania posiadanej wiedzy.

17 Zob. szerzej projekt DASCHE: J. Brdulak, J. Lewicki, J. Beseda, I.K. Kiihn, L. Meyne, G. Kinta,
E. Labunskis, The development of graduates’ social competences. The case studies from four European uni-
versities in the context of higher education public policy in Poland, Germany, Latvia and the Czech Republic.
The outcomes of the Erasmus+ DASCHE project, “Studia z Polityki Publicznej” 2020, nr 1(25), s. 99-120.
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Rysunek 6. Kompetencje lidera - rozktad czestosci wystepowania kodéw wedtug
poziomu studiéw

Drzewo kodowe LIC .. | MGR .. SUMA
{5 KOMPETENCJE 0
» @ WIEDZA PROPOZYCJONALNA (wiem co wiem) 58
» @3 WIEDZA PROCESUALNA / UMIEJETNOSCI (wiem jak/potrafie) 209
» G, DOSWIADCZENIE (wiedza prze¢wiczona w praktyce) 16
» (@4 ZBIOR POSTAW / MOTYWACIJI (gotowo$éé do wykorzystania wiedzy) 4
2 SUMA 190 97 287

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

W ramach wiedzy propozycjonalnej'® zidentyfikowano szereg subkodéw, ktére
zostaly pogrupowane w kategorie tworzace strukture zaprezentowang na poniz-
szym drzewie kodowym (rysunek 7).

Rysunek 7. Wiedza propozycjonalna lidera - rozktad czestosci wystepowania kodéw
wedtug poziomu studiéw

Drzewo kodowe LIC .. | MGR .. SUMA

G KOMPETENCJE 0
@4 WIEDZA PROPOZYCJONALNA (wiem co wiem) 6

» &g wiedza merytoryczna/merytoryczny autorytet 28

» @4 wiedza o samym sobie / samoswiadomos¢ 12

@y rozlegta wiedza ogdlna (o $wiecie) 5

» &g wiedza na temat specyfiki dziatania organizacji 3

» &5 wiedza zarzadcza/koordynacyjna 3

@9 wiedza kim powinen byé rzeczywisty lider 1

@) wiedza o przewodzeniu ludziom 0
2 SUMA 37 21 58

Zr6dto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

Badanie pokazato, ze lider powinien dysponowa¢ przede wszystkim rozlegla
(niekoniecznie gteboka, jak wskazywano) wiedza merytoryczng, dzieki ktorej
bedzie mdgt by¢ postrzegany przez zespodt jako merytoryczny autorytet.

Wybrane cytaty z wypowiedzi oséb badanych:

Powiedzialabym nawet [...], Ze powinien mie¢ taka rozlegla wiedze. Nawet nie musi
ona by¢ gleboka bardzo, ale powinna to by¢ po prostu rozleglta wiedza, z ro6znych

18 'Wiecej na temat rodzajow wiedzy w: J. Woleniski, Epistemologia. Poznanie, prawda, wiedza, realizm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 355-386.
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obszaréw. No i o zyciu. I troche o zyciu historycznym, troche politycznym, tro-
che przyrodniczym. Tak jakby z kazdego tematu, zeby cos wiedzie¢ mniej wie-
cej. Bo wtedy lider jest w stanie fatwiej sie odnalez¢ w kazdej nowej sytuacji lub
tez porozmawia¢ tak naprawde z wieksza iloscig osob. A jezeli zarzadza jakims
projektem, lub go koordynuje, no to jest w stanie szybko sie nauczy¢ konkretnej,
szczegolowej wiedzy.

Rozlegla wiedza daje liderowi [...] taka przewage. Poniewaz majac taka rozlegla
wiedze ciezko bedzie takiego lidera zaskoczy¢. I jesli pojawi sie jakas sytuacja kry-
zysowa, jakies ciezkie doswiadczenie, to bedzie po prostu takiego lidera ciezko
wyprowadzi¢ z rownowagi. Bedzie wiedzial, co w danym momencie zrobi¢, jak
bedzie miat taka wiedze. [FGI - SM]

Mysle, ze osoby od razu czuja, czy ktos jest taka oczytana osobg, inteligentna czy
nie. Jezeli czuja, ze faktycznie dobrze zarzadza ludzmi, ale nic nie wie tak napraw-
de poza tym, to automatycznie postrzegaja go gorzej. [FGI - SM]

Wiedza ogolna daje taka , bystrosc”. I to jest ta cecha, ktdrg powinien mie¢ lider, aby
umie¢ odpowiednio sformutowa¢ pytania i to pozwala lepiej ukierunkowac inne
osoby. Taka szeroka wiedza daje inng perspektywe. Jezeli jest lider zespotu i roz-

mawia na przyklad z jakims kierownikiem produkgji, jezeli da mu inng perspek-
tywe spoza obszaru, ktérym ten kierownik produkgji sie specjalizuje. [FGI - SM]

Co ciekawe, z analizy pozyskanych tresci wynika, ze drugim co do waznosci
rodzajem wiedzy, jaka powinien dysponowac rzeczywisty lider, jest ,wiedza o sobie
samym’”. Uczestnicy podkreslali, ze rzeczywisty lider powinien by¢ osoba wysoce
ysamoswiadomg”. Przy czym chodzi tu zaréwno o wiedze propozycjonalng o sobie
samym (np. o strukturze wlasnej osobowosci, temperamentu, charakteru), jak
i o wiedze na temat biezacej wlasnej kondycji psychofizycznej (np. o doswiadcza-
nych wewnetrznych konfliktach zwigzanych ze zdarzeniami z zycia codzienne-
go - zaréwno zawodowego, jak i prywatnego). Ponadto z danych wytonit sie obraz
lidera jako osoby nie tylko posiadajacej wiedze o sobie, ale takze systematycznie j3
aktualizujacej (np. poprzez regularne prowadzenie samoobserwacji, ¢wiczenie sie
w uwaznosci). Uczestnicy badania podkreslali, ze lider powinien mie¢ nawyk bie-
zacej autorefleksji, ustawicznie nabywac przede wszystkim wiedze o sobie samym,
a dopiero w kolejnym kroku koncentrowac sie na wsparciu innych cztonkow zespotu
w rozwijaniu ich indywidualnych potencjatéw (a nie na ich ocenie, tradycyjnie rozu-
mianej). Powinien réwniez stale pracowac nad rozwojem swoich cech osobowosci.

Wybrane cytaty z wypowiedzi oséb badanych:

Mnie sie wydaje, ze dobry lider powinien korzystac¢ z pomocy czasem psycholo-
ga czy jakiegos coacha. Kogos, kto pozwoli mu odkry¢ te cechy. Bo czesto osoby
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na takich wlasnie wysokich szczeblach hierarchii nie s3 $wiadome tego, Ze moga
nadal sie rozwija¢. I nikt tego nie robi. Nie skupia sie juz na rozwoju wlasnym,
tylko na rozwoju swoich pracownikéw. Uwazam, ze trzeba zawsze na swoja wla-
$nie pracowac, czesto ze specjalistami nawet. [FGI - SM]

Kluczowymi umiejetnosciami okazaty sie by¢ umiejetnosci interpersonalne,
w szczegolnos$ci koncentrujace sie wokot tematu przewodzenia innym oraz wokot
zdolnosci do komunikowania sie z jednostkami i grupami, rozumienia ich, wspie-
rania i motywowania (rysunek 8). Odrebna grupe umiejetnosci stanowity umie-
jetno$¢ koncentracji uwagi i dzialait wokét celéw (obok ,zespotocentryzmu”):
umiejetnosci ustalania i ,dowozenia” celow. W wypowiedziach studentdw prze-
wijal sie rownie wazny watek w zakresie umiejetnosci lidera, to jest kierowanie
sie w podejmowanych przez siebie dziataniach wysokimi standardami etycznymi.

Rysunek 8. Umiejetnosci lidera - rozktad czestosci wystepowania kodéw wedtug
poziomu studiéw

Drzewo kodowe LIC .. | MGR .. SUMA
@4 KOMPETENCJE 0
@4 WIEDZA PROCESUALNA / UMIEJETNOSCI (wiem jak/potrafie) 0
@4 UMIEJETNOSCI INTERPERSONALNE 3
» @y przewodzenie 82
» @4 komunikowanie 24
» @4 motywowanie 18
» @3 wspieranie 19
» @4 przekonywanie
» @4 wchodzenie w interakcje
» @) stosowanie zasad etycznych / kierowanie sie wartosciami 11
» @4 inspirowanie 7
» @4 instruowanie 6
@4 wypracowywanie kompromisu 1
@4 éwiadome postugiwanie sie mowa ciata 1
(&g KONCENTRACJA WOKOL CELOW 0
» @) ustalanie celéw 15
» (@4 dowozenie celéw 3
@4l znajomos¢ celéw 1
» By ROZUMOWANIE 2
|3 SUMA 209

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.
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W ramach umiejetnosci w zakresie komunikacji osoba postrzegana przez stu-
dentdéw jako lider powinna dysponowac przed wszystkim umiejetnoscia aktywne-
go stuchania, otwartoscig na ludzi reprezentujacych rézne szczeble w hierarchii
organizacji, umiejetnoscia odczytywania przekazéw pozawerbalnych, a takze
umiejetnosciami typowymi dla dobrego méwcy (rysunek 9).

Rysunek 9. Umiejetnosci komunikacyjne lidera (chmura kodéw)

POSTAWA DIALOGU

zdolno$¢ dostosowania sie do rozméwey

umiejetnose stuchania

dobry mowca
potrafiacy rozmawiac

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

W ramach spontanicznych wypowiedzi studenci zwracali takze uwage na roz-
nego rodzaju kompetencje, ktére mozna by zaklasyfikowa¢ do kategorii doswiad-
czen lidera. Zostaly one przedstawione na rysunku 10.

Rysunek 10. Doswiadczenie lidera - rozktad czestosci wystepowania kodéw wedtug
poziomu studiéw'®

Drzewo kodowe LIC .. |MGR .. | SUMA
@4 KOMPETENCJE 0
i@g) DOSWIADCZENIE (wiedza prze¢wiczona w praktyce) i

+ @] doéwiadczenie w ocenianiu innych/dostarczaniu feedbacku

@) doéwiadczenie zyciowe

@) doéwiadczenie w byciu liderem

DN W ww

@) do $wiadczenie w pracy w grupie

@4 doéwiadczenie w przywédztwie

(@g "doswiadczenie z poniesieniem porazki”

(g "doswiadczenie w byciu po drugiej stronie”
2 SUMA

16

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem oprogramowania MAXQDA.

19" Kody wziete w cudzystéw oznaczaja kody in-vivo.
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Wybrane cytaty z wypowiedzi oséb badanych:

Mi sie wydaje, ze [...] wazne jest to do$wiadczenie, tez taka inteligencja emocjo-
nalna. Aby lider na podstawie swoich doswiadczen umiat czytac¢, zatézmy, co dana
jednostka w zespole odczuwa, jak mysli. I umie¢ odpowiednio dostosowywac do
tego pewne swoje zachowania. [FGI - SL]

Fajnie, Zeby miatby doswiadczenie z poniesieniem porazki. Nie wazne czy na pozy-
cji lidera, czy czlonka zespotu. Ze co$ mu nie wyszto. Wydaje mi sie to bardzo
cenne, poniewaz ma sie wtedy zupelnie inng perspektywe przy ocenianiu innych.
A jednak lider bedzie t3 osobg, ktéra w pewnym sensie musi oceni¢ prace innych,
udzieli¢ im feedback’'u. Wiec to jest do$¢ cenne, jezeli wie jak to jest by¢ po stronie
tej osoby, ktdra mu cos zepsula, najzwyczajniej w $wiecie. [FGI - SL]

Z przywotanych wypowiedzi studentéw wynika, ze lider powinien mie¢
na swoim koncie roznorakie doswiadczenia, gdyz im szerszy ich wachlarz, tym
wieksza szansa, ze bedzie lepiej rozumiat swoich podwtadnych. Studenci zakta-
daja, ze bogactwo doswiadczen, w tym porazek, uwrazliwia cztowieka i pozwala
mu wiecej rozumiec, a mniej oceniac.

Podsumowanie

Mimo Ze omo6wione w artykule badanie miato jedynie eksploracyjny, rozpo-
znawczy charakter, przyniosto szereg inspirujacych wnioskow, ktore beda wyko-
rzystywane w dalszych badaniach, ale juz teraz moga by¢ cennymi wskazowkami
dla wdrazania strategii Uczelni.

Po pierwsze, poniewaz badani studenci w réznorodny sposéb rozumieja poje-
cie lidera, to takze w ré6zny sposob odbierajg hasto przewodnie SGH (,SGH ksztat-
tuje lideréw”), a takze maja odmienne myslenie o procesie ksztalcenia i uczenia
sie realizowanego w SGH (w tym takze o budowaniu wlasnych oczekiwan wobec
tego procesu oraz uruchamianiu wlasnej motywacji do pracy w okresie studiow).

Dodatkowo badania pokazaty, ze uzyte w hasle przewodnim SGH stowo ,lider”
bywa przez studentéw zawezane tylko do kontekstu biznesowego. Tymczasem
refleksja nad pojeciem lider prowadzona w toku badan fokusowych pomogta stu-
dentom dostrzec jego uniwersalizm oraz zasadnos¢ ksztattowania zbioru przy-
naleznych liderowi kompetencji takze w odniesieniu do innych wymiarow zycia.
Ksztaltowanie tych kompetencji w okresie studiéw moze pomodc kazdemu studen-
towi tworzy¢ fundament pod zestaw uniwersalnych kompetencji jutra.
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Kolejnym z kluczowych wnioskow ptynacych ze zrealizowanego badania w odnie-
sieniu do hasta przewodniego SGH jest stwierdzenie, ze trudno jest ksztattowac
kogos$ na lidera. Mozna natomiast wspiera¢, stwarzajac sprzyjajace warunki, aby
taka osoba zapragneta stac sie takim liderem samodzielnie i na gruncie tego pra-
gnienia zaczeta podejmowac okreslone decyzje i dziatania, aby ten cel osiggnac.

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, aby osiagnac lepszy efekt zamie-
rzen strategicznych Uczelni, konieczne jest wypracowanie jasnego przekazu ,,czego
chcemy jako SGH dokona¢”. Oznacza to konieczno$¢ przeanalizowania procesu
komunikacji hasta SGH (,SGH ksztattuje lideréw”) i przemodelowania go w kie-
runku uniwersalnego rozumienia pojecia lidera (np. ksztattujemy lideréw spotecz-
nie wrazliwych, inicjujacych pozytywne zmiany w ramach swojego najblizszego
otoczenia), a takze stwarzanych przez Uczelnie warunkéw do rozwijania kom-
petencji liderskich (SGH jako rozbudowany ekosystem, taczacy w sobie procesy
dydaktyczne, aktywnos¢ studencka/SKN, wspolprace z partnerami itp. umozli-
wiajacy ksztattowanie lider6w). Kluczowym elementem projektowanego przekazu
musi by¢ gotowosc¢ studentéw do podejmowania samodzielnych wyborow, ktore
pozwola im stac sie $wiadomymi liderami.

Nalezy podkresli¢, ze omawiany projekt nie jest wolny od ograniczen. Zgodnie
z zamierzeniami byt to projekt eksploracyjny, realizowany w duchu klasycznej teo-
rii ugruntowanej. Efektem pierwszego etapu prac empirycznych jest zatem m.in.
pozyskanie nowej wiedzy stanowiacej podwaliny nie tyle pod ,teorie formalng’,
co pod ,teorie rzeczowq’, ktéra moze postuzy¢ wyjasnieniu podstawowych wzor-
cow spotecznych ,w obrebie rzeczowego (substantive)” obszaru zainteresowarn.
Wyniki niniejszego badania nalezy zatem traktowac jako zbior zintegrowanych
i usystematyzowanych hipotez pojeciowych. Warto jednak takze wyraznie pod-
kregli¢, ze efekt pracy, uzyskany w wyniku realizacji omawianego projektu, moze
stanowi¢ cenne podwaliny w pracy nad rozwojem teorii formalnej dotyczacej przy-
wodztwa (leadrship), ktéra powinna by¢ osadzona na rygorze zbierania i analizy
danych zgodnego z pozytywistycznymi wymogami reprezentacji’’.

Niniejszy artykut prezentuje tylko drobny fragment badan zrealizowanych przez
zespot badawczy w 2022 roku. Jak wskazywano, wobec badania zespot autorow
postawit sobie za cel stworzenie empirycznego fundamentu pod budowe narzedzia
diagnostycznego do pomiaru kompetencji liderskich ksztattowanych w okresie
studiow w SGH. Badania bedg zatem kontynuowane w 2023 roku. Obecnie (stan
na koniec stycznia 2023 roku) zespot wypracowat wersje pilotazowa narzedzia

20 Szerzej: L. Dey, Grounding Grounded Theory: Guidelines for Qualitative Inquiry, Academic Press,
San Diego 1999.
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pomiarowego, ktore zostato poddane jakosciowemu i ilosciowemu pilotazowi
na prébie studentéw. W wyniku wnioskéw wynikajacych z tych testow, zostanie
zaproponowane narzedzie pomiarowe kompetencji liderskich u oséb ksztatca-
cych sie w SGH (,na wejsciu”).

Whioski ptynace z omawianych badari moga by¢ uzyteczne nie tylko w kon-
tekscie analizy procesu ksztalcenia i uczenia sie realizowanego w SGH oraz
na potrzeby budowania wskazanych narzedzi diagnostycznych. Moga one by¢
cenne takze w kontekscie wspierania prac nad ksztaltowaniem wizerunku SGH
w oczach studentow.
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