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O Autorce

Anna K. Baczynska - doktor habilitowany z zakresu zarzadzania, doktor nauk
humanistycznych z zakresu psychologii pracy i stresu, profesor Akademii Leona
Kozminskiego w Warszawie. Doswiadczona senior konsultant/trener, doradca
zawodowy. Praktyk z wieloletnim stazem menedzerskim w biznesie. Od wielu
lat bardzo skutecznie taczy dziatalnos$é organizacyjng z badaniami naukowymi.

Specjalizuje sie w prowadzeniu szkolen i warsztatow oraz projektow doradczych
z zakresu przywddztwa, kompetencji liderskich i menedzerskich, rekrutacji i selek-
cji personelu, projektowania i przeprowadzania Assessment/Development Center
metoda offline i w wirtualnej rzeczywisto$ci. Ponadto zajmuje sie budowa modeli
kompetencyjnych, prowadzi procesy diagnozy potencjatu ludzkiego w formule
AC/DC oraz 180/360 stopni. Projektuje i wprowadza testy diagnostyczne z zakresu
kompetencji menedzerskich i liderskich.

Jest zwolenniczka sprawdzonej i ugruntowanej wiedzy, a nie przelotnej mody
organizacyjnej. W projektach doradczych i szkoleniowych dla organizacji wyznaje
zasade Kurta Lewina: ,,Nie ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria”.

Pracowata na stanowiskach menedzerskich m.in. w Orange i Telekomunikacji
Polskiej. Wspétpracujac z firmami doradczymi jako senior konsultant/trener, pra-
cowata z takimi organizacjami, jak m.in.: MAKRO, PKO BP, ABB, TP S.A., Orange,
PZU S.A., SONY Poland, NASK, Idea 25, Getin Noble Bank, Skoda Auto, ROCHE.

Obecnie kierownik merytoryczny studiéw podyplomowych ,, Akademia Kom-
petencji Menedzera” na Akademii Leona Kozminskiego, sekretarz tamtejszego
Centrum Badan Interdyscyplinarnych i wyktadowca na EX MBA.



Wstep

Przekazujemy Panistwu kolejny, 62. zeszyt z serii ,Zeszytow Informacyjno-Meto-
dycznych Doradcy Zawodowego”, ktdrego tematem przewodnim sg kompetencje
liderai menedzera w miejscu pracy. Wybdr tematyki jest zwigzany z Ustawa z dnia
20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, ktéra nakta-
da na doradcéw zawodowych obowigzek Swiadczenia pomocy pracodawcom
w zakresie wspierania rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pracownikéw oraz
doboru kandydatéw do pracy (art. 38 ust. 1 pkt 2 aib).

Doradcy zawodowi na co dzien wspieraja Klientéw urzedéw w ramach porad-
nictwa zawodowego, m.in. w zakresie poszukiwania pracy lub planowania, kon-
tynuowania czy zmiany kariery zawodowej. Bardzo pomocne w tym procesie
jest okreslanie kompetencji zawodowych, utatwiajgce znalezienie miejsca pracy
adekwatnego do wyznaczonych kompetencji.

W niniejszej publikacji znajdziecie Panstwo dawke aktualnej wiedzy dotyczacej
kompetencji zawodowych na wyzszych stanowiskach w organizacji. Proponowana
tematyka pomoze wzbogaci¢ warsztat pracy doradcéw w zakresie wspierania Klien-
téw zajmujacych stanowiska menedzerskie w trakcie ich rozwoju zawodowego,
jakiw sytuacjach, kiedy traca prace i szukajg wsparcia w urzedzie.

Mamy nadzieje, ze publikacja bedzie przydatna réwniez dla innych pracowni-
kow publicznych stuzb zatrudnienia.

Departament Rynku Pracy



Wstep od Autorki

Zrédtem inspiracji dla niniejszej publikacji byty liczne spotkania z doradcami
zawodowymi, ktdrzy zgtaszali cheé poszerzenia swoich kompetencji w zakresie
pracy zmenedzerami i liderami. Warto podkresli¢, ze coraz czesciej wsrdd Klientdw
doradcéw zawodowych pojawiaja sie menedzerowie czy doswiadczeni specjalisci.
Oczekujg oni wsparcia w wyznaczeniu nowej $ciezki zawodowej, przy zachowaniu
work life balance i w zgodzie z waznymi dla nich wartosciami.

W dzisiejszych czasach doradcy zawodowi petnig wiele dodatkowych funkgji
i czasamiwchodza w role coachdw, treneréw czy psychologdw. Wspieraja Klientow
na réznych etapach kariery zawodowej i daza do tego, aby osoby, ktérym dora-
dzaja, mogty pracowad zgodnie ze swoim potencjatem. Poszukujg ich mocnych
i stabych stron, okreslajg mozliwe $ciezki rozwoju, ucza efektywnego poruszania
sie po rynku pracy, towarzysza w przygotowywaniu sie do zmiany zawodu, sta-
nowiska czy do awansu. Staraja sie szukad takich rozwiazan czy propozycji, ktére
doprowadza do satysfakgji Klientow, poniewaz skutecznie prowadzeni Klienci
awansuja i rozwijaja swoj kapitat osobowy w organizacjach.

Niniejsza publikacja jest adresowana do doradcdéw zawodowych, ktérzy chca
lepiej zrozumied zasady funkcjonowania menedzeréw na rynku pracy. Mysle,
ze wiele wartosciowych informacji znajdg w niej doradcy ze szkét biznesowych,
z akademickich biur karier, poradni psychologiczno-pedagogicznych, centréw
informacji i planowania kariery zawodowej, prywatnych agencji doradztwa zawo-
dowego czy z instytucji i placdwek zwigzanych z edukacja i rynkiem pracy.

Gtéwnym celem publikacji jest uruchomienie pogtebionej refleksji na temat
wymogow wspotczesnego zarzadzania. Cel ten chce osiagnad poprzez wskazanie
waznych problemdw, z ktérymi zmagaja sie menedzerowie, oraz przedstawienie
ciekawych metod z obszaru wsparcia i rozwoju kompetencji menedzerskich i lider-
skich. Ponadto pragne podzielic sie z Pafistwem swoim 20-letnim doswiadczeniem
w pracy doradczej z menedzerami funkcjonujacymi na roznych szczeblach struk-
tury organizacyjnej i zaprezentowa¢ autorska prébe pogodzenia dwdch bardzo
skrajnie postrzeganych rél: menedzeraii lidera.

Publikacja pomoze Panstwu zrozumied role menedzera i lidera oraz ich ewo-
lucje na rynku pracy. Umozliwi réwniez zapoznanie sie zmetodyka oraz zasadami
diagnozy kompetencji waznych w tym obszarze. Dzieki lekturze nauczycie sie Pan-
stwo ustala¢ menedzerskie profile zawodowe, dowiecie sie o metodach i zasadach
oceny potencjatu menedzerskiego oraz zobaczycie, jak godzi¢ role lidera i mene-
dzera w Swietle dzisiejszych wyzwan rynkowych. Ponadto zapoznacie sie Paristwo



Wstep od Autorki

z typami menedzerdw, jak rowniez dostaniecie liste wskazéwek do rozwijania
kompetencji liderskich i menedzerskich. Mam nadzieje, ze w ten sposdb pomoge
bezposrednio Panstwu, a posrednio takze Paristwa Klientom w procesie rozwoju
talentéw, tak aby mogli oni w petni realizowac swoje plany i marzenia zawodowe.

Ksigzka sktada sie z o$miu czesci. Rozdziat pierwszy dotyka problemdéw zwigza-
nych z rozumieniem pojecia kompetencji. Jego wyjasnienie zostato poprzedzone
analiza stanowiska pracy, ktéra rozpoczyna proces diagnozy i okreslania waznych
wymagan stanowiskowych. W nastepnym kroku zaprezentowano pojecie kompe-
tencji wraz z przegladem réznych podej$¢ do tego zagadnienia. Dalej omdwiono
rézne mozliwosci pomiaru i oceny kompetencji, odnoszac sie do Swiatowych
wytycznych i standardéw obowigzujacych w tym obszarze. Spojrzenie na role
wspoétczesnego menedzera w organizacji odnajdziecie Panstwo w rozdziale dru-
gim, ktéry dotyczy zmieniajacych sie wyzwan w zarzadzaniu i listuje kompetencje
wazne z perspektywy zarzadzania w XXI w. Rozdziat trzeci poswiecony zostat roli
przywddcy, poniewaz przywddca to ktos inny niz menedzer, niemniej jednak dzi-
siejsze wymogi rynkowe kaza godzic ze soba te dwie funkcje. Aby zrozumied teraz-
niejszo$¢, warto wroci¢ do przesztosci, dlatego tez zaprezentowano rys historyczny
i ewolucje pojecia przywddcy. Dodatkowo oméwiono wybrane, wspotczesne kon-
cepcje i modele funkcjonujace w literaturze przedmiotu. W rozdziale czwartym zde-
rzono role menedzerai lidera. Rozdziat pigty pokazuje batagan i chaos w zakresie
funkcjonujacych na rynku modeli kompetencyjnych i prezentuje obszerny przeglad
profili przypisanych do tych stanowisk. Na koficu rozdziatu znajdziecie Panstwo
rowniez autorska propozycje spojrzenia na role lidera i menedzera oraz rézne
mozliwe ich typy, funkcjonujace na polskim rynku. Rozdziaty siddmy i 6smy zawie-
rajg wskazowki praktyczne i podpowiada doradcom, w jaki sposdb moga rozwijaé
i ksztattowacé kompetencje liderskie i menedzerskie swoich Klientéw.

Mam nadzieje, ze niniejsza publikacja bedzie dla Paristwa ciekawym i cennym
kompendium wiedzy, a zawarte w niej wskazéwki i metody okaza sie uzyteczne
w pracy doradczej z Klientami.

Anna Baczynska



1. Kompetencje - definicja pojecia, metody
pomiaru

Kluczowym terminem rozwojowym, wokot ktdrego koncentruja sie obecnie wysit-
ki doradcéw zawodowych, sg kompetencje. To one sa gtownym zrédtem wiedzy
zawodowej, na bazie ktérej tworzy sie procesy diagnozy, szkolen czy rozwoju.
Stanowig one réwniez fundament, na ktérym buduje sie wtasna kariere zawodowa,
i warunkuja efektywno$¢ zadan realizowanych w pracy. Czym zatem sg kompe-
tencje i jak mozemy je definiowaé? Odpowiedz na to pytanie warto rozpocza¢ od
analizy stanowiska pracy.

1.1. Analiza stanowiska pracy

Analiza stanowiska pracy - brzmi jak okreslenie nudnego i zmudnego procesu,
ktéry niewiele wnosi w rzeczywisto$é doradcy zawodowego. Czy mozna bez niej
egzystowad? Oczywiscie. | ,egzystowac” to dobre stowo, bowiem nie mozna bez
niej skutecznie rozwijaé innych. Czy nie jest to sztuka dla sztuki? Z pewnoscia nie.
Co daje doradcy zawodowemu analiza stanowiska pracy? Odpowiedz jest prosta:
porzadekitad oraz zrédtowa wiedze, ktora jest podstawa do oceny i dalszych dzia-
tan selekcyjnych, rozwojowych, talentowych itd. Niektdrzy twierdza co prawda, ze
czuja site w chaosie, bo ten generuje ciekawy i zaskakujacy ruch w obszarze per-
sonalnym, ktory czesto jest zrédtem wartkiej akcji. Ludzie przychodza, odchodza,
proces rekrutacji i przysposobienia do pracy trwa i kosztuje, ale co$ sie dzieje. Jesli
jestes zwolennikiem tego rodzaju praktyk, przestan czytac ten rozdziat, bo Cie nie
przekonam. Jesli jednak czujesz, ze porzadkowanie wiedzy ma sens, przyjrzyj sie
przedstawionym tu treciom bardzo uwaznie.

Analiza stanowiska pracy - to procedura okreslajaca obowiazki i zalez-
nosci w organizacji oraz umiejetnosci niezbedne do wykonywania pracy
na danym stanowisku, a takze wymogi wzgledem osoby, tj. kompeten-
cje, kwalifikacje, cechy osobowosci, zdolnosci psychiczne czy fizyczne.

Analiza stanowiska pracy nie jest trudna i mozesz przeprowadzi¢ ja samo-
dzielnie. Wymaga odrobiny zdrowego rozsadku i narzedzi, ktére zaraz poznasz.
Czym jest analiza stanowiska pracy? Jest to procedura, ktéra ma na celu opisanie
stanowiska pracy i wymagan kluczowych na tym stanowisku. W wyniku tego dzia-
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1. Kompetencje - definicja pojecia, metody pomiaru

tania otrzymujemy opis stanowiska pracy i profil kandydata. Te dwa dokumenty
mozemy scali¢ w jeden, mozemy je réwniez traktowac jako oddzielne byty. Jakie
decyzje podejmiesz w tym zakresie, zalezy tylko od Ciebie.

Rysunek 1. Elementy analizy stanowiska pracy

Analiza stanowiska pracy

Profil
Kandydata

Opis
stanowiska

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ok, nadszedt czas na to, aby zaprezentowad oba produkty. Zaczniemy od defi-
nicji pojeé, dzieki czemu bedziemy mieli jasno$¢ co do tego, o czym mdowimy.
Potem przejdziemy do metod, ktérych mozemy uzywac w procesie opracowywania
stanowiska pracy i profilu kandydata. Nastepnie rozwazymy, w jakich obszarach
dziatalno$ci bedziemy mogli wykorzystywac uzyskane w ten sposéb dane.

Opis stanowiska pracy - to lista obowigzkdw i odpowiedzialnosci. Infor-
macja o tym, kto jest przetozonym pracownika i przed kim musi on rapor-
towad swojg prace (czyli o zajmowanym miejscu w strukturze). Sg w nim
opisane warunki pracy, czyli narzedzia, ktdrych pracownik moze uzywaé
podczas wykonywania swoich obowiazkdw, a takze zakres jego wtadzy
wobec zespotu, ktérym zarzadza - co moze, a czego nie moze jako szef
(jesli oczywiscie taki zesp6t posiada).

Profil kandydata - to lista wymagan wobec pracownikéw i kandydatéw na
dane stanowisko. Méwimy tu o niezbednym wyksztatceniu, kwalifikacjach
zawodowych i cechach osobowosci, ktére sa pomocne w wykonywaniu
okreslonej pracy, a takze kompetencjach, ktére determinujg sukces na
danym stanowisku.

12



1.1. Analiza stanowiska pracy

1.1.1. Z czego sktada sie opis stanowiska pracy

Opis stanowiska pracy moze przybierac rézne formy, jesli chodzi o zawartosc.
Warto jednak, aby znalazty sie w nim nastepujace informacje:

nazwa stanowiska,

miejsce w strukturze organizacyjnej (schemat relacji i zaleznosci w organi-
zacji),

zakres obowigzkow,

zakres odpowiedzialno$ci,

warunki i otoczenie pracy,

zakres uprawnien i wtadzy na stanowisku,

kryteria i standardy oceny pracy.

N

No o sw

Rysunek 2. Sktadowe opisu stanowiska pracy

OPIS STANOWISKA
PRACY

Zrédto: opracowanie wtasne.

13



1. Kompetencje - definicja pojecia, metody pomiaru

Przyjrzyjmy sie po kolei najwazniejszym elementom, ktére powinny sktadad
sie na opis stanowiska pracy.

Nazwa stanowiska

Mysle, ze tego elementu nie trzeba nadmiernie wyjasniaé. Warto nada¢ stano-
wisku taka nazwe, ktéra bedzie w petni oddawata zakres wykonywanej pracy. Moze

)

to by¢: ,kierownik ds. marketingu”, ,listonosz”, ,specjalista ds.” czy ,pielegniarka”.

Miejsce w strukturze organizacyjnej

Najlepiej, jesli miejsce w strukturze przedstawimy w postaci graficznej. Uwi-
docznimy w ten sposdb zaleznos$ci w relacjach z tymi, wobec ktorych pracownik
raportuje, i z tymi, ktorzy podlegajg temu pracownikowi. Dobrze jest uwzglednié
przy tym sie¢ kontaktéw, jaka ma dany pracownik w organizacji.

Rysunek 3. Relacje w strukturze organizacyjnej

Menedzer Klientow
Kluczowych

S Dziat zaméwien
ektor Pionu

Sprzedazy

Kierownik Magazynu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zakres obowigzkow

Obowiazki pracownika dzielimy na dwa rodzaje: obowiazki ogdlne i szczegd-
towe.

Gdy opisujemy obowigzki ogblne, pomocne moga by¢ stwierdzania typu: dba-
to$¢ o dobry wizerunek firmy; przestrzeganie postanowiert Regulaminu Pracy;
przestrzeganie tajemnicy przedsiebiorstwa i tajemnicy panstwowej; przestrzeganie
przepiséw BHP i ppoz.; rzetelne wykonywanie powierzonych zadan; podnoszenie
kwalifikacji zawodowych; dbatos¢ o urzadzenia, materiaty i inne rzeczy stanowigce

14



1.1. Analiza stanowiska pracy

wtasnos¢ pracodawcy; wykonywanie polecen stuzbowych zwigzanych z praca na
stanowisku.

W opisywaniu obowiazkdw szczegdtowych przydatne moga by¢ sformutowania
typu: analiza, organizowanie, zgtaszanie do odpowiedniej komorki, monitoring,
wspotudziat w opracowywaniu, raportowanie, utrzymanie kontaktéw z, biezace
informowanie o, sporzadzanie, przygotowywanie, $ledzenie biezgcych zmian,
korespondowanie, informowanie o.

Zakres odpowiedzialnosci

Zakres odpowiedzialnosci to opis tego, za co pracownik jest odpowiedzialny na
stanowisku pracy. Moze to dotyczy¢ obszardw takich jak: ludzie, procesy, maszyny
i urzadzenia, informacje. Przy opisie tej czeSci mozemy uzy¢ nastepujacych zwro-
téw: odpowiedzialno$é za prawidtowe i terminowe wykonanie, odpowiedzialnosé
za ochrone danych osobowych w zakresie dostepu wynikajacego z wykonania
czynnosci, odpowiedzialno$¢ za przekazywanie prawidtowych informacji, prze-
strzeganie czasu przerw i czasu pracy na stanowisku, wprowadzanie do systemu
poprawnych informacji.

Warunki i otoczenie pracy

W tym obszarze opisujemy warunki, w jakich pracuje pracownik. Ze wzgledu na
warunki i otoczenie pracy wyrézniamy rdzne typy pracy, np. praca biurowa, przy
tasmie, w szpitalu, w terenie itd. Wazne jest, aby$my w tym miejscu opisali tez
maszyny, narzedzia i urzadzenia, ktérymi postuguje sie pracownik oraz wyszcze-
g6lnili rodzaje zagrozen, jakim pracownik moze podlegaé. Mam tu na mysli rézne
ucigzliwe warunki, z jakimi pracownik moze sie spotkac w trakcie wykonywania
pracy, np. poziom hatasu, zagrozenie chorobami, wysokie temperatury itd.

Zakres uprawnien i wiadzy na stanowisku

Pracownicy mogg mie¢ pewne uprawnienia oraz okreslony zakres wtadzy na
swoim stanowisku pracy. Moze to by¢ np. udostepnienia danych, tworzenie zamo-
wien, zarzadzanie zespotem, podpisywanie odbioréw budowlanych itp.

Kryteria i standardy oceny pracy

W tym obszarze wypisujemy kryteria oceny pracy, czyli po czym mozna poznaé,
ze pracownik wykonat swojg prace bardzo dobrze, dobrze lub stabo. Najczesciej
mierzymy warto$¢ dostarczonej pracy, koncentrujac sie na trzech wymiarach:
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ilo¢, jakos¢ i terminowosc. Jesli np. obowiazkiem pracownika jest dostarczanie
przesytek, to kryteria oceny pracy moga by¢ nastepujace:

«  Dostarczenie wytyczonej, dziennejilosci przesytek w tym samym dniu pracy.
«  Zachowanie standarddw obstugi klienta zgodnych z wytycznymi firmy.

«  Zebranie podpiséw odbiorcéw przy odbiorze przesytek.

«  Wprowadzenie do systemu danych raportujacych dostarczenie przesytek.

Najprostszym sposobem wyznaczenia kryteriow i standardéw wykonania jest
dopisywanieich do kazdego z wyszczegblnionych obowiazkdw, ktdre sa przypisane
do danego stanowiska pracy.

1.1.2. Z czego sktada sie opis profilu kandydata

Drugim waznym produktem analizy stanowiska pracy jest profil pracownika.
W duzym uproszczeniu, w tej czesci analizy stanowiska powinnismy odpowie-
dzie¢ na pytanie: ,Jakie cechy, doswiadczenie czy wymagania sa niezbedne, aby
dobrze wykonywa¢ prace na danym stanowisku?”. Jak juz wspominatam, profil
pracownika bedzie opisem osoby w zakresie informacji takich jak:

« wyksztatcenie,

«  kwalifikacje,

« doswiadczenie,

«  cechy osobowosci i temperamentu,
«  zdolnosci fizyczne i psychiczne,

+  kompetencje.

Rysunek 4. Sktadowe profilu pracownika

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Profil pracownika powinien wynikac z opisu stanowiska pracy i stanowic jego
integralna, komplementarna cze$¢. W sensie fizycznym moze stanowi¢ odreb-
ny dokument lub by¢ integralng czescig opisu stanowiska pracy. Tworzy sie go,
bazujac najczesciej na dwdch kryteriach: wtasnej ocenie i statystycznej analizie
profilu pracownika.

Wtasna ocena

Polega na tym, ze najpierw zbieramy rézne dane, a potem analizujemy je na
bazie wtasnych doswiadczen z ré6znymi pracownikami. W efekcie ustalamy, jaki
rodzaj zasobow, ktdre wchodza w zakres profilu pracownika, sprzyja dobremu
wykonywaniu zadar na danym stanowisku. Mam tu na mysli rodzaj wyksztatcenia,
kwalifikacje, cechy, zdolnosci itd., ktdre wptywaja na efektywnosc pracy.

Analiza statystyczna profilu pracownika

Analiza statystyczna sktada sie z pieciu etapdw, na ktorych wykonujemy kolejno
ponizsze czynno$ci:

1. analizujemy prace na danym stanowisku i ustalamy proces pracy - co dany
pracownik powinien robi¢, aby wykonywac prace dobrze (rozktadamy to na
kolejne kroki w procesie pracy);

2. nabazie analizy ustalamy czynniki, ktére sprzyjaja dobrze wykonywanej pra-
cy, np. zreczno$é, doktadnosc lub szybkie nawigzywanie relacji z klientami;

3. dzielimy pracownikdéw na dwie grupy: posiadajacych wymieniona ceche
w wysokim stopniu oraz nieposiadajacych tej cechy lub posiadajacych ja,
ale w matym nasileniu;

4. analizujemy efekty pracy lub ocene pracy tych pracownikow;

5. wykonujemy statystyczna analize danych w obu grupach - na tej podstawie
wyznaczamy kryteria, ktdre s3 powigzane zdanym procesem pracy, w odrdz-
nieniu od tych, ktére nie sg z nim powigzane.

1.1.3. Analiza stanowiska pracy - metodologia

Aby efektywnie przeprowadzi¢ proces analizy stanowiska pracy, nalezy
uwzgledni¢ udziat wszystkich osdb, ktére sa w nim obecne. Analiza ma na celu
okreslenie zadan i odpowiedzialno$ci wchodzacych w zakres pracy, ktéry obejmuje
dane stanowisko. Wykonuje sie ja na podstawie wywiadu z osobg, ktéra zajmuje
dane stanowisko lub z jej bliskimi wspétpracownikami, a takze na podstawie prze-
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gladania dokumentéw, dziennikdéw czy akt, bezposrednio zwigzanych z danym
stanowiskiem pracy. Zbiera sie informacje dotyczace: zakresu zadan przydzielo-
nych pracownikowi, stuzbowych zaleznosci i podlegtosci w strukturach organizacji,
rodzaju kwalifikacji, narzedzi i maszyn koniecznych do wykonywania okreslonych
zadan. W procesie analizy uczestnicza najczesciej:

«  pracownik zajmujacy opisywane stanowisko,
«  bezposredni przetozony pracownika zajmujacego opisywane stanowisko,
«  specjalista ds. zarzadzania ludzmi lub wyznaczony koordynator procesu.

W procesie analizy stanowiska pracy wazny jest tez wybor metody, za pomoca
ktérej beda kolekcjonowane dane. Wyrdzniamy kilka metod zbierania informacji,
na bazie ktérych moga powstac opis stanowiska pracy i profil pracownika. Naleza
do nich:

1. wywiady,

2. kwestionariusze,

3. obserwacja,

4. dzienniczki,

5. incydenty krytyczne.

Opisy kilku metod, ktdre sg najbardziej przydatne przy wykonywaniu analizy
stanowiska pracy, znajduja sie ponizej.

Wywiady z pracownikami

Aby otrzymac petny obraz danego stanowiska pracy, konieczne jest przeprowa-
dzenie rozméw z pracownikami oraz zweryfikowanie ustaler z ich menedzerami
lub liderami zespotéw. Celem takich rozmdéw powinno by¢ uzyskanie wszystkich
istotnych informacji dotyczacych danego stanowiska, takich jak:

« nazwa stanowiska, na ktérym pracuje dana osoba;

« nazwa stanowiska, na ktérym pracuje menedzer danego pracownika lub
lider zespotu;

«  nazwy stanowisk i liczba 0s6b podlegajacych danemu pracownikowi (najlepiej
zapisad to w postaci schematu organizacyjnego);

«  krotki opis (jedno lub dwa zdania) ogdlnej roli lub celu danego stanowiska;

« wykaz gtéwnych zadan lub obowigzkéw, ktére dany pracownik musi odpo-
wiednio wykonywac - powinny one okreslaé oczekiwane wyniki lub elementy
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wyjsciowe, kontrolowane zasoby, uzywany sprzet, kontakty z innymi ludzmi
oraz czestotliwosd, z jaka wykonywane sg poszczegélne zadania.

Te podstawowe informacje mozna uzupetnié pytaniami, ktére pozwola na
uzyskanie od pracownikéw szczegdtowych danych na temat zakresu ich obo-
wiazkéw oraz wymagan na danym stanowisku. Pytania tego rodzaju s3 trudne
do sformutowania, a udzielenie jednoznacznych odpowiedzi réwniez moze sie
okaza¢ nietatwe. Odpowiedzi moga by¢ niejasne lub mylace i zwykle trzeba je
zweryfikowaé z menedzerami oraz w kolejnych rozmowach z pracownikami. Daja
one jednak pracownikom mozliwos$¢ wyrazenia swoich odczué dotyczacych sta-
nowiska oraz stanowia podstawe do rozwijania dalszych dyskusji. Pytania moga
dotyczyc takich aspektow pracy na stanowisku, jak:

«  stopien nadzoru oraz samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji;

«  typowe problemy do rozwigzania oraz wskazéwki udzielane w procesie roz-
wigzywania problemow;

« wzgledna trudno$¢ wykonywanych zadan;

«  kwalifikacje i umiejetnosci konieczne do wykonywania pracy.

Ankiety

W prowadzeniu rozmowy pomocne jest korzystanie z ankiety. Ankieta to zbior
kluczowych pytan, ktére zadajemy pracownikom zajmujacym w organizacji anali-
zowane stanowisko. Nie powinny one by¢ zbyt skomplikowane, gdyz powodowa-
toby dezorientacje u 0sdb, z ktérymi przeprowadzamy wywiady, a gtdwnym celem
sporzadzania analizy stanowiska pracy jest prostota, czyli zebranie podstawowych
informacji. Ponizej znajduja sie pytania, ktére nalezy uwzgledni¢ w ankiecie:

+  Jakajest nazwa danego stanowiska pracy?

+  Kto jest zwierzchnikiem pracownika?

+  Kto podlega pracownikowi? (przyda sie tutaj schemat organizacyjny).

«  Jakie sg oczekiwania wobec pracownika? Jaki jest gtowny cel danego sta-
nowiska pracy?

« Jakie sg gtéwne obszary obowiazkéw pracownika? (nalezy opisac to, co pra-
cownik powinien robié, np. podstawowe obszary wynikow, kluczowe obszary
wynikéw lub gtéwne zadania, ale bez zagtebiania sie w szczegdty na temat
sposobu, w jaki wykonuje sie zadania. Nalezy réwniez wskazac, dlaczego
pracownik musi to robic, tj. jakich wynikdéw oczekuje sie od niego w procesie
wykonywania danego zadania).
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Zaleca sie zweryfikowanie informacji podanych przez poszczegdlnych pra-
cownikéw z menedzerami lub liderami zespotéw. Pracownicy moga miec rézne
poglady na temat danego stanowiska i powinno sie je uzgodnic. Analiza stano-
wiska pracy czesto wykazuje istnienie lub sygnalizuje pojawianie sie problemoéw
organizacyjnych - tego typu informacje moga stac sie pozytecznym skutkiem
ubocznym procesu analizy.

Metoda prowadzenia rozmow jest stosunkowo elastyczna i stanowi dobre zré-
dto dogtebnych informacji na temat stanowiska pracy. Dosy¢ tatwo jest réwniez
zorganizowad i przygotowa¢ warunki do rozmowy. Warto zaznaczy<, ze osoby
wykonujace analize stanowiska pracy tg metoda powinny by¢ przeszkolone, aich
skuteczno$é zwieksza sie dzieki zastosowaniu listy kontrolnej.

Wada tej metody jest jej czasochtonno$¢ oraz trudnosé analizy uzyskanych
danych. Wtasnie z tego powodu na szeroka skale stosuje sie kwestionariusze, ktore
gwarantuja pozyskanie konkretnych informacji na temat danego stanowiska. Dzieki
nim mozna przyspieszy¢ proces prowadzenia rozméw, a nawet catkiem z nich
zrezygnowad. Niesie to jednak ze sobg niebezpieczenstwo, ze przeprowadzajacy
analize nie wyczuje subtelnych zaleznosci dotyczacych danego stanowiska, czyli
tego, jak ono naprawde wyglada, a prawidtowy obraz jest niezbedny, aby w petni
zrozumien role danej osoby w organizacji.

Kwestionariusze

Kwestionariusze obejmujace elementy zawarte w powyzszej liscie kontrolnej
moga by¢ wypetniane przez pracownikdw, a nastepnie poddawane weryfikacji
zmenedzerami lub liderami zespotdw. Sg one przydatne w sytuacjach, w ktérych
chcemy opisac duzg liczbe stanowisk. Moga réwniez skrécic¢ czas rozméw poprzez
umozliwienie analitykowi uprzedniego opracowania pytan uwzgledniajacych
obszary, ktdre trzeba przeanalizowac bardziej wnikliwie.

Zaleta kwestionariuszy jest to, ze pozwalajg szybko i tanio generowad informa-
cje dotyczace duzej liczby stanowisk. Skonstruowanie dobrych, dostarczajacych
rzetelnych informacji kwestionariuszy jest jednak dosyc trudne, dlatego przed roz-
poczeciem badan na petng skale zaleca sie przeprowadzenie pilotazowych testow
kwestionariuszy. Doktadno$¢ wynikdw zalezy réwniez od checi pracownikéw i ich
umiejetnosci wypetniania kwestionariuszy. Wiele oséb ma ktopoty z wyrazaniem
swoich mysli dotyczacych pracy w formie pisemnej - bez wzgledu na to, jak dobrze
wiedza co robic i jak dobrze to robia.

Kwestionariusze, listy kontrolne i spisy skracaja czas przeprowadzanych roz-
mow i stanowig narzedzia pomagajace ludziom, ktérzy opisujg swoje stanowiska
pracy. Nadal jednak konieczne moze sie okazac zainwestowanie duzej ilosci czasu
w przygotowanie i analizowanie kwestionariuszy, ktre w idealnej sytuacji powinny
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wigzac sie z poszczegdlnymi stanowiskami. Bez tego moga nie oddawad petnego
sklimatu” danego stanowiska, poniewaz jesli beda zbyt ogdlnikowe, pracownicy
beda udziela¢ wymijajacych lub niespdjnych odpowiedzi.

Obserwacje

Obserwowanie pracownikdow podczas pracy polega na zwracaniu uwagi na
to, co robig, jak to robig orazile czasu im to zajmuje. Sg one odpowiednie w sytu-
acjach, w ktérych chce sie wnikliwie przeanalizowad stosunkowo niewielkg liczbe
kluczowych stanowisk. Obserwacje zajmujg duzo czasu i sa trudne do zastosowania
w pracach, ktore obejmuja wiele niemozliwych do zaobserwowania czynnosci
umystowych, a takze w wypadku czynnosci manualnych wymagajacych znacznych
umiejetnosci, w ktorych dziatania sa zbyt szybkie, aby mozna je byto doktadnie
$ledzid.

Pomimo swych ograniczen, obserwacje stanowig najbardziej doktadna tech-
nike analizy tresci pracy (tego, co ludzie naprawde robia). Sg jednak tak czaso-
chtonne, ze stosuje sie je rzadko. Jedynie w sytuacjach, kiedy sporzadzane s3
opracowania dotyczace szkolen dla stanowisk pracy wymagajacych wykonywania
czynnosci manualnych lub dla prac biurowych.

Autocharakterystyka

Autocharakterystyka polega na tym, ze pracownicy sami analizuja swoje stano-
wiska pracy i przygotowuja ich opisy. Jest to technika, dzieki ktorej oszczedzamy
sporo czasu, czesto jednak wykonanie takiej analizy przychodzi pracownikom
z trudem. Armstrong (2020) twierdzi, ze by¢ moze dzieje sie tak dlatego, ze to, co
robig pracownicy, jest w pewnym sensie czescig ich samych, wiec jest im trudno
spojrzec na swoja prace z dystansu i podzieli¢ informacje na elementy sktadowe.
W wiekszosci przypadkow wymagane sa jakies wytyczne, dlatego przy stosowaniu
tej metody zaleca sie udzielanie pracownikom instrukcji w formie kwestionariuszy
i list kontrolnych.

Dzienniczki

Ta metoda analizy stanowiska pracy wymaga od pracownikdéw analizowania
wtasnych stanowisk poprzez prowadzenie dziennikéw lub raportéw czynnosci.
Pracownicy opisujg zazwyczaj typowy dzief - godzina po godzinie. Mogg tez
notowac swoje dziatania w formie narracyjnej pod koniec danego okresu, zwykle
pod koniec dnia. Dzienniki i raporty najlepiej stosowaé w przypadku stanowisk
kierowniczych, ktére sa wzglednie skomplikowane, a obejmujacy je pracowni-
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cy musza wykazywac sie umiejetnosciami analitycznymi, a takze zdolnoscig do
wyrazania swoich mysli w formie pisemnej.

1.1.4. Analizy stanowiska pracy - planowanie

Aby sprawnie przeprowadzi¢ analize stanowiska pracy w organizacji, warto
rzetelnie zaplanowac ten proces. W tym celu mozna zastosowac ponizsze wytyczne,
obejmujace siedem krokow:

1. Ustalenie przydatnosci metod kolekcjonowania informacji do analizowanego
stanowiska pracy
a) dane jakosciowe, jak rozmowa z pracownikami, obserwacje itp.;

b) dane ilosciowe, jak kwestionariusze, dzienniki, listy kontrolne itp.

2. Ustalenie miejsce stanowiska w organizacji.

3. Rozrysowanie relacji i zaleznosci w stosunku do innych stanowisk - komu
sktada sprawozdania i raporty, z kim sie komunikuje. Ten prosty rysunek
pokazuje wktad finansowy i produktywno$¢ danego stanowiska pracy.

4. Wytypowanie reprezentatywnych stanowisk do analizy (w przypadku wielu
podobnych).

5.  Przejrzenie zebranych informacji z osoba, ktéra zajmuje stanowisko nadrzed-
ne wobec analizowanego.

6. Potwierdzenie zebranych informacji u osoby wykonujacej okreslone stanowi-
sko - pozwala to na uzyskanie zgody pracownika na analizowane dane i wnio-
ski poprzez danie mu szansy na modyfikacje opisu aktywnosci na stanowisku.

7. Rozwiniecie opisu i profilu stanowiska pracy (obecnie najczesciej budujemy
profile oparte o modele kompetencyjne).

1.2. Kompetencje i modele kompetencyjne

Kompetencje i modele kompetencyjne to podstawowe narzedzia we wspdtcze-
snych organizacjach. Bazujac na dobrze skonstruowanych modelach kompetencyj-
nych, mozemy przeprowadzi¢ wiele dziatan. Mozemy naich postawie wykonywac
wycene stanowisk pracy, przydziela¢ je do odpowiedniego poziomu w strukturze
organizacyjnej, przeprowadzac ocene pracowniczg, prowadzi¢ proces selekcji
czy w koncu dziatania coachingowe i szkoleniowe. Pojecie kompetencji czesto
jest mylone z umiejetnosciami, kwalifikacjami, uprawnieniami czy obowigzkami
w pracy, warto zatem wyjasnic poszczegdlne pojecia, zanim przejdziemy do defi-
nicji pojecia kompetencji.
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Przyjeto sie, ze pojecie kwalifikacji jest utozsamiane z wyksztatceniem oraz
zawodowym stazem pracy. Te dwa elementy nie daja jednak petnego obrazu kwali-
fikacji — koniecznym trzecim elementem sg umiejetnosci pracownika. Z kolei poje-
cie uprawnien rozumie sie jako mozliwo$¢ podejmowania decyzji w ramach pia-
stowanego stanowiska, a obowigzki powinny wynikac z zapiséw umowy o prace®.

Niewatpliwie pojecie kompetencji bedzie wigzad sie z pojeciem umiejetnosci, ale
nie mozemy uznawac ich za tozsame. Umiejetnosci odnoszg sie do naszej wiedzy
proceduralnej, czyli wiedzy o tym, w jaki sposdb mozna co$ wykonac. Kompetencje
natomiast znacznie przekraczaja ten wymiar, nalezy je traktowac szerzej. Mozemy
zatem przyjac, ze kompetencje to ztozone umiejetnosci, u podstaw ktérych leza
cechy, zdolnosci, doswiadczenie, intelekt itp.

W biznesie czesto méwi sie o trojkacie kompetencyjnym, ktéry zobrazowatam
ponizej.

Rysunek 5. Tréjkat kompetencyjny

kompetencje

it
umiejetnosd Pf('i ;‘:Y

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedtug powyzszego schematu kompetencje bazuja na wiedzy, ktéra bardzo
czesto tgczymy z konkretnymi umiejetnosciami, za posrednictwem ktérych wdra-
zamy ja w zycie (postawa). Postawy majg zasadniczy charakter, poniewaz wigza sie
znaszg motywacja do prezentowania kompetencji. Czasami jest tak, ze co$ wiemy,

1Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 7 sierpnia 2014 r. w sprawie klasyfikacji
zawoddw i specjalnosci na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania (Dz.U.z 2014 r. poz.
1145 ze zmianami).
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potrafimy, ale z réznych powoddw nie jestesmy zainteresowani wdrazaniem tych
rozwigzan w zycie. Innym razem bardzo chcemy co$ wdrozy¢ i zaproponowad, ale
nie mamy potrzebnych do tego wiedzy czy umiejetnosci.

Chociaz pojecie kompetencji jest popularne we wspotczesnych organizacjach,
badacze rozumieja je na rézne sposoby. Biorgc pod uwage literature przedmiotu,
warto podkreslic, ze istnieje wiele réznych definicji kompetencji, a samo pojecie nie
jest jednoznaczne. Cze$¢ definicji odwotuje sie do przedstawienia kompetencji
poprzez powigzanie ich ze stanowiskiem pracy - stanowig opis zadan lub zwiaza-
nych z nimi, oczekiwanych efektow dziatan. Nurt ten zostat zapoczatkowany przez
Szkocki Program Podwyzszania Kwalifikacji Zawodowych (ang. National Scottish
Qualifications, NSVQ) oraz Program Podwyzszania Kwalifikacji Kadry Kierowniczej
(ang. Management Charter Initiative, MCI). Kompetencje zdefiniowano jako ,zdol-
no$¢ osoby zarzadzajacej do wykonywania pracy wedtug standardéw okreslonych
przez organizacje zatrudniajaca te osobe” (Introducing Management Standards,
1992). Inne definicje koncentruja sie na przedstawieniu kompetencji w formie
opisu behawioralnego. Definicje z tego nurtu ,kraza” wokoét wskaznikdw beha-
wioralnych (w podejsciu behawioralnym zaktada sie, ze wystepowanie zachowan
mozna stwierdzi¢ jedynie poprzezich obserwacje). Zachowanie jako obserwowalny
wskaznik (wymiar) traktuje sie zatem jako identyfikator kompetencji. Innymi sto-
wy obserwujac zachowania, mozna dokonac oceny poziomu kompetencji osoby
ocenianej. W tabeli 1 zaprezentowano gtéwne definicje kompetencji wystepujace
w literaturze przedmiotu.

Tabela 1. Definicje kompetencji - przeglad

AUTOR DEFINICJA KOMPETENCJI

Klemp Jr, 1980: s. 21 Zespdt cech danej osoby, umozliwiajacych jej skuteczne
i (lub) wyrdzniajace sie wypetnianie zadan zwigzanych
zwykonywang praca

Woodruffe, 1992: s. 17 Zestaw wzorcow zachowan, ktére osoba na danym
stanowisku musi opanowaé, by méc wykonywaé swoje
zadania i petni¢ powierzone jej funkcje w sposéb kom-

petentny
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AUTOR

DEFINICJA KOMPETENCJI

Thierry, Monod Sauret,
1994:s.6

Kompetencje w znaczeniu ogdlnym to zdolno$¢ pra-
cownika do dziatania prowadzacego do osiagniecia
zamierzonego celu w danych warunkach, za pomoca
okreslonych srodkéw

Klein, 1996:s. 24

Dajace sie zaobserwowac zachowania, ktdre sg bardziej
typowe dla os6b osiggajacych pierwszorzedne wyniki
niz tych, ktdre osiagaja przecietne rezultaty

Thompson, Cole, 1997:
s.52

Zintegrowane zestawy zachowan, ktére mozna wyko-
rzysta¢ na potrzeby realizacji przyjetych celéw

Tettiin., 2000:s. 215

Identyfikowalny aspekt przewidywanego zachowania
w pracy, ktéry mozna przypisac danej osobie

Amstrong, 2000: s. 243

Kompetencje maja dwa znaczenia: jest to 1) pojecie
dotyczace 0s6b i odnoszace sie do wymiardw zacho-
wania lezacego u podstaw kompetentnego dziatania;
2) pojecie zwigzane z praca i odnoszace sie do dziedzin
pracy, w ktorych dana osoba jest kompetentna. [...]
Kompetencja implikuje zdolno$¢ przeniesienia tego, co
ludzie wiedzg i rozumieja, do réznych kontekstow, tj.
réznych aspektéw pracy

Brophy, Kiely, 2002:
s. 167

Umiejetnosci, wiedza, zachowania i postawy, ktérych
wymaga skuteczne petnienie danej roli

Pocztowski, 2003:
s. 153

Pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace swoim
zakresem og6t trwatych wtasnosci cztowieka, tworza-
cych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osigganymi
przez niego wysokimi i/lub ponadprzecietnymi efektami

pracy, ktére maja swéj uniwersalny wymiar

Zrédto: opracowanie wtasne.
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1. Kompetencje - definicja pojecia, metody pomiaru

Reasumujac powyzsze ustalenia, mozna stwierdzi¢, ze:

Kompetencja to miejetnos¢ wykorzystaniaistosowaniawiedzy wsytuacjach
zawodowych. Jest zbiorem réznych zdolnosci, umozliwiajacych efektywne
wykonywanie pracy, osigganie celow i przestrzeganie standardéw dziatania.

Rysunek 6. Czynniki przektadajace sie na efektywnos¢ pracy

CECHY 0SOBOWOSCI

KOMPETENCJE BEHAWIORALNE —» ROLE ODGRYWANE W PRACY

WARTOSCI | PREFERENCJE WYNIKI

DOSWIADCZENIE

PROFESJONALNA WIEDZA
KWALIFIKACJE ———— P> UMIEJ§TNO§CIIZDOLNO§CI

Zrédto: Woodruffe, 2003.

Przedstawiona definicja kompetencji Woodruffe’a pokazuje, ze zrédtem kom-
petencji sg zdolnosci, cechy osobowosci, wartosci i doswiadczenie, natomiast
doswiadczenie i kwalifikacje tworza wymiar profesjonalnej wiedzy. Autor pomija
jednak wazny aspekt treningu i zmiany poziomu kompetencji. Pokazuje przy
tym role zaleznosci pomiedzy osobowoscia a kompetencjami, ktdra jest bardziej
deklaratywna i nie do korica udokumentowana badaniami.

Jak wiadomo ,trening czyni mistrza”, a kompetencje zmieniaja sie w trakcie
naszego zycia. Kazdy z nas doswiadczyt zmiany swoich kompetencji, zatem na
podstawie wtasnego doswiadczenia mozemy powiedzied, ze jesli zwracamy uwage
na to, jak sie zachowujemy, to mozemy te zachowania $wiadomie zmienic. W ten
sposob doskonalimy nasze ztozone umiejetnosci. Przyjrzyjmy sie sytuacji zdoby-
wania kompetencji w zakresie jazdy samochodem.

Wyobraz sobie, ze jedziesz samochodem ze swoim mezem. Czujesz, ze on jedzie
niezbyt ptynnie, szarpie, a Ty nie lubisz podrézowad w ten sposdb. Postanawiasz,
ze zrobisz prawo jazdy - w koricu nie wydaje sie to takie trudne (poziom nieswia-
domej niekompetencji). Wsiadasz do samochodu i nagle uswiadamiasz sobie,
ze prowadzenie pojazdu to wiele réznych czynnosci, ktore trzeba wykonywac
w jednym czasie. Te czynnosci to zmiana biegdw, operowanie pedatami, uwazne
obserwowanie znakdéw drogowych i pieszych itd. Widzisz, ze nie jest to jednak takie
proste, jak Ci sie poczatkowo wydawato (poziom swiadomej niekompetencji). Po
wyjasnieniu réznych zasad, ktérych udzielit Ci instruktor, ruszasz na placu manew-
rowym. Cwiczysz uwaznie, po czym wyjezdzasz do miasta. Pocisz sie ze strachu,
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1.2. Kompetencje i modele kompetencyjne

czasami gasnie Ci silnik, nie potrafisz parkowac¢ - manewry s3 trudne, ale nie
ustajesz w boju. Cwiczysz, éwiczysz, ¢wiczysz. Po jakim$ czasie, gdy jestes bardzo
uwazna/-y (poziom swiadomej kompetencji), ,zaczyna Ci wychodzi¢”. Zdajesz
egzamin, zaczynasz jezdzi¢ i po dwdch latach stwierdzasz, ze jazda samochodem
jest w sumie tatwa i przyjemna. Podczas jazdy stuchasz audiobookdéw, muzyki,
rozmyslasz o tym, co bedziesz robi¢ po przyjezdzie do domu. Musisz pomyslec,
zeby odpowiedzied, ile Twdj samochdd ma biegdw, gdzie jest pedat sprzegta. Twoja
jazda stata sie w duzej mierze automatyczna, w zwigzku z czym nie myslisz o tym,
co doktadnie robisz - po prostu wykonujesz to i jedziesz (poziom nieswiadomej
kompetencji).

Rysunek 7. Fazy rozwoju kompetencji

A

poziom
‘ nieswiadomej
poziom kompetencji
‘ swiadomej
poziom kompetencji
swiadomej
poziom niekompetencji

nieswiadomej
niekompetencji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat definicji kompetencji, przytocze
rowniez wtasnga definicje, ktdra postuguje sie w niniejszym opracowaniu.

Kompetencje rozumiem jako ztozone umiejetnosci nabywane w toku tre-
ningu, warunkujace efektywna realizacje zadan na stanowisku pracy, bazu-
jace na wiedzy, doswiadczeniu i predyspozycjach jednostki, ujawniajace
sie w sekwencji zachowan (Baczynska, 2015: s. 36).

Znaczenie waznego aspektu rozwoju kompetencji, jakim jest trening, podkre-
$laja rowniez Pocztowski i wielu innych autoréw (m.in. Witkowski, Listwan, Krdl,
Ludwiczynski, Kostera, Rybak), traktujac go jako podstawowe narzedzie rozwoju
zasobdw ludzkich w organizacji.

27
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Rysunek 8. Definicja kompetencji stosowana w niniejszym opracowaniu

— kompetencje —

Zrédto: opracowanie wtasne.

efektywnosé zadar

Kompetencje nie sa zatem statg wtasnoscig jednostki. Zmieniaja sie wraz z wie-
kiem, doswiadczeniem, a czasem pod wptywem srodowiska pracy, ktdére moze je
wyzwalad lub ttumié. Wazne jest jednak, aby pamietad, ze istniejg takie kompe-
tencje, ktére mozna rozwijac (tzw. kompetencje mniej stabilne, np. delegowanie,
coaching menedzerski, orientacja na klienta) i takie, na ktérych rozwéj mamy
ograniczony wptyw, poniewaz sg one silnie zdeterminowane przez okreslone
elementy naszej psychiki (tzw. kompetencje stabilne, np. myslenie analityczne,
ktére w znacznym zakresie uwarunkowane jest przez mozliwosci poznawcze). Takie
rozumienie kompetencji pozwala na dobieranie innych kompetencji do procesu
ich oceny (np. poprzez metode Assessment Center), a inne do procesu ich rozwoju
(np. do diagnozy w procesie Development Center). Sam pomiar kompetenc;ji jest
dosc¢ ztozony i najczesciej wykonuje sie go na podstawie zbioru zaobserwowanych
zachowan wymaganych na stanowisku pracy.

Jak wynika z powyzszego, kompetencje nie daja sie zmierzy¢ bezposrednio,
co oznacza, ze mozemy o nich wnioskowac jedynie na podstawie zachowan. To
wtasnie obserwowalne akty behawioralne stanowig o posiadanej kompetencji.
Pojedyncze zachowania nazywamy wskaznikami. W zaleznos$ci od tego, co ,,poka-
zuje” obserwowana osoba w zakresie danej kategorii zachowan, wnioskujemy
o poziomie jej kompetenc;ji (za: Filipkowska, Jurek, Molenda, 2004).

Niemal kazda kompetencja przejawia sie w wielu réznorodnych zachowaniach.
Dla przyktadu taka kompetencja, jak ,wspodtpraca w zespole”, rozumiana jako
sumiejetnos$é sprawnego wspoétdziatania w grupie dla osiggniecia wspdlnego
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1.2. Kompetencje i modele kompetencyjne

celu; Swiadome wspédttworzenie zespotu” (Wood, Payne, 2006), bedzie zwigzana
z przejawami zachowan w nastepujacych obszarach:

«  nawigzywanie pozytywnego kontaktu ze wspotpracownikami,
«  ciagto$c¢ dziatan w procesie dazenia do osiggania rezultatow,
« automotywacja i motywowanie innych,

«  skuteczna dwustronna komunikacja,

«  wspdtdziatanie zinnymi w celu realizacji zadan,

«  radzenie sobie z trudnosciami i konfliktami.

Kompetencje mozemy zatem rozumie¢ dwojako. W pierwszym nurcie badacze
traktuja to pojecie szeroko, jako tzw. KSAO (ang. knowledge, skills, abilities and
other characteristics), czyli wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i inne cechy wptywajace
na efektywnos$¢ dziatan na stanowisku pracy. Inni zas postuluja, aby kompetencje
rozumiec po prostu jako zestaw obserwowalnych zachowan, powigzanych ze
skutecznoscia realizowanych zadan.

Rysunek 9. Dwojakie rozumienie kompetencji zawodowych

KSAD
wiedza, umiejetnosci,
zdolnosci i inne cechy
{z ang. knowledge, skills,
abilities, and other
charoctenstics)

Wskaznikimwymiary
(z ang. dimensions)
zachowania — wskaZniki
behawioralne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Autorzy wiekszosci definicji wigza kompetencje z wydajnoscia pracownika.
Warto tez zaznaczy¢, choc nie jest to gtéwnym tematem niniejszego opracowa-
nia, ze wspodtczesna literatura nie ogranicza pojecia kompetencji do konkretnych
stanowisk. W 1990 r. Prahalad i Hamel zainicjowali debate nad tzw. kluczowymi
kompetencjamiorganizacyjnymi, publikujac artykut zatytutowany The Core Com-
petence of the Corporation (Kluczowe kompetencje korporacji) (Prahalad, Hamel,
2000). Od tej pory wielu naukowcow poszukuje, opisuje i bada kluczowe kompe-
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tencje organizacyjne (Leonard-Barton, 1992; Thomas, Bogner, 1992; Pitt, Clarke,
1999; Lei, 2000; Walsh, Linton, 2001; Baczyrska, Rowinski, Cybis, 2016). Bada-
cze twierdza, ze stanowig one unikalny zasdb organizacji, stuzacy budowaniu jej
przewagi konkurencyjnej. Baczynska, Rowinski i Cybis (2016) poszli o krok dalej
i zaproponowali model kompetencji kluczowych dla organizacji, wyrézniajac wéréd
nich kompetencje przedsiebiorcze, takie jak: proaktywnosé, inicjatywa i podejmo-
wanie skalkulowanego ryzyka oraz kompetencje wykonawcze, tj. organizowanie,
wspotpraca, nastawienie na rezultat.

Jak juz zaznaczytam, pracownicy stanowiag podstawowy kapitat kazdej orga-
nizacji i bez nich wtasciwie zadna organizacja nie mogtaby funkcjonowac. Od
kierownikdw oczekuje sie natomiast, ze beda mieli coraz wiecej réznorodnych cech
i umiejetnosci (Szaban, 2003). Procesy selekcyjne stanowig zatem duze wyzwanie
dla organizacji, a dobrze dobrane predyktory sukcesu oszczedzaja czas i pienigdze
organizacji. Kapitat ludzki to ,wszystkie kompetencje, zdolnosci, doswiadczenie
i wiedza pracownikéw danej organizacji, niezbedne do wtasciwego reagowania
firmy na potrzeby rynku i klientéw, zaréwno w biznesie, jak i w administracji
publicznej, w tym zagadnienia zwigzane z formalnym i z nieformalnym kierowa-
niem ludZzmi” (Szaban, 2013: s. 19).

W nowoczesnych organizacjach porzadkuje sie kompetencje, tworzac rézne
ich zestawy zwane modelami kompetencyjnymi. Organizacje tworza na wtasny
uzytek ksiegi kompetencyjne, w ktérych gromadzone sg wszystkie kompetencje
obowiazujgce w danej organizacji. Sg one definiowane i bardzo szczegétowo opi-
sywane, tak aby kazdy zarzadzajgcy menedzer umiat sie nimi sprawnie postugiwac.
Takie dziatania utatwiaja w duzej mierze zarzadzanie ludzmi, zwtaszcza oceneich
pracy. Sa tez przydatne przy planowaniu rozwoju pracownikéw czy wartos$ciowa-
niu stanowisk pracy. Dzieki systemom opartym na modelach kompetencyjnych
polityka kadrowa w organizacjach jest bardziej przejrzysta i zrozumiata zaréwno
dla pracownikdw, jak i menedzeréw. Aby zaprojektowac modele kompetencyjne
oraz wyznaczyc Sciezki kariery, musi zosta¢ wykonana wnikliwa analiza pracy na
danym stanowisku (Baczyriska, Kosy, 2009).

1.3. Ocena i pomiar kompetencji w pracy doradcy zawodowego

Aby przystapi¢ do oceny kompetencji, warto okresli¢ cel oceny (po co oceniamy?).
Mozemy oceniaé¢ kompetencje, poniewaz chcemy okresli¢ potrzeby rozwojowe
kandydata w zwigzku z wyznaczona $ciezka zawodowa lub ocenié potencjat os6b
aplikujacych na dane stanowisko pracy. Nastepnie musimy okresli¢ kryteria oceny
(co bedziemy oceniac?). Kolejny krok to dobdr metod i narzedzi (jak bedziemy
oceniad?).
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Jesli chodzi o narzedzia oceny kompetencji (czym oceniamy kompetencje?)
to mamy do wyboru:

+  kwestionariusze,
+  skale obserwacyjne,
+  testy kompetencyjne.

Dzieki powyzszym narzedziom oceny kompetencji organizacje moga zaoszcze-
dzi¢ czas i pieniadze, a informacje uzyskane za ich po$rednictwem sa wartoscio-
wym zrédtem wiedzy na temat kompetencji pracownikow. Warto jednak uwaznie
przygladad sie temu, co oferuje rynek, bowiem nie wszystkie narzedzia sprze-
dawane pod nazwa , kwestionariusze oceny kompetencji” spetniaja wymagane
metodologiczne standardy trafnosci i rzetelnosci. Druga istotna kwestia, o ktora
nalezy zadbad, jest zgodnos¢ z zakresie rozumienia kompetencji. W tym celu nalezy
uwaznie poréownac definicje zawarte w testach, ktérych uzywamy do mierzenia
kompetencji, z definicjami kompetencji obowigzujacymi w naszej organizacji.

Jesli méwimy o metodach oceny kompetencji, to mamy na mysli:

«  Assessment/Development Centre,

« ocene biezaca - informacje zwrotng w miejscu pracy,

« ocene 180/360 stopni,

« ocene standardowa (samoocene i ocene przetozonego).

1.3.1. Assessment Center i Development Center

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ informacje o tym, ze juz 1500 lat temu
w Indiach kandydaci na wysokie stanowiska byli poddawani r6znym testom
i obserwacjom, jednakze rzeczywistych poczatkow Assessment Center (AC) nale-
zy dopatrywac sie w metodzie wykorzystywanej do selekgji oficeréw w sitach
powietrznych armii niemieckiej w latach 30. XX w. W trakcie Il wojny $wiatowej
metoda ta byta wykorzystywana w armii brytyjskiej (Officer Selection Board) oraz
do selekgji i rekrutacji oficeréw Royal Navy (Admiralty Interview Board). Réwniez
w USA wykorzystywano te metode w trakcie selekcji oficerow wywiadu. Pierwszym
znaczacym, cywilnym zastosowaniem metody AC byto jej wdrozenie w amerykan-
skiej firmie AT&T. Organizacja ta opracowata, wcielita w zycie i rozwineta program
oceny rozwoju kadry menedzerskiej. Na poczatku lat 50. XX w. AT&T koncentrowata
sie gtéwnie na identyfikowaniu 0sdéb, ktdre miaty mozliwos¢ rozwoju i budowania
kariery menedzerskiej niezaleznie od wyksztatcenia i wczesniejszego doswiadcze-
nia zawodowego. Inne firmy, skuszone skutecznoscia i efektywnoscig AC w AT&T,
zaczety adaptowacd te metode do wtasnych celéw. Wraz z ekspansjg amerykanskich
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korporacji metoda rozprzestrzenita sie poczatkowo w Europie, a potem réwniez
w innych rejonach $wiata. W Polsce jest obecna na rynku od korca lat 90. Obec-
nie, wskutek rozwoju sieci internetowej, coraz czesciej stosowana jest metoda
e-Assessment Centre, ktora przybiera forme interaktywna, jednak ma ona duze
ograniczenia w stosunku do metody tradycyjne;j.

Jak wiemy, organizacje staraja sie przyciagac i inwestowa¢ w ludzi, ktérzy posia-
daja wysokie kompetencje. Metoda Assessment Centre (AC), zwana o$rodkiem
oceny lub oceng zintegrowana, jest zatem doskonatym narzedziem dla przedsie-
biorstw, pozwalajgcym na okreslanie potencjatu ludzkiego, jego silnych i stabych
obszaréw oraz budowanie organizacji na mocnych zasobach ludzkich.

Assessment Centre (AC), jak i Development Center (DC) sg metodami rozbudo-
wanymi, zawierajagcymi przede wszystkim zadania symulujgce konkretne sytuacje
zawodowe oraz takie narzedzia, jak testy umiejetnosci i osobowosci czy wywiad
behawioralny. Metodologia i zatozenie DC wywodza sie z AC, jednak metody te
r6znig sie zasadniczo pod wzgledem celu. Zaréwno pierwsza, jak i drugg metode
przeprowadza sie tak samo, je$li chodzi o proces.

Development Centre ma wspiera¢ pracownikéw w ich rozwoju, natomiast
Assessment Centre stanowi pomoc dla firmy w podejmowaniu decyzji dotyczacych
pracownikdw, a zwigzanych z przyjmowaniem do pracy, selekcja, awansowaniem
lub kwalifikowaniem do programéw szybkiego rozwoju czy zarzadzania talentami.
W AC zawsze chodzi o wybér jednych kosztem odrzucenia innych. DC nie ma z gory
przyjetego celu selekcji; ma by¢ kierunkowskazem dla rozwoju badanej osoby.

Zaréwno AC, jak i DC stuzg do gromadzenia kompletnych informacji o posia-
danych i potencjalnych kompetencjach uczestnikdw, np. zwigzanych z wykony-
waniem konkretnego zadania albo pracg na danym stanowisku.

Assessment Center rozni sie zatem od Development Center przede wszystkim
celem oceny. AC stosujemy w procesie selekcji kandydatow i jest to najczesciej
ostatnia metoda w rekrutacji. DC natomiast uzywamy w procesie rozwoju i czesto
rozpoczynamy od niej ten proces, aby zdiagnozowac potrzeby szkoleniowe naszych
pracownikow. AC i DC koncentrujg sie na ocenie zachowania badanych, a wyko-
rzystywane w nich zestawy ¢wiczen sg ukierunkowane na poprawne odtwarzanie
podstawowych aspektow pracy.

Podczas sesji AC/DC zachowanie uczestnikow jest obserwowane, rejestrowa-
ne i oceniane przez przeszkolonych do tego asesoréw. Ocena zachowania jest
wynikiem agregacji wszystkich ocen asesorskich. Sesje AC/DC trwaja zwykle od 1
do 3 dni. W tym czasie uczestnicy biora udziat w kilku rodzajach symulacji, ktére
odnosza sie do ich przysztego srodowiska pracy i stanowiska, na ktére aplikuja.
Podczas badania uczestnicza w symulacjach grupowych (np. dyskusja bez lidera,
dyskusja z przypisana rola), w parach (np. rozmowa z pracownikiem, rozmowa ze
wspotpracownikiem) i indywidualnych (np. in the basket, prezentacja, case study).
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W Stanach Zjednoczonych metoda AC/DC jest poddawana ciagtej weryfikacji
i udoskonalana na podstawie badai prowadzonych w tym zakresie. Badacze
i praktycy tej metody wyrdznili wiele waznych aspektéw, na ktére warto zwrdcic
uwage podczas projektowania lub zamawiania oceny. Przyktadowe wytyczne
Miedzynarodowego Kongresu Metody Assessment i Development Center mozna
znalez¢ na stronie internetowej https://www.assessmentcenters.org/.

1.3.2. Ocena biezaca - informacja zwrotna w miejscu pracy

Ocena biezaca w organizacjach czesto jest nazywana z angielskiego feedbackiem.
Za pomoca takiego biezacego przekazu przede wszystkim informujemy pracownika
Informacja zwrotna ma funkcje wzmacniajaca i korygujaca kurs obrany przez pra-
cownika. Jesliinformacja jest pozytywna, zgodnie z teorig wzmocnier pracownik
powinien powielad typ prezentowanych zachowan, jesli jest negatywna, powinien
je swygaszac”. Feedback jest jednym z wazniejszych narzedzi w pracy menedzera.
Jest to technika, ktorej nalezy sie nauczyé, a potem nieustajaco doskonali¢ te umie-
jetnos¢. Najwazniejsze zasady udzielania informacji zwrotnej opisatam ponizej.

Podczas udzielania informacji zwrotnej pamietaj, ze wazna jest zaréwno
forma, jak i tre$¢ przekazu. Pomys| zatem o tym, co i jak powiesz pracowniko-
wi. Badz szczegblnie uwazny na negatywny feedback. Pamietaj: jest zasada, aby
chwali¢ publicznie, a ganic¢ na osobnosci. Warto zwraca¢ sie do pracownikéw
bezposrednio. Zwrd¢ uwage na to, ze tatwiej skorygowac zachowanie, wiec odwo-
tuj sie wtasnie do zachowan, a nie do ogdlnych cech cztowieka. Ponadto zawsze
zaczynaj feedback od pochwaty.

1.3.3. Ocena 180/360 stopni

Ocena 180/360 stopni to sposéb na pozyskiwanie informacji o pracowniku i jego
kompetencjach od oséb, ktére wchodza z nim w bezposrednie relacje zawodo-
we: przetozonego, pracownikéw, wspotpracownikdw. Waznym elementem tej
diagnozy jest wykonanie samooceny przez kazdego z uczestnikow badania. Jest
to jedno z najbardziej obiektywnych narzedzi oceny, pozwalajace na uzyskanie
wielostronnej informacji na temat funkcjonowania pracownika w danej organizacji.
Moze wspomagac okreslanie potrzeb rozwojowych czy planowanie Sciezki szkolen
w odniesieniu do roli oraz zadan, jakie petni w organizacji uczestnik badania.

Ocena 180/360 stopni jest przeprowadzana w oparciu o zdefiniowane dla
danego stanowiska kompetencje i wskazniki behawioralne, pozadane na danym
stanowisku pracy.
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1. Kompetencje - definicja pojecia, metody pomiaru

Rysunek 10. Grupa respondentdéw w badaniu 180/360 stopni

osoba
badana

kwestionariusz g
kompetencji

dotyczy osoby
badanej

Zrédto: opracowanie wtasne.
W badaniu metoda 180/360 stopni bierze udziat wiele oséb. W ponizszej tabeli
nr2 znajduje sie przyktad grupy respondentdw, ustalonej przed przeprowadzeniem

oceny w organizacji.

Tabela 2. Grupa respondentdéw w badaniu metoda 180/360 stopni (przyktad)

LP. OCENIAJACY LICZBA KWESTIONARIUSZY
1 samoocena 1
2 przetozony 1
3 pracownicy 1
4 wspotpracownik 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oceniajacy dokonuja oceny pracownika z wielu perspektyw. Nastepnie gro-
madzi sie dane i tworzy odpowiednie ich zestawienie za pomoca wykresow. Na
wykresie 1 zilustrowano przyktad analizowanej kompetencji ,,planowanie, kon-
trolowanie i organizowanie”.
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1.3. Ocena i pomiar kompetencji w pracy doradcy zawodowego

Wykres 1. Kompetencja ,planowanie, kontrolowanie i organizowanie” (przyktad)

A. PLANOWANIE, KONTROLOWANIE | ORGANIZOWANIE

Koryguje, wprowadza i koordynuje dzatania naprawcze,
jesh jest taka potrzeba.

Realizuje zadania w zatoZonym czasie.

Sprawnie monitoruje postepy pracy zespofu w
poszczegdinych tematach.

Efektywnie planuje zasoby np: ludzkie, sprzetowe,
potrzebne do realizacji zadan.

Ll

(=]

1 2 3

=

®m Wspotpracownik  ® Pracownik 1 ®Przetofony W Samoocena

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto réwniez zwizualizowad wszystkie wyniki dotyczace danego pracownika,
uzyskane od poszczegdlnych respondentdw.

Wykres 2. Ocena pracownikéw

45

4
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= SREDNIA W ORGANIZACH 15 /
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KOORDYMACIAZESPOLU ORIENTACIA BIZNESOWA ZARZADZAMIE
PROJEKTAMI

Zrédto: opracowanie wtasne.



Na powyzszym wykresie widzimy, ze samoocena pracownika przewyzsza inne
oceny. Jesli nie ma zbieznosci na poziomie poszczegdlnych ocen, jest to dobra
podstawa do oméwienia istotnych réznic.

1.3.4. Ocena okresowa w miejscu pracy

Jest to dziatanie, ktére pomaga zebrad i wykorzystac informacje od pracowni-
kéw i o pracownikach w celu okreslenia sposobdw i efektéw ich pracy. Ocenianie
pracownikow jest to warto$ciowanie ich postaw, cech osobowosci, umiejetnosci,
zachowan i poziomu wykonania przez nich zadan istotnych z punktu widzenia
celéw organizacji, wyrazone w formie ustnej lub pisemnej. Méwigc o ocenianiu
0sdb wykonujacych prace, mamy na mysli wyrazony w formie ustnej lub pisemnej
poglad wartosciujacy ich cechy osobowe, zachowania i efekty pracy. Uzupetnie-
niem opisanej wczesniej oceny biezacej sg oceny okresowe (sformalizowane),
ktére organizuje sie w sposob systemowy. Odbywaja sie raz w okreslonym czasie,
np. raz na 3 miesiace, raz na po6t roku, raz na rok.



2. Rola wspotczesnego menedzera w organizacji

Aby dobrze doradza¢ menedzerom, warto poznad i zrozumieé kontekst ich pracy.
Wspdtczesny menedzer ma wiele imion, a jego funkcje w organizacji sa bardzo
rozbudowane. Ponizej przedstawie ewolucje roli menedzera i oméwie wspdtczesne
wyzwania dla tego zawodu.

Zacznijmy od przyktadu. Jest takie powiedzenie: ,,Ludzie przychodza do orga-
nizacji, a odchodzg od menedzeréw”. Przychodza petni nadziei, zacheceni cieka-
wym logo firmy, wizerunkiem wykreowanym na rynku przez dang organizacje,
a odchodza, bo ich szef (konkretni Kazik, Jakub, Maria czy Aneta) sg nie do znie-
sienia. Z moich wieloletnich badarn menedzeréw wynika, ze tam, gdzie korficza
sie kompetencje, czesto zaczyna sie presja i nacisk. Jaki zatem powinien by¢
menedzer/lider, aby byt ,,znosny” dla pracownikdw, aby chciato im sie pracowaé
dla niego i dla organizacji?

Odpowiedzi poszukamy w niniejszym rozdziale, ktéry dotyczy menedzeréw
i przywddcow funkcjonujacych we wspdtczesnych organizacjach. Dowiesz sie
zniego, jak ewaluowato podejscie do probleméw w zarzadzaniu jak badano zagad-
nienie przywddztwa. Pokaze Ci takze r6znice pomiedzy menedzerem a przywddca
na poziomie kompetencji oraz w jaki sposob warto delegowac zadania.

Historia zarzadzania dobrze obrazuje ewolucje znaczenia stowa menedzer,
ktdre coraz wyrazniej zmierza w kierunku stowa do lider. Kiedy mate zaktady rze-
mieslnicze zaczety ustepowad miejsca fabrykom, podejmowano pierwsze proby
badan nad zarzadzaniem i pojawit sie najpierw naukowy, a potem administracyjny
nurt zarzadzania. Badacze, a jednocze$nie pracownicy fabryk - tacy jak Federick
W. Taylor, Henry Ford, matzenstwo Frank i Lillian Gilbrethowie czy Henri Fayol
- zajeli sie analiza pracy. Warto zaznaczy¢, ze na poczatku XIX w. pracownikow
traktowano jako przedtuzenie maszyn. Skupiano sie gtéwnie na efektywnosci
i niskiej wypadkowosci, pomijajac przy tym potrzeby, motywacje, ambicje, cechy
czy zainteresowania pracownikow. Robotnikéw uwazano za przebiegtych, leni-
wych, oszukujacych i mato inteligentnych ludzi.

Jednym ze znaczacych przedstawicieli nurtu naukowego byt F.W. Taylor. Badacz
ten cechowat sie obsesja kontroli i przekonaniem, ze kazdy robotnik stara sie
oszukac pracodawce, pracujac tak wolno, jak to tylko mozliwe. Taylor okreslat
to zjawisko terminem soldiering (pozorowanie pracy) i dopatrywat sie zrodet tej
patologii we wrodzonej ludzkiej sktonnosci do lenistwa oraz w nieracjonalnych
zasadach organizacji pracy. W swoich badaniach Taylor skupiat sie na czterech
wytycznych:
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2. Rola wspotczesnego menedzera w organizacji

1. Naukowe opracowanie kazdego elementu pracy na danym stanowisku = brak
dowolnosci w wykonywaniu pracy.

2. Naukowe dobieranie pracownikdéw i szkolenie ich do wykonywania pracy =
arbitralna selekcja ,,dobrych robotnikow”.

3.  Wspdtpraca z robotnikami w celu upewnienia sie, ze stosuja sie oni do opra-
cowanych metod pracy = stata kontrola.

4. Rowny podziat pracy pomiedzy kierownikow i pracownikéw = przesuniecie
odpowiedzialnosci za planowanie pracy z robotnika na kierownika.

Inni badacze tego nurtu to matzenstwo Gilbrethdw, kt6rzy skupili sie nad cza-
sem wykonywania poszczeg6lnych czynnosci i ruchami robotnikdw (tzw. time and
motion study). Gilbrethowie stosowali innowacyjne wéwczas techniki rejestracji
obrazu, jak przyczepianie zaréwek do rak robotnikéw i robienie zdjec z dtugim
czasem naswietlania (zob. fotografia 1), a w pdzniejszym okresie - nagrania filmo-
we. W ten sposdb okreslali skuteczne ruchy i szkolili robotnikdéw w tym zakresie.

Fotografia 1. Badania Franka i Lillian Gilbrethéw

‘. HAman
-"' am V.lh‘=

Zrédto: pobrano z https://tiny.pl/9652q.

Waznym przedstawicielem tamtych czaséw byt tez znany w branzy motoryza-
cyjnej synirlandzkiego imigranta, Henry Ford. W 1905 r. Henry sprowadzit z Francji
nowy samochdd Renault i roztozyt go na czesci pierwsze. Po kilku latach z jego
fabryki wyjechat pierwszy model Forda T. Przedsiebiorca wkroczyt w intensywny
okres rozwoju motoryzacji, podczas gdy dziatato juz wiele nowych fabryk. Zain-
spirowany ruchomymi hakami rzezniczymi, ktore przesuwajac sie, pozwalaty
obrabiajagcym mieso specjalizowad sie w wykrajaniu jednej konkretnej czesci
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2. Rola wspolczesnego menedzera w orgaznizacji

tuszy, przez analogie zrewolucjonizowat system produkcji aut. Wprowadzit rucho-
ma tasme produkcyjna, dzieki ktérej podnidst wydajnosé produkgji i nie tylko
podporzadkowat robotnikéw poleceniom szeféw, ale tez wymaganiom urzadzen
produkcyjnych (Baczyniska, 2018). Odtad to tasma produkcyjna dyktowata robot-
nikom tempo pracy, a Ford szybko pokonat swoja konkurencje.

Nastepny przedstawiciel nurtu administracyjnego, Henry Fayol, zajat sie
porzadkowaniem i organizowaniem pracy w fabrykach. Wprowadzit 14 zasad
zarzadzania, odnoszacych sie do: 1) podziatu pracy - specjalizacja produkgji; 2)
uporzadkowania spraw zwigzanych z autorytetem; 3) ustalenia zasad dyscypliny
- postuszenstwo; 4) ustalenia jednosci rozkazodawstwa - kto komu raportuje -
oraz 5) jednosci kierownictwa; 6) okreslenia zasady podporzadkowania interesu
osobistego interesowi ogdtu; 7) ustalenia siatki wynagrodzen; 8) ustanowienia
procesu podejmowania decyzji - centralizacja; 9) uporzadkowania organizacji -
hierarchia; 10) przypisania okreslonego miejsca okreslonym zasobom- tad; 11)
wskazania, ze wazne jest ludzkie traktowanie pracownikéw; 12) podkreslenia
waznosci stabilizacji personelu; 13) wykazania waznosc¢ inicjatywy po stronie
pracownika; 14) podkreslenia znaczenie harmonii personelu i atmosfery kole-
zenstwa. Zasady opracowane przez Fayola s3 dla nas dzisiaj oczywistoscia, ale
w jego czasach byty przetomowe i rewolucyjne.

Dynamiczny rozwdj produkgji, rynkow i przemystu kroczytby pewnie starym,
utartym szlakiem, gdyby nie eksperyment przeprowadzony przez Eltona Mayo
w 1927 r. w Hawthorne, ktéry przynidst nieoczekiwany zwrot akcji. Pod wpty-
wem badan, w ktérych po raz pierwszy zainteresowano sie pracownikami, a nie
produkcja, wykreowano nowy nurt w zarzadzaniu, nazwany human relations.
Grupe badaczy pod kierownictwem Mayo zaskoczyty wyniki zaprojektowanego
eksperymentu, w ktérym zatozono, ze wraz ze zmniejszajacym sie oswietle-
niem stanowiska pracy bedzie spadata produkcja. Tymczasem wyznaczone do
eksperymentu kobiety zamiast zmniejszac produkcje, gdy w fabryce robito sie
coraz ciemniej, zwiekszaty ja lub utrzymywaty na tym samym poziomie. Po serii
wywiaddw z badanymi odkryto, ze kobiety, ktore braty udziat w eksperymencie,
czuty sie docenione, zauwazone, co przetozyto sie na ich motywacje i zaangazo-
wanie. Ich produkcja nie tylko nie zmalata, ale nawet wzrosta. Ten eksperyment
dowiddt, ze motywacja moze przektadac sie na mierzalne wyniki pracy. Ma ona
znaczace przetozenie na dziatania ludzi i moze w znacznym stopniu przyczyniac
sie do wzrostu lub spadku korzysci uzyskiwanych z wykonywanych zadan. Od
tamtej pory zycie kierownika stato sie trudniejsze i bardziej skomplikowane.
Menedzer otrzymat nowe ,miekkie” zadania, zwigzane z motywowaniem ludzi
do pracy. Rola menedzera nie ograniczata sie juz tylko do kontroli i wyznaczania
zadan, wazne staty sie takze aspekty zwigzane z emocjami, potrzebami i ambi-
cjami pracownikéw.
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2. Rola wspotczesnego menedzera w organizacji

W latach 50. XX w. psycholog z Harvardu, a pdzniej z MIT Douglas McGregor,
zostat zaproszony do Procter and Gamble, zeby zrewolucjonizowac te organizacje.
Jego koncepcje zrealizowano w nowej fabryce ,,Augusta”. McGregor opracowat
nowy sposob pracy, polegajacy na tym, ze pracownicy sami decydowali o swo-
ich zadaniach, przy zachowaniu zasad zwigzanych z budzetem i wymaganiami
wydajnosci. Pracownicy nie byli przypisani do swoich stanowisk, nie mieli tra-
dycyjnych przetozonych, sami porozumiewali sie z klientami i byli zachecani do
wprowadzania innowacji. Eksperyment doprowadzit do wielokrotnego wzrostu
efektywnosci, przy zmniejszonych o potowe kosztach. W 15 lat po tym sukcesie
wszystkie fabryki PiG dziataty juz na nowych zasadach. McGregor w swojej teorii X,
Y akcentowat, ze wiekszos¢ ludzi dazy do wewnetrznej satysfakcji i samorealizacji
poprzez prace, a kontrola i kary nie sa potrzebne do dobrego wykonywania zadan.
Zgodnie z ta teorig ludzie sa przedsiebiorczy i twdrczy, poszukuja wyzwan i odpo-
wiedzialnosci w pracy. Najlepiej pracuja pod kierunkiem osoby, ktéra zezwala im
na udziat w ustalaniu celdéw i dazeniu do ich realizacji (Schulz, Schultz, 2002). W tej
wolnosci pracowniczej pojawito sie kolejne, nowe wyzwanie dla menedzeréw, od
ktérych zaczeto wymagac zdolnosci przywddczych.

Swiat oczywiscie rozwijat sie dalej, a wraz z nim organizacje i obszar zadan
menedzerskich. W latach 60. XX w. wazne stato sie pojecie sytemu i systemowych
rozwigzan. Koncentrowano sie na usprawnianiu decyzji, przeptywie informacji,
catosciowe]j koordynacji zadan. Rozpatrywanie pojedynczych zjawisk w ujeciu
analitycznym zastapito ujecie systemowe. Akcentowano fakt, ze suma poje-
dynczych czesci nie stanowi catosci. Mozna to poréwnad do mebli z IKEA - gdy
dostajemy paczke, w ktdrej jest szafa, nie jest ona szafa, zanim jej odpowiednio
nie zmontujemy. Dopiero ztozona wtasciwie cato$¢ daje odpowiedni efekt. Kie-
rownicy musieli zaczaé patrze¢ na organizacje jak na system, stanety przed nimi
nowe zadania, zwigzane z: 1) optymalizacja systemow; 2) taczeniem zasobow
w taki sposéb, aby osiggac efekt synergii; 3) priorytetyzowaniem dziatan, kto-
re decyduja o sukcesie; 4) wytapywaniem i eliminowaniem ,zaktécaczy”, czy
wreszcie 5) zarzagdzaniem metasystemami kontrolujgcymi prace poszczegdlnych
systeméw. Taki rodzaj zadan generowat wymaog posiadania nie tylko wyobrazni,
zdolnosci poznawczych czy wreszcie umiejetnosci gtebokiej analizy, lecz takze
elastycznosci i kreatywnosci myslenia, przy zachowaniu wszelkich technicznych
parametréw sytuacji.

Lata 80. XX w. doktadaja do ogrodka menedzeréw jeszcze jeden kamyk. W sta-
bilnych, rosnacych, opartych na systemach korporacjach rozpoczyna sie gra
organizacyjna. Gra pomiedzy cztonkami organizacji toczy sie o wtadze, wptywy,
zasoby, prestiziuznanie. ,[...] Zrodta wtadzy to kontrola nad jakim$ mniejszym lub
wiekszym wycinkiem organizacyjnej niepewnosci, waznym dla innych cztonkéw
organizacji, a zatem wykorzystywanym jako zrodto przetargu lub nacisku w rela-
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2.1. Pomoc we wspieraniu rozwoju zawodowego pracodawcy. ..

cjach zinnymi” (Kozminski, Latusek-Jurczak, 2017: s. 68). Gramy, aby ugra¢ cos dla
siebie, aby osiggnac okreslone, wymierne korzysci (Kozminski, Zawislak, 1982).

Lata 90. XX w. jeszcze bardziej komplikuja sytuacje w organizacji. Jej otocze-
nie staje sie powoli globalne, niepewne i zalezne od siebie. Za wazne uznaje sie
aspekty zwiazane z wizja, tworzona na potrzeby organizacji przez przywodce.
Menedzer staje sie przewodnikiem grupy, a zrédtem mobilizacji jej cztonkéw
jest wspdlna, pociagajaca wizja, charyzma przywddcy oraz zindywidualizowane
podejscie do os6b w grupie.

Obecny okres - organiczny - to lata po roku 2000. Przywddca pracuje wspdlnie
z pracownikami, czesto w ptaskich strukturach, interpretujac niepewne, dyna-
miczne i zmienne otoczenie. Kryzysy staja sie norma. Swiat jest coraz bardziej
globalny, powigzany i niepewny. Niewinny trzepot skrzydet motyla na jednym
kraricu $wiata moze wywotac¢ huragan po drugiej stronie globu. W dziataniach
lidera niezwykle istotne jest angazowanie cztonkéw grupy w budowanie organi-
zacji oraz rozumienie i pielegnowanie jej wartosci. Wizja jest tworzona wspdlnie,
w catym zespole i jest nieodtagcznym elementem kultury organizacji (Avery, 2009).

Ta krétka historia badan nad zarzadzaniem pokazuje, jak ewaluowato pojecie
menedzera, obejmujac coraz szersze zakresy kompetencji, cech, zdolnosci oraz
odgrywanych rél. Obecnie w literaturze przedmiotu panuje batagan w nazew-
nictwie zwigzanym z rolg menedzera i lidera w organizacji, a naukowcy prébuja
zarysowac réznice miedzy tymi pojeciami.

2.1. Wspieranie rozwoju zawodowego pracodawcy w kontekscie
zarzadzania personelem

Przezywamy obecnie prawdziwg rewolucje w zakresie petnienia funkcji dorad-
czej czy personalnej. Wiele lat doswiadczen zmienito radykalnie perspektywe
postrzegania roli, w ktérej wystepujesz jako doradca zawodowy. Pewnie tego
doswiadczasz i wiesz, ze coraz bardziej odchodzi sie od rutynowego zarzadza-
nia poprzez administrowanie personelem (z ang. personnel management), jak
rowniez od szkoty stosunkéw miedzyludzkich (z ang. human relation), szkoty
behawioralnej oraz systemdw spotecznych (z ang. human resources management)
w kierunku traktowania ludzi jako kapitatu (z ang. human capital management).
Takie podejscie, w ktérym uwaza sie ludzi za kapitat, daje nam zupetnie inna
perspektywe pracy i rozwoju organizacji.

Przypomnijmy, ze model administrowania personelem (personnel manage-
ment) polega na tym, ze:
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2. Rola wspotczesnego menedzera w organizacji

+ pracodawca i menedzerowie posiadaja petnie wtadzy ekonomicznej nad
zatrudnionymi pracownikami;

«  poziom ptacy jest regulowany wytacznie prawem popytu i podazy na rynku
pracy, a pracownika zatrudnia sie do Scisle okreslonych zadan;

«  kierownictwo firmy dysponuje niekwestionowang wiedza fachowa, ktéra
w potaczeniu z wtadzg ekonomiczna upowazniaich do petnej kontroli zacho-
wan pracownikdéw.

Podejscie od strony stosunkéw miedzyludzkich (human relations) bazuje
na zatozeniu, ze: pracownicy reaguja przede wszystkim na spoteczny kontekst
pracy, wtaczajac w to przygotowanie spoteczne, normy grupowe oraz dynamike
kontaktow miedzyludzkich. To podejscie ktadzie nacisk na:

« indywidualne postawy i zachowania oraz na procesy grupowe;

«  ksztattowanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich;

«  doskonalenie styléw kierowania, budowanie zaufania pracownikdw;

«  budowanie i integracje zespotdw roboczych;

« doradztwo personalne;

«  dbatos$¢ o zadowolenie pracownikdw jako warunek wysokiej wydajnosci pracy

Z kolei w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (human resource management)
najwazniejsze sa:

« uznanie pracownikow za jeden z najbardziej wartosciowych zasobow firmy,

« dazenie do budowania zasad utatwiajacych identyfikowanie sie pracownikéw
z celami firmy,

« integracja polityki personalnej z celami strategicznymi firmy,

«  przeniesienie odpowiedzialnosci za pracownikéw na kierownictwo.

2.1.1. Model kapitatu ludzkiego

To nowe spojrzenie na ludzi w organizacji. Postrzeganie ludzi jako zasobu jest
odmienne od postrzegania ludzi jako kapitatu. Najczesciej stosuje sie to podejscie
w firmach o kulturze opartej na lojalnosci, zaangazowaniu i wspotpracy.

Model kapitatu ludzkiego oparty jest na zatozeniu, ze cztowiek jest ze swej
natury zdolny i sktonny do rozwoju. Firmy z tego typu podejsciem do ludzi
przyjmuja do pracy osoby chetne do rozwoju i wspotpracy oraz posiadajace har-
monijna osobowosc. Firma troszczy sie o rozwdj profesjonalny i osobisty pracow-
nika, jak rowniez dba o dobre samopoczucie i zadowolenie z pracy zatrudnionych
oséb. Stosuje rézne formy awansu, na przyktad poziome $ciezki karier - kariery
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2.1. Pomoc we wspieraniu rozwoju zawodowego pracodawcy. ...

alternatywne. Ponadto w tego rodzaju organizacjach kréluje praca zespotowa
i dtugotrwate, bezpieczne zatrudnienie.

Zasob a kapitat - ponizej znajduje sie poréwnanie podejscia zasobowego
i kapitatowego w zakresie zarzadzania ludzmi w organizacji.

Rysunek 11. Zarzadzanie personelem - réznice w podejsciu zasobowym i kapi-
tatowym

Zasoby s3 nagromadzonym dobrem (kategoria statyczna). Mogg byc wykorzystywane w
procesie produkcji, a (potencjalne) efekty ich zastosowania s uzaleznione od ich ilosci i
jakosci.

Zatozenie, 7e wieksza jakosc/wartosc kadr przetozy sie na wyniki.

Kapitat to wartosc finansowa (kategoria dynamiczna). To wartosc, ktora przynosi wartosc
dodatkowa. O istocie kapitatu decyduje ruch/obrét/wykorzystywanie — w stanie spoczynku
kapitat staje sie zasobem.

Miarg wartosci pracownika nie jest jego dopasowanie do wymogow (stanowiska/zadan), lecz
Jtalent”/potencjat, ktory kreuje wartos¢ dodatkows.

Pracownicy 53 oceniani przez pryzmat osigganych wynikow faktycznych, co wymusza rozwoj
narzedzi pomiaru tych efektow.

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.1.2. Ludzie jako kapitat

Warto podkreslié, ze efektem postepujacego zjawiska umiedzynarodowienia zycia
gospodarczego, stymulowanego od strony organizacyjno-technicznej dynamicz-
nym rozwojem technologii komunikacyjno-informatycznych, staje sie demateria-
lizacja pracy. Aby wykorzystac ,,czynnik ludzki”, przedsiebiorstwa nie musza juz
posiadac jego wtasnych zasobéw w zbudowanych dla siebie lokalizacjach. Praca
jest coraz bardziej ,,ptynna”, a Swiadczacy jg pracownik staje sie kapitatem.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim koncentruje sie na silnych stronach potencja-
tu kadr, natomiast zarzadzanie zasobami/kompetencjami - na wychwytywaniu
i niwelowaniu ich stabych stron.






3. Rola przywodcy w zarzadzaniu

3.1. Historyczne ujecie przywoédztwa

W dzisiejszych czasach od menedzeréw wymaga sie réwniez petnienia roli przy-
wodcy. Tradycyjne, operacyjne zarzadzanie przestato wystarczac. W jezyku polskim
od strony leksykalnej sens stowa przywddca jest powigzany z przewodzeniem,
wptywem, wtadza, autorytetem, pokonywaniem ograniczen, natomiast kierowanie
zwigzane jest bardziej z efektywna realizacja zadan i zarzadzaniem na poziomie
operacyjnym. We wspotczesnych organizacjach wiekszo$¢ menedzerdw interesuje
sie zagadnieniem przywddztwa. | chociaz Naim (2014) w swoje ksiagzce pt. Koniec
wtadzy twierdzi, ze era przywddcow juz sie skonczyta, to temat ten w zarzadzaniu
jest wciaz zywy, a sale szkoleniowe na warsztatach i szkoleniach z tego obszaru
pekaja w szwach.

Ale zacznijmy od poczatku. Kim jest przywddca? Jakie powinien mie¢ cechy,
umiejetnoscii atrybuty? Czy mozna sie przywddztwa nauczyd, czy trzeba sie przy-
wddca urodzi¢? Czy mozna jednoznacznie okresli¢ przywddztwo w organizacji?

Ciekawe pytania, na ktére - jak to zwykle bywa - nie ma jednoznacznych odpo-
wiedzi. Jesli przyjrzymy sie dotychczasowym badaniom z zakresu przywddztwa,
to zobaczymy trzy wazne nurty. Pierwszy z nich dotyczyt cech, drugi - zachowan,
a trzeci - sytuacji.

Rysunek 12. Nurty badan nad przywdédztwem

zachowania sytuacja

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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3. Rola przywddcy w zarzadzaniu

3.1.1. Badania nad cechami

Przejdzmy zatem do pierwszego nurtu badan nad przywddztwem - do eksploracji
cech. Gdy rozpoczeta sie era poszukiwania cech przywddczych, zaczeto analizowac
atrybuty doskonatych przywddcéw. O znaczeniu cech lidera pisat juz Arystoteles
w Polityce. Podkreslat, ze we wszelkiego rodzaju spotecznosciach najwazniejszy
jest lider, a dopiero potem system, ktérym on kieruje. Inny autor, Thomas Carlyle
(1841), w swoim dziele On Heroes, hero-worship, and the Heroic in history twier-
dzit, ze wazni bohaterowie zycia publicznego przychodzili na $wiat jako osoby
niezwykte, np. jako bogowie (Odyn), prorocy (Mahomet), poeci (Dante, Szekspir),
kaptani (Luther, Knox), publicysci (Burns, Johnson, Rousseau) i politycy/krélowie
(Cromwell, Napoleon), aby nada¢ zyciu spoteczenstw i jednostek jakis wiekszy
sens. Tak oto zrodzita sie Teoria Wielkiego Cztowieka (The Great Man Theory),
udoskonalona przez H. Spencera, ktéra gtosita, ze pozycje lidera osiagaja tylko
osoby o szczegdlnie wybitnych cechach.

Zaczeto wiec intensywnie poszukiwac tych cech, majac nadzieje, ze ich iden-
tyfikacja pozwoli na wytonienie w procesie selekcji idealnych kandydatow do
przewodzenia. Gdyby to byto mozliwe, zycie statoby sie prostsze: wybieramy
idealnych kandydatéw, ksztatcimy ich i wystawiamy na czoto organizacji, spo-
teczenstwa czy innej grupy. Przez ponad 40 lat toczyty sie intensywne badania
w tym obszarze, jednak w potowie XX w. seria doniesien z badan jakos$ciowych
doprowadzita do pogrzebania teorii cech. Ostatni gw6zdz do jej trumny ,wbita”
metaanaliza najbardziej znaczacych 124 badan, przeprowadzona przez Stogdilla
(1948). Ludzie jednak nadal interesuja sie cechami lideréw, bo s3 one wyraznie
zauwazalne i intrygujace, a badacze patrza na nie teraz bardziej w kategoriach
wspierajacych dziatania przywddcze niz w kategoriach fundamentu.

Ciekawostka

Piszacy pod pseudonimem publicysta Schumpeter, w jednym ze swoich
artykutéw w ,The Economist”, zatytutowanym The look od a leader (Wyglgd
lidera) wykazat, ze cechy lidera maja znaczenie. Jego zdaniem wspoétczesne
korporacje przypominaja $wiat goryli,a w waznych rynkowych organizacjach
wtadze sprawuja najczesciej swoiste samce alfa. Samiec alfa jest siwiejacym,
dostojnym osobnikiem ptci meskiej, zwykle wiekszym od innych cztonkdw
organizacji, sprawniejszym fizycznie i ,wydajacym z siebie gtebokie dZzwieki”.
Typowy lider w korporacji to wysoki mezczyzna o niskim, gtebokim gtosie,
zachowujacy wysportowana postawe ciata i lekko siwiejace wtosy.

Inny autor, Malcolm Gladwell w ksigzce pt. Blink. The power of thinking
without thinking (2005) pokazuje, ze 30% CEO firm z listy ,,Fortune 500” to
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3.1. Historyczne ujecie przywddztwa

jednostki, ktére ,dobrze brzmia”, tzn. posiadaja niski, radiowy gtos.
Autor powotuje sie na badanie, w ktérym poproszono ludzi o ocene prze-
mowien 120 menedzerdéw. Badani w 23% zwracali uwage na ton gtosu,
a tylko w 11% na tresé.

Z kolei badacze z University of California, San Diego i Duke Universi-
ty analizowali nagrania 792 prezesow, prezentujacych organizacje przed
inwestorami. Okazato sie, ze osoby z niskimi gtosami zarabiaty o 187 tys.
dolaréw rocznie wiecej niz osoby o wyzszym gtosie.

Kolejnym waznym czynnikiem jest sprawnos¢ fizyczna. Limbach i Son-
nenburg (2014) poddali analizie 1500 firm zamerykanskiego indeksu S&P.
Okazato sie, ze firmy, ktorych prezesi przebiegli maraton, byty warte $rednio
0 5% wiecej niz te, ktorych szefowie nie mieli takiego osiagniecia. Warto
zatem dbac o siebie, jesli chce sie zostal liderem «

Przytoczone badania $wiadcza o tym, ze cechy lidera nadal inspiruja i sa wazne,
chociaz nie ma twardych dowoddéw na ich bezposrednie przetozenie na skutecz-
ne przywodztwo. Ciekawe wydaje sie to, ze wspotczesni badacze zajmuja sie tez
ciemna strona lideréw, czyli ich negatywnymi cechami charakteru. Okazuje sie, ze
porazki w zarzadzaniu i brak awanséw sg zwigzane z naszymi wadami.

Hogan, Curphy i Hogan (1994, za: Schultz, Schultz, 2002) w swoim przegladzie
badan pokazuja, ze porazka koreluje pozytywnie z takimi cechami osobowosci
menedzerdw, jak: arogancja, msciwosé, nieufnosé, impulsywno$é i wybuchowo$é,
wysoka potrzeba nadmiernej kontroli, niska wrazliwos¢, dystans i chtdéd, nadmier-
na ambicje i rozbujata potrzeba sprawowania wtadzy.

Z kolei Z. Pietrasiniski (1998) wytonit kilka wad, ktére nie sprzyjaja karierze
menedzera. S3 to m.in.: nadmierna emocjonalno$¢, trudno$ci w nawiazywaniu
kontaktéw z ludzmi, nieprzychylny stosunek do ludzi i stawianie im nierealnych,
wygdrowanych wymagan. Pozytywne cechy, ktore sa wazne w osigganiu sukcesow
menedzerskich, to wedtug autora: potrzeba osiagnied, sita woli, pewnos¢ siebie
i zdecydowanie, zdolnos¢ do ryzyka, kontrolowanie wtasnych emocji, odpornosc
na stres, znajomosc ludzi, taktowno$é, inteligencja, zdolnosci organizacyjne (Pie-
trasinski, 1998: s. 20).

Jan Terelak twierdzi (Terelak, 1999), ze menedzera powinny charakteryzowaé
przede wszystkim: pewno$¢ siebie, ambicja, orientacja na osiggniecie sukcesu,
asertywnosc, updr i stanowczosé, odwaga, tolerancja na stres oraz inteligencja,
rozumiana jako umiejetno$¢ dalszego rozwijania sie, zdolnos¢ i gotowos¢ do
uczenia sie, zdolnos¢ do przyjmowania i przekazywania informacji, zdolno$¢ do
krytyki wtasnej i otoczenia, odpowiedni stosunek do wartosci. Jego zdaniem wazne
sg tez inteligencja interpersonalna oraz wysoki poziom empatii, zainteresowanie
innymi i rozumienie ich, motywacja do bycia liderem, umiejetnosci uczenia innych
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3. Rola przywddcy w zarzadzaniu

i wptywania na nich, umiejetnos¢ tagodzenia konfliktéw, wspotpracy i tworzenia
wiezi. Sukces w petnieniu funkcji menedzerskich zalezy réwniez od koncentra-
cji na problemach, gotowosci do ich rozwigzywania mimo pojawiajacych sie
przeszkdd, umiejetnosci radzenia sobie w trudnych sytuacjach, utrzymywania
przyjetego kierunku dziatania oraz zdolnosci do cato$ciowego widzenia posta-
wionych zadan. Osoba petnigca funkcje menedzera powinna by¢ gotowa do
rozpoczynania wszystkiego od poczatku w sytuacji porazki, miec¢ zdolno$¢ do
samodzielnego podejmowania decyzji i by¢ osobg niezalezna. Powinna umiec
stawiad przed soba dtugoterminowe zadania, poniewaz realizacja ambitnych
celow jest forma samorealizacji i jest mozliwa tylko dzieki umiejetnosci obrony
wtasnego stanowiska, niepodleganiu presji i posiadaniu spdjnego systemu war-
tosci. Praca na stanowiskach menedzerskich wymaga integracji mechanizméw
osobowosciowych, umiejetnosci przezwyciezania lekow, realizacji zadan, wiary
we wtasne mozliwosci.

To, co na pewno warto podkresli¢, to fakt, ze podziwianie lidera i fascynacja
nim przektada sie na wykonywanie zadan zgodne z zamystem przywddcy i sku-
teczne osigganie celdéw organizacyjnych (Rost, 1993).

3.1.2. Badania nad zachowaniami

Brak jednoznacznych wynikéw w obszarze cech stat sie impulsem do zmiany
kierunku badan nad przywoédztwem (Marturano, Gosling, 2008). Zaczeto sie
zastanawia¢: ,,Co robi skuteczny lider?”. Tak postawione pytanie przeformuto-
wato kierunek poszukiwan i uwaga badaczy zostata skierowana na zachowania.
Jesli udatoby sie wyznaczy¢ skuteczne zachowania liderskie, to mozna by szko-
li¢ rekrutdéw na liderdw i w przysztosci uczynic ich skutecznymi przywddcami.
Wystarczytoby zatem stworzy¢ profil idealnych zachowan, a nastepnie doskonali¢
mtodych adeptow.

R.M. StogdilliA.E. Coons (1957) oraz R. Likert (1961) na uniwersytetach w Ohio
iw Michigan rozpoczeli badania nad zachowaniami lideréw. Ich celem byto wyse-
lekcjonowanie oraz rozréznienie efektywnych i nieefektywnych zachowan, utwo-
rzenie typologii zachowan oraz wytonienie najlepszego stylu przywddczego.
Naukowcy, dziatajacy réwnolegle na obu uniwersytetach, doszli do bardzo zbli-
zonych wnioskow. Odkryli, ze skuteczni liderzy prezentuja dwa typy zachowan:
pierwszy z nich nazwano zorientowaniem na relacje, drugi - zorientowaniem na
zadania.

Zorientowanie na relacje to catoksztatt dziatan dotyczacych budowania
wiezi, $wiadomos¢ uczué podwtadnych i wrazliwosci na nie, identyfikowanie
potrzeb pracownikdéw zwigzanych z ich dobrym samopoczuciem. Kierujacy, ktd-
rzy osiggaja wysokie wyniki w tej kategorii, rozumieja i akceptuja podwtadnych,
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zauwazaja ich réznorodne motywy i pragnienia. Liderzy, ktdrzy odznaczaja sie
skutecznym zachowaniem w tym obszarze, dbaja o ludzi i ich uczucia. Sg zatem
sktonni do okazywania sympatii, ciepta i zrozumienia.

Drugi rodzaj zachowan to zorientowanie na zadania. Dotyczy on aktywno-
$ci, ktére zazwyczaj wykonuje kierownik, takich jak: organizowanie, okreslanie
oraz kierowanie aktywnoscig pracy (Likert, 1961). Czasami trudno pogodzic ten
wymiar przywodztwa ze zorientowaniem na relacje. Aby wykonac prace (zaini-
cjowad strukture), menedzer musi przypisa¢ podwtadnym konkretne zadania,
kierowac sposobem ich wykonania oraz monitorowac prace, a nastepnie spraw-
dzi¢ jako$¢ jej wykonania. Czasami nie ma mozliwosci, aby w petni uwzglednié
potrzeby i uczucia podwtadnych. Pewne prace trzeba wykonac w terminie, zgod-
nie z okreslonymi wymogami. Realizacja zadar pod presj3 czasu czesto wymaga
zachowan autokratycznych. Trudno zatem pogodzic takie dziatania z uwaznoscia
na potrzeby podwtadnych.

Opracowanie skutecznych zachowar liderskich rozbudzito na nowo nadzieje
na szkolenia lideréw. Jednak zycie zwykle weryfikuje wyniki badan, tak tez byto
w tym przypadku. W toku dalszych prac okazato sie, ze czasami wiecej korzysci
przynosi zorientowanie na zadania, a czasami zorientowanie na relacje. W wyniku
tych analiz pojawita sie nowa zmienna, a mianowicie sytuacja.

3.2. Wspétczesne spojrzenie na przywédztwo

3.2.1. Przywédztwo sytuacyjne

Jak juz wspominatam, w zarzadzaniu nie ma jednej, jedynej skutecznej drogi.
W wyniku prowadzonych badan nastapit kolejny etap rozwoju teorii przywdd-
czych, na ktérym starano sie odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jaki jest najlepszy styl
kierowania w danej sytuacji?”.

Badaczem, ktory w latach 60. ubiegtego stulecia zaproponowat swéj pierwszy
model teoretyczny i przetestowat go w licznych eksperymentach, byt Fred Fiedler.
Autor wybrat trzy nastepujace kryteria: 1) stosunki miedzy przetozonym a pod-
wtadnym - pozytywny lub negatywny stosunek emocjonalny grupy do kierow-
nika, jej lojalnos¢ wobec niego oraz autorytet osobisty kierownika; 2) struktura
zadania - kazde zadanie moze by¢ dobrze i precyzyjnie okreslone, posiadad jasng
strukture (np.: przeniesc szafe z pokoju A do pokoju B i ustawic ja w zaznaczonym
na podtodze miejscu, wptynaé na postawe pracownikdéw w zakresie etycznych
zachowan wobec klientdw); 3) wtadza kierownika - odnoszaca sie do wptywu
przetozonego na podwtadnych, wyrazajaca sie poprzez udzielanie nagréd i sto-
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sowania kar. Taki zestaw kryteriéw pozwala ustali¢, czy sytuacja kierownika jest
korzystna (co oznacza, ze kierownik ma wysoki autorytet u podwtadnych, zadania
sg proste i nie wymagaja rozwigzywania trudnych problemodw, a zakres wtadzy
jest w petniwystarczajacy do kontrolowania podwtadnych), czy niekorzystna (gdy
wymienione warunki uktadaja sie przeciwnie, niz to wyzej okreslono). Oczywiscie
na skali pomiedzy sytuacja korzystna a niekorzystna znajduja sie jeszcze stany
posrednie, tj. Srednio czy umiarkowanie korzystne. Fiedler doszedt to wniosku, ze
w sytuacjach bardzo korzystnej oraz bardzo niekorzystnej ze wzgledu na wyrdz-
nione warunki skutecznym kierownikiem jest ten, ktéry stosuje styl kierowania
zorientowany na zadania. Natomiast gdy sytuacja kierownika jest umiarkowanie
(Srednio) korzystna, skuteczny jest styl kierowania zorientowany na ludzi. W labo-
ratorium model ten sprawdzat sie lepiej niz w zyciu.

3.2.2. Model ewolucyjny Herseya i Blancharda

Bardzo uzyteczny w zarzadzaniu wydaje sie ewolucyjny model Herseya i Blan-
charda. Autorzy wykorzystuja typy zachowan opracowane na Uniwersytetach
w Ochio i Michigan, czyli zachowania zorientowane na zadania i zachowania
zorientowane na relacje, a dodatkowo definiujg sytuacje - jako sytuacje pracy
z pracownikiem. Atrybuty pracownika, z ktérym pracuje menedzer (takie jak
kompetencje i motywacja) rdznicuja sposob pracy menedzera. Jest to model
bardzo rozpowszechniony wsrdd praktykéw zarzadzania.

Wedtug teorii sformutowanej przez Herseya i Blancharda (1969; Blanchard,
Hersey, 1988), ilo$¢ stosowanych przez menedzera zachowan zadaniowych i zwia-
zanych z relacjami zalezy od dojrzatosci podwtadnych. Analizujac sytuacje pod-
wtadnych, powinno sie ustali¢ dwa aspekty: 1) jaki poziom kompetencji w zakresie
realizowanych zadan posiadaja; 2) jaki poziom motywacji prezentuja?

Rysunek 13. Kryteria wazne z perspektywy analizy pracownikow

Poziom kompetencji . niski
(przejawiajacy sie w wiedzy i
umiejetnosciach
wykorzystywanych przy
wykonywaniu zadar)

» umiarkowany
» wysoki

Poziom motywacji
(przejawiajacy sie w

zaangazowaniu i checi do
wykonywania zadan)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przyjecie takiej perspektywy prowadzi do wytonienia czterech typéw pra-
cownikow:

1. D1 - niskie kompetencje i wysokie zaangazowanie - pracownik jest nie-
zdolny do samodzielnego wykonania zadania (niskie kompetencje), lecz
pomimo tego bardzo chce je wykonad. Charakteryzuje sie wysokim stop-
niem energii i zaangazowania. Jego niskie kompetencje czesto sa wynikiem
braku doswiadczenia. Zazwyczaj ten typ reprezentujg mtodzi pracownicy;

2. D2 -niskie/Srednie kompetencje i niskie/Srednie zaangazowanie - pracow-
nik, ktdry sie uczy. Ma on juz na swoim koncie pewne sukcesy, ale i porazki.
Nie jest jeszcze samodzielny przy wykonywaniu wszystkich zadan;

3. D3 - wysokie kompetencje i niskie zaangazowanie - wystepuje w dwoch
wariantach: przy wystarczajacych kompetencjach, pierwszy ma niski
poziom checi z powodu braku wiary we wtasne sity, drugi okazuje niski
poziom checi z powodu znudzenia zadaniem.

4. D4 -wysokie kompetencje i wysokie zaangazowanie - pozytywny ekspert
w organizacji. Czesto najlepszy, najtatwiejszy we wspdtpracy pracownik.

Do kazdego poziomu gotowosci pracownika nalezy zastosowac inne zacho-
wanie kierownika. Blanchard i Hersey zaproponowali cztery style kierowania,
ktdre zostaty przedstawione na rysunku 14.

Rysunek 14. Style kierowania

S1 Instruowanie S2 Trening

» wysoka motywacja » Zzmienna motywacja
« niskie kompetencje « srednie kompetencje

S3 Wspieranie

S4 Delegowanie

« zmienna lub niska
motywacja ; .
» wysokie kompetencje wysokie kompetencje

wysoka motywacja

Zrédto: opracowanie wtasne.
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1. Sl -instruowanie - jasne okreslanie struktury zadania. Kierownik powinien
bardzo doktadnie opisac zadania - jego cele, zakres i forme realizacji, a nastep-
nie wspierac pracownika, pomaga¢ mu w zaplanowaniu i organizacji czynnosci.
Wymaga od kierownika duzego zaangazowania, a przede wszystkim cierpli-
wosci i umiejetnosci stuchania;

2. S2 - trening/coaching/prowadzenie/konsultowanie - rolg kierownika jest
analiza zadan wykonanych i przysztych pod katem kompetencji. Prowadzi to
do budowania i zwiekszania wiary pracownika we wtasne mozliwosci. Kie-
rownik przekazuje pracownikowi duzo instrukcji dotyczacych nowych zadan,
a pozostawia swobode dziatania w zadaniach juz mu znanych;

3. S3-wspieranie/konsultowanie - kierownik powinien pytaé pracownika o jego
pomysty na realizacje zadania. Zachecac pracownika do dyskusji, dzieli¢ sie
wtasnym doswiadczeniem, a przede wszystkim utatwic¢ samodzielne rozwia-
zywanie zadan;

4. S4 - delegowanie - kierownik powinien przede wszystkim nie przeszkadzac.
Ma promowac niezaleznos¢ pracownika i zwiekszad jego odpowiedzialno$¢.
Powinien zachecac go do podejmowania nowych wyzwar i catkowicie odda-
wac pracownikowi podejmowanie decyzji.

Styl sytuacyjny wymaga od kierownika wysokiej elastycznosci i dostosowania
sie do wymagan pracowniczych i organizacyjnych.



4. Menedzer versus lider - kogo potrzebuje
wspotczesna organizacja

4.1. Menedzer wedtug teorii systemow

Wiemy juz, ze kiedy uzywamy okreslenia menedzer, nieuchronnie taczymy je
z procesem zarzadzania (angielskie stowo manage oznacza bowiem zarzadzad).
Proces zarzadzania odbywa sie w organizacji, ktéra wg teorii systemow sktada sie
z czterech podstawowych rodzajow zasobow:

1. ludzi, czyli zarzadzajacych i sity roboczej;

2. pieniedzy, czyli kapitatu finansowego organizacji, ktéry obejmuje zaréwno
jej finansowanie biezace, jak i dtugofalowe inwestycje;

3. rzeczy, czyli surowcodw, pomieszczen, sprzetu itp.;

4. informacji, czyli uzytecznych danych niezbednych do podejmowania decyzji.

~Menedzerem z perspektywy teorii systemdw bedzie osoba, ktdra jest odpo-
wiedzialna za powigzanie i koordynacje wszystkich czterech zasobéw w celu osia-
gniecia celow organizacyjnych. Realizuje on/ona proces zarzadzania, planujac
i podejmujac decyzje, organizujac, motywujac i kontrolujgc wszystkie zasoby
w organizacji” (Griffin, 1996: s. 38). Menedzer jest osobg odpowiedzialna za reali-
zacje dziatan podlegtych mu oséb czy jednostek organizacyjnych. Jego celem
jest zwiekszanie efektywnosci pracy przez stosowanie odpowiednich sposobdéw
zarzadzania. W dzisiejszych czasach menedzer jest w mniejszym stopniu nadzorca,
sedzig czy kontrolerem, a bardziej mistrzem, inspiratorem czy wizjonerem.

4.2. Lider wedtug teorii ograniczonego przywoédztwa

Zatozenia do teorii ograniczonego przywddztwa, opracowane przez Andrzeja K.
Kozminskiego (2013), umozliwiajg nowe spojrzenie na badania lideréw i pokazuja
nowa perspektywe w zarzadzaniu. Powstaty one w wyniku potaczenia gtebokiej
wiedzy teoretycznej autora oraz jego wtasnej, szeroko rozumianej empirii. Zostaty
opracowane na podstawie pogtebionych wywiadéw z czotowymi przedstawicie-
lami Swiata polityki, biznesu, kultury, religii, sportu i lokalnych wtadz. Znalezli
sie wsrdd nich: Lech Watesa, Aleksander Kwasniewski, Jan K. Bielecki, Grzegorz
Kotodko, Henryka Bochniarz, Adam Géral, Maciej Witucki, Kazimierz Nycz, Jerzy
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Owsiak, Grazyna Piotrowska-Oliwa, Antoni Wit i inni. Okazuje sie, ze nawet uzna-
ni i zastuzeni przywddcy podlegaja ograniczeniom, ktdre wptywaja na site ich
przywddztwa.

Przywddztwo wedtug Kozminskiego, to ,,przezwyciezanie, rozpychanie ograni-
czen, jakie napotykaja liderzy, swoista walka, gra o autonomie” (Kozminski, 2013:
s.227). W zatozeniach do swojej teorii Kozminski przyjmuje, ze tym, co decyduje
o skutecznosci przywddztwa, jest sita przywodztwa, na ktdrg sktadaja sie wysoki
poziom kompetencji przywddczych, Swiadomosé ograniczen, w jakich funkcjonuje
lider oraz zdolno$¢ do przezwyciezania tych ograniczen. Skuteczny lider zna swoje
mocne i stabe strony, trafnie identyfikuje ograniczenia, w ktérych dziata i potrafi
uzy¢ swoich kompetencji lub je rozwinagé tak, aby poradzi¢ sobie z barierami,
wykazujac w ten sposéb zdolnosé do ich przezwyciezania. Osoby, ktdre stojg na
czele organizacji, czesto hartuja swoja site przywddztwa w ,,ogniu” doswiadczen,
a te z kolei wptywaja na nieustanny rozwdj ich zasobdw i pokonywanie kolejnych
kompetencji, kompetencje i ograniczenia, w jakich funkcjonuja liderzy. Zaktada
istnienie pieciu waznych kompetencji, ktére réznicujg poszczegélnych przywdd-
cow: antycypacyjne, wizjonerskie, wartosciotwdrcze, mobilizacyjne, autoreflek-
syjne. Wytania i okresla wstepnie rowniez siedem ograniczen, z ktdrymi borykaja
sie wspotczesni liderzy, dzielac je na zewnetrzne: polityczne, etyczne, kulturowe
oraz wewnetrzne, przynalezne do jednostki: emocjonalne, motywacyjne, kom-
petencyjne i poznawcze.

Wstepne badania ilosciowe, weryfikujace teorie Kozminskiego, zostaty juz
przeprowadzone, a ich wyniki potwierdzajg zatozenia koncepcji.

4.3. Menedzer a przywodca

Przywddztwo charakteryzuje sie najczesciej w dwojaki sposéb: 1) jako proces
polegajacy na dobrowolnym wptywie na uczestnikéw organizacji oraz pomaga-
niu w okreslaniu kultury grupy lub organizacji; 2) jako wtasnos¢ - czyli zestaw
pewnych predyspozycji, ktére przypisuje sie liderowi. Kierownicy ktadg nacisk
na sposob realizacji zadan, staraja sie sktoni¢ podwtadnych, aby osiagali lepsze
rezultaty. Liderzy koncentruja sie na znaczeniu, jakie okreslone dziatania i zadania
maja dla pracownikéw, starajac sie sktaniac ich do osiggania porozumienia co do
najwazniejszych zadan.

Warren Bennis i Burt Nanus (1985: s. 21) twierdza, ze ,menedzerowie to osoby,
ktére nalezycie wykonujg zadania, natomiast przywdédcy to ci, ktérzy robig to, co
nalezy”. Niemniej jednak kojarzenie przywddztwa i zarzadzania z réznymi typami
osobowosci nie jest poparte badaniami empirycznymi. Rzadko sie zdarza, aby kto$
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wpisywat sie catkowicie tylko w jeden lub tylko w drugi stereotyp. Co wiecej, tego
rodzaju definiowanie zaktada, ze wszyscy menedzerowie s odtworczy.

John Kotter (1990) uwaza, ze celem zarzadzajacego jest przewidywalnosé
i utrzymanie porzadku w organizacji, natomiast przywddca dazy do organizacyj-
nej zmiany. Obie role s3 niezbedne, stad problemem moze byé nieumiejetnosé
zachowania potrzebnej rdwnowagi. Kadra kierownicza w duzych organizacjach
dziatajgcych w dynamicznym $rodowisku musi spetniaé obie te funkcje. Przepro-
wadzone przez Kottera badania dotyczace czotowych, duzych firm dziatajacych
w dynamicznym $rodowisku, pokazaty, ze nieliczne osoby sg w stanie skutecznie
odgrywac obie role.

Mary Hatch, Monika Kostera i Andrzej Krzysztof KoZminski (2009) wprowadzaja
pojecie trzech twarzy przywodztwa. Uwazaja, ze istnieja trzy kluczowe aspekty,
ktére odrdzniaja od siebie rézne typy przywddztwa. Lider pierwszego typu jest
dobrze zorganizowany i przede wszystkim zorientowany na cel. Taki lider prezen-
tuje twarz menedzera. Drugi typ wykracza poza racjonalny poziom, wyzwalajac
kreatywnosc, zmiane, wizje, budujac przy tym tozsamosc grupy. Taki typ bedziemy
klasyfikowac jako styl artysty. Trzecia kategoria przywddcoéw akcentuje wartosci
i buduje wiare w organizacje. Taki typ przywddcy autorzy klasyfikuja jako typ
duchownego przewodnika, kaptana.

Joseph C. Rost (1993) zdefiniowat zarzgdzanie jako relacje wtadzy miedzy kie-
rownikiem a podwtadnymi w obszarze wytwarzania i sprzedazy towardw i ustug.
Przywoédztwo natomiast opisat jako wielokierunkowa relacje wptywu miedzy
liderem a jego zwolennikami, ktérej celem jest doprowadzenie do realnej zmiany.

Kiedy definiowanie zarzadzania i przywddztwa jako odrebnych rél, proceséw
lub relacji prowadzi do formutowania uproszczonych teorii dotyczacych sku-
tecznego przywddztwa, moze to raczej przestaniac zagadnienie niz utatwiac jego
zrozumienie. Wiekszo$¢ badaczy wydaje sie zgodna co do tego, ze skuteczne
zarzadzanie lub kierowanie nowoczesng organizacja wymaga rowniez umiejetno-
$ci przywddczych. aczenie tych dwdch procesdw jest ztozong kwestia, bedaca
przedmiotem rozwazan w literaturze dotyczacej organizacji (Yukl, Lepsinger, 2005).

Analizujac definicje Dariusza Jemielniaka i A.K. Kozminskiego, ktorzy twierdza,
ze wspotczesne zarzadzanie ,polega na zapewnianiu (Swiadomym stworzeniu)
warunkdw, by organizacja dziatata zgodnie ze swymi zatozeniami, czyli realizowata
swoja misje, osiggata zgodne z nia cele i zachowywata niezbedny poziom spéjnosci
umozliwiajacy przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia i rozwdj, czyli reali-
zacje misjii celow w przysztosci” (Jemielniak, Kozminski, 2011: s. 18), widzimy, ze
przywodztwo i zarzadzanie musza i$¢ w parze. Obecnie bowiem role menedzera
i przywddcy obejmuja naktadajace sie na siebie czynnosci: czasem moga przewazad
te przywddcze, a czasem wymagane sg te zarzadcze - w zaleznosci od sytuaciji,
w ktdrej funkcjonuja kierownicy (Avery, 2009). Chociaz te dwa zjawiska tworzg

55



4. Menedzer versus lider - kogo potrzebuje wspétczesna organizacja

odrebne byty i nie sg tozsame, sg ze soba powigzane i wzajemnie sie uzupetniaja.
Podejmowane do tej pory wysitki, aby rozdzieli¢ je od siebie, powodowaty wiecej
problemoéw, zamiast je rozwigzywac.



5. Przeglad kompetenc;ji lidera i menedzera

W poprzednich rozdziatach opisatam wazne problemy dotyczace zarzadzania,
ktére badano na przestrzeni wielu lat, a z ktérymi mierzyli sie w organizacjach
zarzadzajacy menedzerowie. Aby sprostac wspotczesnym wymaganiom rynkdw,
menedzer i jego kompetencje musieli bardzo ewoluowad.

Pierwszy powazny dyskurs na temat kompetencji menedzera rozpoczat
Richard Boyatzis, publikujac pionierska prace pt. The Competent Manager.
A model for effective performance (1982). Autor rozumiat kompetencje jako
spotencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zachowania, kt6-
re przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na stanowisku pracy w ramach
parametrdéw otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki” (Boyatzis,
1982:5.18). Zaktadat zatem determinujgcy wptyw czynnikdéw osobowosciowych,
temperamentalnych i innych wtasnosci psychologicznych cztowieka na zacho-
wania jednostki. Wyrdzniat kompetencje progowe (ang. threshold competencies)
- wymagane na danym stanowisku pracy, ujawniajace sie na danym stanowisku
w stopniu podstawowym, ktére nie sg zwigzane z wynikami pracy, oraz kom-
petencje dotyczgce dziatania, ktore wiaza sie z osigganymi wynikami i do nich
prowadza (Oleksyn, 2006). Z czasem Ch. Woodruffe (1991) uzupetnit ten podziat
o kompetencje optymalne, ktdre wg niego prowadzg do osiggania okreslonych,
pozadanych, optymalnych w danych warunkach wynikow.

Obecnie istnieje wiele réznych podziatéw kompetencji. Autorzy staraja sie
porzadkowad je w spdjne, wzajemnie zalezne od siebie grupy. Warto zaznaczyd,
ze kompetencje majg tzw. ceche wspétzaleznosci, ktdra oznacza, ze zmiana
w jednej z grup pociaga za sobg zmiany w innych grupach. Uwzgledniajac ceche
wspotzaleznosci, kompetencje mozna podzieli¢ na (za: Filipowicz, 2004):

«  bazowe, czyli stanowiace baze wyjsciowa dla innych kompetencji i bedace
podstawowymi predyspozycjami cztowieka. Mozna je podzieli¢ na trzy
podgrupy: poznawcze, spoteczne i osobiste;

« wykonawcze, czyli pochodne od bazowych, co oznacza, ze sg zwigzane
z realizowanymi w miejscu pracy konkretnymi dziataniami. Kwalifikuje sie
je do trzech podgrup: biznesowe, firmowe, menedzerskie.

Inne podziaty kompetencji moga nawigzywac do gtéwnych komponentéw
kompetencji:
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«  miekkie (behawioralne) - pochodzg od amerykariskiego competency; pole-
gaja na okresleniu wzorcowych zachowan i zdolnosci do ich realizacji, np.
interpersonalne, osobowe - dotyczg gtéwnie postaw i zachowan. Rozu-
miemy je jako wazne na stanowisku pracy umiejetnosci i predyspozycje
przypisane do jednostki;

+ twarde (funkcjonalne) - pochodza od angielskiego competence; polegaja na
opisie wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy, czyli umiejetnosci, jakie
muszg mie¢ pracownicy, aby ich praca byta skuteczna, np. specjalistyczne,
profesjonalne, fachowe - dotycza przede wszystkim aspektdéw zwigzanych
zwiedza i umiejetnosciami merytorycznymi. Odnosza sie wiec do niezbed-
nych kwalifikacji, uprawnien i wymagan stanowiskowych.

Chociaz kompetencje sg pojeciem dosy¢ niejednorodnym (van der Klink,
Boon, 2003), wszyscy badacze zgodnie o$wiadczaja, ze sg one wazne na kaz-
dym stanowisku pracy. Kuijpers i Scheerens (2006) koncentruja sie na trzech
rodzajach kompetencji:

1. funkcjonalne, definiowane jako wiedza i umiejetnosci niezbedne do reali-
zacji zadan na stanowisku pracy. Ten rodzaj kompetencji koncentruje sie
wokot rél i wykonywanych zadan. Mozna je poréwnac do opisanych wyzej
competence;

2. rozwojowe, czyli zwigzane z otwartoscig na nowa wiedze i zdolnoécia do
uczenia sie. Kompetencje te wcigz zyskuja na znaczeniu w srodowisku
pracy. W dobie globalizacji i gospodarki opartej na wiedzy oraz rosnacej
potrzeby elastycznosci wazne jest, aby pracownicy stale inwestowali we
wiasny rozwdéj;

3. kompetencje wspierajace kariere, odnoszace sie do tych cech, ktdére umoz-
liwiajg pracownikom wtasciwe kierowanie ich kompetencjami funkcjonal-
nymi i rozwojowymi.

Wspotczesnie coraz czesciej oczekuje sie od pracownikéw, ze przejma
odpowiedzialnos$¢ za rozwdj wtasnej kariery. Coraz wazniejsze staja sie takie
kompetencje, jak autorefleksja i umiejetnos¢ planowania rozwoju zawodo-
wego.

Dziatajace obecnie organizacje buduja swoja przewage konkurencyjna na
kapitale spotecznym, ktadac szczegdlny nacisk na rozwéj kompetencji. To
z kolei przektada sie istotnie na tworzenie wartosci organizacji, czyli na zysk
i bycie liderem na rynku. Kapitat spoteczny ma ogromny wptyw na procesy
zachodzace w organizacji i poza nig (Sitko-Lutek, Pawtowska, 2008). Fudalinski
podkresla, ze ,w teorii organizacji i zarzadzania przyjmuje sie, ze kazda orga-
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nizacja znaczy tyle, ile stanowi potencjat intelektualny, zdolnosci, motywacje,
chec do podejmowania inicjatyw oraz kreatywnos¢ funkcjonujacych w jej
ramach pracownikéw (Fundalinski, 2013: s. 44). Borowiecki i Kusio (2016)
dodaja, ze zastosowanie dobrze dobranego zestawu kompetencji w postaci
modelu stanowi dla organizacji wazny sktadnik jej aktywow.

W najnowszych badaniach nad przywddztwem szczegdlny nacisk ktadzie
sie na kompetencje lideréw (Zaccaro, Rittman, Marks, 2001; Kets de Vries, Flo-
rent-Treacy, 2002; Higgs, 2003; Higgs, Dudlewicz, 2016). Robert Hogan i Robert
Kaiser (2005) oraz Stefan Seiler i Andreas Pfister (2009) uwazaja, ze podsta-
wa w teoriach wyjasniajacych skutecznosc lideréw sa wtasnie kompetencje
przywddcy. Kozminski (2008) twierdzi, ze elastyczni i aktywni menedzerowie,
ktérych nazywa poszukiwaczami nisz (ang. niche finders), stanowia ,ster”
kapitatu ludzkiego w organizacjach. Poszukuja oni osobistego sukcesu, poko-
nujac ograniczenia rynkowe, przez co tworza przewage organizacji. W miare
rozwoju firmy ich aktywnos$¢ zmierza w kierunku coraz wyzszej efektywnosci
(ang. top performers). Dziatania, ktére podejmuja menedzerowie, przejawiajg
sie w konkretnych zachowaniach. Wtasnie poprzez te kategorie zachowan
wyznacza sie odpowiednie dla organizacji standardy, na podstawie ktérych sg
oceniane jednostki. Zachowania te sa wskaznikami kompetencji, co oznacza,
ze muszg by¢ jednoznaczne i bezposrednio obserwowalne podczas realizacji
zadan zawodowych.

Kompetencje definiuje sie jako zestaw zachowan istotnych dla osiggniecia
pozadanych rezultatéw (Bartram, 2005). Chociaz niektdrzy sg mniej podatni
na nauke niz inni (Tubbs, Schultz, 2005), okreslanie poszczegdlnych kom-
petencji moze by¢ kluczem do strategicznych metod zarzadzania zasobami
ludzkimi, takich jak rekrutacja i planowanie sukcesji. Kompetencje stano-
wig uzyteczne narzedzia w rozwoju przywddztwa (zob. np. McDaniel, 2002).
Modele kompetencji nie sg recepta na skuteczne przywddztwo, ale stanowia
probe zebrania doswiadczen, wnioskéw oraz wiedzy doswiadczonych liderdw,
mogaca zapewnié wytyczne dla organizacji (Hollenbeck, McCall, Silzer, 2006).
Badania dotyczace kompetencji koncentruja sie na rozwoju poszczegdlnych
wymiaréw przywddztwa (Thompson, Harrison, 2000; McDaniel, 2002; Turn-
bull, Edwards, 2005; Wolverton, Ackerman, Holt, 2005). W podej$ciu opartym
na zachowaniach w ujeciu wymiaréw behawioralnych nacisk ktadzie sie na
faktyczne postepowanie lideréw i menedzeréw w pracy, a takze na relacjach
miedzy zachowaniem a skuteczno$cig zarzadzania. Bazujac na tym podejsciu,
Fleishman i in. (1991) zidentyfikowali 65 odrebnych kwalifikacji zachowan
liderdéw.

We wspotczesnych organizacjach modele kompetencyjne sg waznym,
a zarazem funkcjonalnym narzedziem, wykorzystywanym w procesie realiza-
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cji zarowno celow strategicznych, jak i wartosci organizacji. Wiekszos¢ firm
wnikliwie analizuje i szczegétowo opisuje wazne kompetencje w obszarze
przywoédztwa (Hollenbeck, McCall, Silzer, 2006). Czesto kompetencje gru-
puje sie w organizacjach w modele kompetencyjne, ktére odnosza sie do
konkretnych stanowisk (np. Riggio, Lee 2007; Patanakul, Miloszevic, 2008;
Riggio, Reichard, Brotheridge, 2008; Harison, Boonstra, 2009). Wada takich
specyficznych modeli kompetencyjnych jest to, ze mozna je stosowac tylko
do okreslonych zakreséw pracy w organizacji.

Warto podkresli¢, ze w dobie ztozonego otoczenia organizacji menedze-
rowie nie zawsze sg inicjatorami pozytywnych zmian. Czesto to pracownicy
wiedza najlepiej, co mogtoby utatwié im prace i sprawic, zeby byta ona bar-
dziej skuteczna (Mahsud, Yukl, Prussia, 2010). Dlatego zaczeto postrzegac
przywodztwo jako zdolno$é organizacji, a nie wyjatkowa ceche zarzadzajacych
organizacja menedzeréw (Grobler, du Plessis, 2016). Badacze podkreslaja
jednak, ze chociaz czesto organizacje s3 silne pod wzgledem technicznego
zarzadzania operacjami i systemami, to ich staba strong bywaja okreslanie
wizji i nadawanie kierunku dziatania, ktore sg zasadniczymi warunkami do
zapewnienia ciagtosci i dtugowiecznosci organizacji. Sukces inicjatyw zwia-
zanych z rozwojem wspotczesnego przywddztwa zalezy od kultury organi-
zacyjnej, kompetencji menedzerskich, interakcji miedzy liderami a innymi
cztonkami organizacji, wymiany wiedzy i opinii. Naukowcy zgadzaja sie, ze
kierujacy organizacja powinni by¢ wzorem dla pracownikéw w zakresie pro-
mowania wartosci, przestrzegania standardéw postepowania, poszukiwania
strategicznych celdw, osiagania zatozonych wynikdw oraz trwato$ci organizacji
(Grobler, du Plessis, 2016).

Zdaniem Bassa (1990) to liderzy odgrywaja zasadnicza role w sukcesie
organizacji, maja bezposredni wptyw na jej wydajnosc i wptywaja na klimat
podtrzymywania wysokich wynikéw, tworzac w ten sposéb ogélna tozsa-
mos$¢ organizacyjng i filozofie dziatania organizacji. Skuteczny przywddca
jest odpowiedzialny za stworzenie spdjnej i silnej tozsamosci organizacyjnej,
za ktéra maja podazac wszyscy cztonkowie organizacji (Collins, Porras, 1996;
Ackerman 2000).

W ostatnich latach badania nad przywddztwem nabraty tempa, co spo-
wodowato pojawienie sie nowych teorii dotyczacych réznych aspektéw kie-
rowania. Funkcjonowanie w dynamicznym otoczeniu biznesowym wiaze sie
nieuchronnie z wprowadzaniem usprawnien w zarzadzaniu organizacjami
i rozwoju kompetencji menedzerskich. Kierujacy, ktéry mysli niekonwen-
cjonalnie i jest otwarty na innowacje, mobilizuje pracownikéw do osiggania
wspolnego celu oraz aktywnie poszukuje sposobdw realizowania wizji, ktéra
zapewnia sukces organizacji. Rola menedzera przeksztatca sie w kontekscie
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réznych dziatan. Pracownicy, ktérzy podazaja za swoim liderem i pozytywnie
go oceniaja, lepiej wykonuja powierzone im zadania, odczuwaja wysoka satys-
fakcje z wykonywanej pracy, sa bardziej zmotywowani, aktywnie wspieraja
wspdtprace i komunikacje miedzy wszystkimi uczestnikami organizacji (Boal,
Hooijberg, 2000; Waldman, Javidan, Varella, 2004).

Badacze podkreslaja, ze wysokie kompetencje menedzerskie sg niezbed-
ne nie tylko do organizowania dziatan pracownikéw, lecz takze w procesach
doboru narzedzi motywacyjnych, rozwigzywania konfliktéw, angazowania
ludzi do pracy zespotowej i inicjowania przeptywu sprawnej komunikacji
w organizacji. Zarzadzanie bezposrednimi podwtadnymi wptywa na dziatal-
nosc¢ catej organizacji, poniewaz optymalne delegowanie pracy i jej dobre
wyniki decyduja o sukcesie dziatania nie tylko jednego dziatu, lecz takze
organizacji jako catosci (Dalakoura, 2010).

Liderzy sa niezbedni na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej,
zwtaszcza do zabezpieczania wysokich standardéw przy opracowywaniu
i wdrazaniu konkurencyjnej strategii biznesowej, ktéra zapewnia organizacji
elastycznosé, pozwalajac na szybkie podejmowanie decyzji. Aby skutecznie
realizowad swoje strategie, organizacje musza rozwija¢ kompetencje mene-
dzeréw ze wszystkich szczebli. To wtasnie wyniki poszczegélnych dziatdéw
i jednostek organizacyjnych przyczyniaja sie do osiagania waznych celéw
strategicznych catej organizacji (Day i in., 2008; Tichy, Cardwell, 2009).

Badania dotyczace znaczenia kompetencji w zakresie przywddztwa roz-
poczety sie na skale Swiatowa w latach 90. i przyniosty wyniki, ktore sa klu-
czowe dla skutecznego globalnego przywddztwa (Bird, 2013). Najnowsze
analizy skupiaja sie na wielowarstwowym zjawisku przywddztwa. Badacze
analizuja czynniki determinujace interakcje lider-podwtadni, takie jak: wywie-
ranie wptywu, budowanie zaufania, podejmowanie decyzji, kreowanie rela-
cji opartych na wzajemnosci oraz zachowania prowadzgce do skutecznosci
w zakresie realizacji celow. Wykazano, ze relacje oparte na wzajemnosci wigza
sie ze zwiekszonym zadowoleniem cztonkéw organizacji, wiekszym zaanga-
zowaniem w organizacje, wieksza produktywnos$cig oraz mniejsza rotacja
pracownikow (Marturano, Wren, Harvey, 2013). Badacze zastanawiaja sie tez
nad tym, kto obecnie jest uwazany za kompetentnego kierujacego oraz jakie
kompetencje decyduja o skutecznym przewodzeniu.

Jakie kompetencje muszg mie¢ menedzerowie na poszczegdlnych szcze-
blach firmy, aby osiggac i utrzymywac strategiczne cele, trwatos$c i dtugo-
wieczno$¢ organizacji? Badacze stojg na stanowisku, ze tradycyjne podejscie
do zarzadzania grupa ludzi jest mozliwe jedynie w przypadku, gdy organi-
zacje rozumiane sg jako systemy szukajace balansu, gdzie osoby planujace
scenariusze rozwojowe dla firmy i kontrolujgce efekty pracy umieja wskazac
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skuteczne zachowania i przewidzie¢ przyszta perspektywe organizacji (Jausii,
Dionne, 2004; Kivipold, Vadi, 2010). W dzisiejszym $wiecie jest to mato realne.

Kierujacy organizacjg powinni by¢ wzorem dla pracownikéw, jezeli chodzi
0 promowanie wartosci, przestrzeganie standardéw postepowania, poszuki-
wanie strategicznych celéw, osigganie zamierzonych wynikéw oraz tworze-
nie przejrzystych regut podtrzymujacych trwatos$é organizacji. Zarzadzanie
i przywodztwo w organizacjach wzajemnie sie uzupetniaja, chociaz czasami
sg zupetnie sprzeczne. Dlatego tez wazne jest, aby odréznia¢ menedzera od
lidera. Bez skutecznego zarzadzania organizacje pograzaja sie w chaosie, sta-
nowigcym zagrozenie dla ich przetrwania. Zarzadzanie skoncentrowane jest
na porzadku i trwatosci w kluczowych obszarach, takich jak jakos$¢ i docho-
dowo$¢. Pracownicy, ktérzy sa jedynie dobrze zarzgdzani, moga jednak tracié
inspiracje do osiggania sukceséw.

Przywddztwo czesto jest zwigzane ze zmiang i wychodzeniem poza status
quo organizacji. Liderzy odnoszacy sukcesy sa w stanie wzbudzaé aspiracje
cztonkdw zespotdéw, natomiast skuteczni menedzerowie osiagaja to, co mieli
zaplanowane i dobrze wykonuja swoje zadania, ale rzadko doswiadczaja
wielkich sukceséw, ktére sa wynikiem pracy inspirowanej przez prawdziwych
lideréw (Tichy, Cohen, 1997; Kaufman, 2011).

Pomimo réznych podejs$é do przywddztwa, jego znaczenie w dzisiejszym
Swiecie nie jest ograniczone do interpretowania go wytacznie w kontekscie
zarzadzania organizacja. Dyskusje naukowe prowadza do szerszego rozu-
mienia wspotczesnego przywddztwa. Naukowcy opisujg je jako dynamiczny,
aktywny spotecznie, a jednoczesnie ograniczony zestaw funkcji. Lider jest
postrzegany jako jednostka, jednak wazne jest, aby przywddztwo jako zjawisko
spoteczne objawiato sie poprzez wspétdziatanie cztonkdw organizacji, bez
ktérych nie ma ono sensu (Perrin i in., 2012). Takie rozumienie rézni sie od
podejécia opisujacego lidera jako osobe, ktdra wykonuje przypisane zadania,
obejmujace nadzér nad dziataniami i osigganiem celéw. Dlatego tez coraz
wiekszy nacisk ktadzie sie na rozwéj lideréw na wszystkich szczeblach orga-
nizacji, co wigze sie z coraz wiekszym znaczeniem skutecznego angazowanie
zasobdw ludzkich, ktére sg kluczowym zrédtem przewagi konkurencyjnej dla
organizacji.

W obliczu wyzwan, jakie stawia globalizacja przed organizacjami w XXI w.,
jednym z najwiekszych jest rozwdj liderdéw, ktérzy beda w stanie skutecznie
przewodzi¢ w globalnym kontekscie (Maznevski, Stahl, Mendenhall, 2013).
Niezaleznie od rodzaju swojej dziatalnosci, lokalizacji czy rozmiaru, organi-
zacje funkcjonuja obecnie w $rodowisku ciagtych zmian, ktére wptywaja na
kazdy rodzaj pracy i stanowia nie lada wyzwanie dla wspétczesnych lideréw
(Wheatley, 2001; Hamel, 2007). W stosunku do zarzadzajacych stawia sie coraz
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wyzsze wymagania. Skuteczny lider powinien umiec rozwigzywac rézne, czesto
paradoksalne problemy i radzi¢ sobie z otaczajaca organizacje niepewnoscia.

John Hawkins (2000: s. 1) podkre$la, ze liderzy rozwijaja sie obecnie znacz-
nie szybciej niz wczesniej poprzez proces mentoringu, poniewaz nikt nie jest
od razu efektywnym liderem. Niektorzy badacze twierdza, ze wazne jest,
aby wszyscy pracownicy byli wyposazeni w kompetencje przywodcze, tzn.
czuli sie odpowiedzialni za przypisane im obszary dziatalnosci i wprowadzali
konstruktywne, usprawniajace organizacje zmiany (Douglas, McCauley, Bie-
rema, 1999; Day, 2000; McCauley, Douglas, 2004). Wiele organizacji znacznie
zwieksza kwoty i Srodki na programy rozwoju przywodztwa (Fleishmann,
Cleveland, 2003; Hernez-Broome, Hughes, 2004) - trzy czwarte amerykanskich
organizacji, ktorych liczba przekracza 10 tys. pracownikéw, wydaje rocznie
na rozwdj przywddztwa 750 tys. dolaréw lub wiecej. Proponuja swoim pra-
cownikom udziat w warsztatach, szkoleniach, badaniach, seminariach czy
centrach oceny, aby wzmocnic ich kompetencje w tym zakresie (Fleishmann,
Cleveland, 2003).

Wczesne koncepcje zarzadzania koncentrowaty sie wokdt umiejetnosci
lideréw (Mahoney, Jerdee, Carroll, 1965; Mintzberg, 1973; Katz, Kahn, 1978;
Lau, Newman, Broedling, 1980; Kanungo, Misra, 1992; Conelly i in., 2000;
Mumford i in., 2000a; Zaccaro, Rittman, Marks, 2001), ktore klasyfikowano
w czterech kategoriach: 1) umiejetnosci poznawcze, 2) umiejetnosci interper-
sonalne, 3) umiejetno$¢ rozumienia biznesu i 4) umiejetnosci strategiczne.
W kolejnych badaniach podkreslano, ze do grupy czynnikdw, ktére sa wazne
i ktére wptywaja na skuteczno$c lidera, naleza wiedza, umiejetnosci, cechy
osobowe, zdolnosci i kompetencje.

Jak potwierdzaja wyniki badan, przywddztwo zalezy od: kompetencji lidera
uzytych w konkretnej sytuacji (House, 1971; Blanchard, 2008), rodzaju reali-
zowanych zadan (Fiedler, 1967) oraz cech czy predyspozycji samego lidera
(Amstrong, 2000; Judgeiin., 2002; Sternberg, 2007;). Levenson, Van der Stede
i Cohen (2006) twierdza, ze wiedza i umiejetnosci lidera wptywaja zaréwno na
skutecznosc zespotu, ktdrym zarzadza lider, jak i na jego indywidualny sukces.
Boyatzis i Ratti (2009) poréwnywali kompetencje skutecznych i nieskutecznych
liderow. Wyniki ich badan doprowadzity do okreslenia trzech waznych obsza-
row réznicujacych efektywnosc przywddcow w zakresie wyzszych kompetencji:
emocjonalnych, poznawczych i spotecznych.

Czapla i Swiatek-Barylska zwracajg uwage na fakt, ze w polskich firmach,
a takze w oddziatach firm zagranicznych dziatajacych na trenie naszego kraju
wazna role odgrywa innowacyjnosc. Znalazta sie ona w 21 modelach kompe-
tencyjnych spo$réd 33 analizowanych przez autorki (Czapla, Swiatek-Barylska,
2011).
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Tabela 3. Wybrane modele kompetencji menedzerskich i przywddczych

Autorzy Modele kompetencji liderow i menedzeréw

KOMPETENCJE LIDERSKIE

Grobler, du Plessis, wyznaczanie kierunku dziatania;

2016 +  uwaznos$¢ czy wzglad na potrzeby i dobrostan pracownikéw;

*  tworzenie srodowiska zaufania i upodmiotowienie wszystkich aktoréw
organizacji;

+  wprowadzanie w zycie innowacji i klimatu przedsiebiorczosci;

*  petne wsparcie zmian i zabezpieczenie ich sukcesoréw;

* nagradzanie i uznanie za osiggniecia.

Deloitte, 2014 *  przyjmowanie szerokiej perspektywy - rozumienie sytuacji firmy
w szerokim kontekscie biznesowym; umiejetnos$é wtasciwej oceny mozliwosci
rozwoju firmy; dostrzeganie potencjalnych ograniczen; rozumienie trendéw
rynkowych i umiejetnos$¢ wykorzystania ich do rozwoju biznesu;

* nastawienie na wzrost wartosci firmy - prezentowanie silnego nastawienia na
sukces organizacji i budowanie jej mocnej pozycji na rynku; tworzenie
ambitnych celéw i dazenie do ich realizacji; dostrzeganie nowych mozliwosci
biznesowych i skuteczne wykorzystywanie ich do budowania wzrostu
i przewagi konkurencyjnej firmy; wspieranie innowacyjnych rozwiazar;

*  tworzenie i realizacja wizji - prezentowanie jasnej wizji rozwoju organizacji
i realizowanie jej z determinacja i pasja; wizje przektada sie na jasng strategie
biznesowa; spdjnosc celdéw i plandw dziatania;

+ elastyczno$é w dziataniu - dziatanie efektywne i konstruktywne, takze
w warunkach stresu i presji; umiejetno$¢ szybkiego dostosowywania sie do
nowych okolicznosci biznesowych; wykazywanie wysokiej inteligencji
emocjonalnej, réwniez w sytuacjach niepewnosci;

*  przewodzenie zmianom - dostrzeganie i promowanie korzysci wynikajacych ze
zmian; inicjowanie tych zmian; tworzenie pozytywnego klimatu (nastawienia)
wobec zmiany; dostrzeganie ryzyka zwigzanego ze zmianami i przyjmowanie
odpowiedzialno$ci za przeciwdziatanie ich negatywnym konsekwencjom;

«  perspektywa finansowa - wykorzystywanie analizy finansowej do oceny
strategicznych mozliwosci biznesowych oraz podejmowania kluczowych
decyzji zwigzanych z dziataniem firmy;

* budowanie efektywnych relacji - dbanie o budowanie sieci efektywnych relacji
wewnatrz organizacji i poza nia; dziatanie w sposéb etyczny i wiarygodny;

prezentowanie wysokiego poziomu spojnosci miedzy deklaracjami

a podejmowanymi dziataniami;

2Pobrano z: https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_
Leaders_for_Today_Leaders_for_Tomorrow_EN_2014.pdf.
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Autorzy

Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

kompetencje warto$ciotwércze - umiejetnosé proponowania norm, wartosci i
wzorcédw zachowania zapewniajacych przywddcy skuteczne oddziatywanie na
zwolennikéw i szersze otoczenie;

kompetencje mobilizacyjne - odnoszace sie do energetyzujacego
oddziatywania na zwolennikéw, pobudzania do nadzwyczajnego
zaangazowania, az do granic osobistego poswiecenia, szczegdlnej inicjatywy

i pomystowosci;

kompetencje autorefleksyjne - zwigzane ze zdolnoscig przywddcy do
wyciagania wnioskow z sukceséw i porazek, innymi stowy do uczenia

i doskonalenia sie.

O'Brien,
Robertson, 2009

znajomos$¢ i zdolnos$é wnikliwej analizy trzech zrédet informacji, ktére wptywaja
na wspétczesne zjawiska - globalizacje, rozwdj technologii i problemy
demograficzne;

autentycznos¢ jako rodzaj zobowiazania do tego, aby postepowac zgodnie

z prawda o sobie i prezentowad siebie w sposdb, pokazujacy, kim sie naprawde
jest - autentyczni przywddcy postrzegaja samych siebie i innych z nalezyta
starannoscia

i zawsze biorg pod uwage ich uczucia i zachowania; autentyczni przywddcy sa
prawdomdwni i uczciwi wobec siebie i innych, demonstrujg wysoki poziom

pokory i konsekwentnie przestrzegaja zasad i zobowiazan;

zwinno$¢ jako zdolnos¢ do reagowania, szybkiej adaptacji

i przejawiania inicjatywy w czasach niepewnosci i zmian - zwinni liderzy
potrafig zarzadzac zmiennym $rodowiskiem poprzez szybkie odczytywanie
nowych parametrow sytuacji oraz trafne koncentrowanie swojej uwagi

i dziatania na dopasowanie sie do zmieniajacego sie Srodowiska;

odpornos¢ jako zdolno$¢ do radzenia sobie z trudnosciami i szybkim
odzyskiwaniem sprawnosci psychicznej i fizycznej po porazkach - odporni
liderzy ,,odbijaja sie od trudnosci”, dobrze radza sobie z kryzysami i utrzymuja

wysoki poziom energii;

dalekowzrocznos¢ jako zdolnos$¢ do przewidywania szans i zagrozen dzieki
whikliwej analizie biznesowych ekosysteméw, trendéw i nowosci - przyszli
liderzy musza koncentrowac sie na dtugoterminowych rezultatach

i zachowywac ostro$¢ widzenia réznych zmiennych rynkowych;
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Autorzy

Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

kompetencje wartosciotwdrcze - umiejetno$é proponowania norm, wartosci i
wzorcéw zachowania zapewniajacych przywddcy skuteczne oddziatywanie na
zwolennikéw i szersze otoczenie;

kompetencje mobilizacyjne - odnoszace sie do energetyzujgcego
oddziatywania na zwolennikéw, pobudzania do nadzwyczajnego
zaangazowania, az do granic osobistego poswiecenia, szczegdlnej inicjatywy

i pomystowosci;

kompetencje autorefleksyjne - zwigzane ze zdolnoscia przywddcy do
wyciagania wnioskéw z sukceséw i porazek, innymi stowy do uczenia

i doskonalenia sie.

O'Brien, .

Robertson, 2009

znajomos¢ i zdolno$é wnikliwej analizy trzech Zrédet informacji, ktére wptywaja
na wspotczesne zjawiska - globalizacje, rozwdj technologii i problemy
demograficzne;

autentyczno$¢ jako rodzaj zobowigzania do tego, aby postepowac zgodnie

z prawda o sobie i prezentowac siebie w sposdb, pokazujacy, kim sie naprawde
jest - autentyczni przywddcy postrzegajg samych siebie i innych z nalezyta
starannoscia

i zawsze biorg pod uwage ich uczucia i zachowania; autentyczni przywddcy sg
prawdomdéwni i uczciwi wobec siebie i innych, demonstruja wysoki poziom

pokory i konsekwentnie przestrzegaja zasad i zobowigzar;

zwinno$¢ jako zdolnos¢ do reagowania, szybkiej adaptacji

i przejawiania inicjatywy w czasach niepewnosci i zmian - zwinni liderzy
potrafig zarzadzac zmiennym srodowiskiem poprzez szybkie odczytywanie
nowych parametréw sytuacji oraz trafne koncentrowanie swojej uwagi

i dziatania na dopasowanie sie do zmieniajacego sie srodowiska;

odporno$é jako zdolno$¢ do radzenia sobie z trudnosciami i szybkim
odzyskiwaniem sprawnosci psychicznej i fizycznej po porazkach - odporni
liderzy ,,odbijaja sie od trudnosci”, dobrze radza sobie z kryzysami i utrzymuja

wysoki poziom energii;

dalekowzrocznos$¢ jako zdolno$¢ do przewidywania szans i zagrozen dzieki
whikliwej analizie biznesowych ekosysteméw, trendéw i nowosci - przyszli
liderzy musza koncentrowac sie na dtugoterminowych rezultatach

i zachowywac ostro$¢ widzenia réznych zmiennych rynkowych;
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Autorzy

Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

samokontrola jako rodzaj Swiadomej integracji umystu, ciata i ducha, ktéra
prowadzi do lepszego wgladu w siebie - wymaga ona $wiadomosci i
opanowania emocji, kontroli mysli, refleksyjnosci i koncentracji na ciagtej pracy
nad soba oraz nad rozwojem innych;

g-regionalizm jako umiejetnos¢ efektywnej pracy w Srodowisku zaréwno
lokalnym, jak i globalnym - wymaga gtebokiego zrozumienia otoczenia, dbania
nie tylko o bezposrednie, lecz takze posrednie decyzje; prowadzi do
niwelowania sprzecznych

i konkurencyjnych oczekiwan; jest to takze zdolno$¢ do statego skupiania sie na
trwatej integracji potrzeb biznesowych, spotecznych i Srodowiskowych;
intuicja - zdolno$¢ do wykorzystywania naturalnej zdolno$ci poznawczej, tzw.
ukrytej wiedzy; wymaga duzej wrazliwo$ci na otaczajace bodzce i docierajace
informacje oraz umiejetno$ci powstrzymywania sie od pochopnej oceny
sytuacji;

bycie tu i teraz - rodzaj wieloaspektowej zdolnosci, u podstaw ktérej lezg
uwaznos¢ i mozliwos¢ skupienia uwagi pomimo wielu bombardujacych zadan

i informacji;

kreatywne przywddztwo jako mozliwo$¢ przygladania sie sytuacjom z wielu
perspektyw i generowania unikalnych rozwigzan probleméw - kreatywni
przywddcy maja w sobie ciekawo$é i specyficzny sposéb patrzenia na
rzeczywistos¢, dzieki czemu postrzegaja $wiat w sposdb inny, nowy

i interesujacy; zachecaja i inspiruja do innowacji, wyobrazni oraz kreatywnego

myslenia.

Harris, Kuhnert,

2008

niezawodnos¢ i zarzadzanie wydajnoscia - okre$lanie jasnych celéw

i priorytetéw; tworzenie planéw i planowanie proceséw w celu uzyskania
rezultatéw; lider wzbudzajacy zaufanie i zdecydowany, obserwuje postepy
i rozwigzuje problemy, wymaga od ludzi odpowiedzialnosci za rezultaty ich

pracy;

wprowadzanie zmian - podejmowanie inicjatywy zmierzajacej do zmiany status
quo i wspieranie innowacji w organizacji; szybkie dostosowywanie sie do
zmian;

budowanie zespotéw - promowanie efektywnej komunikacji, wspétpracy

i zaufania; wspieranie pracy zespotowej; utatwianie rozwigzania konfliktow;

negocjowanie zwycieskich rezultatéw;
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Autorzy

Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

otwarto$¢ na innych - dostepno$¢ rozumiana jako skuteczne dziatanie
opierajace sie na wspdtpracy z ludZzmi z réznych $rodowisk i obszaréw

organizacji;

identyfikowanie i rozwijanie talentéw - zapewnianie stymulujacych do
dziatania miejsc pracy; przewodzenie innym
w celu poprawiania wynikéw; wspieranie innych w osiaganiu wysokich

standarddéw; traktowanie innych z szacunkiem;

inspirujace zaangazowanie - budowanie wsparcia dla celéw organizacyjnych
przez wysokie standardy osobistego zaangazowania; lider bedacy przyktadem
poswiecenia sie dla sprawy, zarazajacy entuzjazmem, wywierajacy pozytywne
wrazenie, przedstawiajgcy pojedyncze dziatania organizacyjne

w szerszym kontekscie;

tworzenie przekonujacej wizji - strategiczne myslenie o przysztosci; atrakcyjne
i wiarygodne nadawanie kierunku pracy zespotowi pracownikéw/organizacji;
skuteczne komunikowanie pozadanego przysztego stanu i generowanie

wsparcia dla jego wdrazania;

Swiadomo$¢ kontekstu pracy - zachowanie doktadnej
i realistycznej Swiadomosci wydarzen i trendéw wewnatrz organizacji oraz w jej
szerszym kontekscie; otwarto$¢ na otrzymywanie nowych informacji i dzielenie

sie informacjami z innymi;

samos$wiadomos¢ - zachowanie rownowagi emocjonalnej i realistycznej
perspektywy; pewno$¢ siebie, autentycznosé i asertywnosd; radzenie sobie ze

stresem i wytrzymato$¢ w kontekscie wyzwan.

Barsh, Capozzi,
Davidson, 2008;
Ready, Conger,
2007

umiejetnosé sprostania oczekiwaniom pracownikéw;
umiejetnos¢ sprostania wymaganiom wynikajacym z kultywowania warto$ci,
a przy tym tworzenie przyjaznego miejsca pracy, ktére zachowuje swoja

autonomie i obrany kierunek dziatalno$ci.

Martin, 2007

petna transparentnos¢;
autentyczno$é;

zaangazowanie w sprawy spotecznosci.

Boal, Hooijberg,
2000; Day, 2000;
George, 2000;

samo$wiadomo$é;

samokontrola;
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Modele k
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petencji liderow i ow

Cherniss, Goleman,
2001; Goleman,
Boyatzis, McKee,
2002; Wong, Law,
2002; Rosete
Ciarrochi, 2005;
Kerriin., 2006

»  $wiadomo$¢ relacji spotecznych;

*  zarzadzanie relacjami.

Jokinen, 2005

*  umiejetnosci poznawcze - zdolno$¢ patrzenia na problem
z réznych perspektyw;

*  samos$wiadomos$¢ - jako umiejetnos$¢ rozumienia siebie
i zarzadzania soba;

+ odpornos¢ emocjonalna - zdolno$¢ do utrzymania wiary w siebie
i obiektywnos$ci w trudnych sytuacjach;

*  automotywacja - determinacja, by osiagnac sukces;

*  proaktywno$¢ i podejmowanie osobistych wyzwan.

Thomas, Inkson,

2004

Inteligencja kulturowa (ang. cultural intelligence):

»  zdolnos¢ cztowieka do dostosowywania sie do nowych zasad kulturowych, czyli
do nieznanych regut zwigzanych z kontekstem kulturowym;

»  zdolnos¢ do angazowania sie w dziatania, w ktérych wykorzystywane sg
umiejetnosci (tj. umiejetnosci jezykowe i interpersonalne) oraz cechy (np.
tolerancja na dwuznaczno$¢, elastycznosé), dostosowywane odpowiednio do

wartoéci kulturowych i postaw ludzi, z ktérymi ma sie do czynienia.

Kurz, Bartram,

Baron, 2004

© N o 0 dw N

Osiem Wielkich Kompetencji, bedacych rezultatem analizy 20 réznych modeli

kompetencyjnych:

przewodzenie i decydowanie;

wspieranie i wspdtpraca;

prezentowanie;

analizowanie i interpretowanie;

kreatywnos¢ i konceptualizacja;

organizowanie i kontrolowanie;

adaptacja do otoczenia i radzenie sobie z trudno$ciami;

przedsiebiorczo$¢ i nastawienie na rezultat.

Mumfordiin.,

2000b

» dazenie do ciagtej poprawy jakosci;

+  osigganie wysokich wynikdw;
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Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

zarzadzanie strategia dziatania przez podkreslanie wagi osiagnie¢ pracownikéw
i zwigkszanie ich motywacji oraz zaangazowania, zachecanie przez to do

nieustajacego rozwoju i poszerzania swoich mozliwosci.

Quinn, Spreitzer,

1997; Brake, 1997

wysokie umiejetnosci interpersonalne, ktére pozwalajag przywddcom na
wydobywanie z innych tego, co najlepsze;

osigganie wysokich rezultatéw;

zdolno$¢ do wspétpracy i budowania zespotdw;

przyciaganie i rozwijanie talentéw;

motywowanie i przekonywanie ludzi do wyznaczonej wizji oraz komunikowanie
jej w formie zaréwno ustnej, jak i pisemnej;

wysoki poziom wiedzy technicznej i organizacyjne;

zdolnos$¢ rozpoznawania kluczowych decydentéw czy wyborcéw

gtebokie rozumienie kluczowych proceséw organizacyjnych, systeméw,
procedur i metod;

posiadanie aktualnej wiedzy i umiejetnosci dostosowywania sie do $wiatowych

standarddw, trendéw; rozumienie globalnej natury swojej dziatalnosci.

Adler, 1997

poszukiwanie mozliwosci uczenia sie, otwarto$é na krytyke, szukanie
i wykorzystywanie feedbacku, uczenie sie na btedach;
zaangazowanie we wprowadzanie zmian;

wnikliwosé;

uczciwe dziatanie;

odwaga w podejmowaniu ryzyka;

dostosowywanie sie do réznic kulturowych;

szeroka wiedza biznesowa;

wydobywanie z ludzi tego, co najlepsze.

Hamel, Prahalad,

1994

umiejetnosé rbwnowazenia sprzecznych wymagan;
sprawne budowanie relacji i wzmacnianie oséb powigzanych z tymi relacjami;

szybkie dostosowywanie sie do zmian.

Mahmoodi, King,
1991

realizacja wizji;
modelowanie zachowan skutecznych, wartosciowych z punktu widzenia
organizacji;

efektywna komunikacja interpersonalna.
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Autorzy Modele kompetencji lideréw i menedzeréw
Mendenhall, +  zdolnosci percepcyjne lidera;
Oddou, 1985 *  zorientowanie na innych;
*  zorientowanie nasiebie.
KOMPETENCJE MENEDZERSKIE | LIDERSKIE
Measures, Kompetencje liderskie: prowadz - badzZ zafascynowany przysztoscia:

Bagshaw, 2009

»  okresl wyzwania - na czym powinienes$ sie skupié, aby osiagnaé cele?

*  unowoczesniaj i stwarzaj rozwigzania - na ile ty i inni jestescie kreatywni
w szukaniu rozwigzan?

*  wyznacz kierunek - jaka jest twoja wizja sukcesu? jak stworzysz wspdlng wizje?
w jaki sposdb przedstawisz te wizje?

*  utrzymuj i buduj wsparcie - jak bedziesz wspétpracowat z innymi, by zyskac ich
wsparcie i zaangazowanie?

*  zapewniaj innym to, co jest dla nich wazne - jak zapewnisz ludziom narzedzia,
umiejetnosci i moc do osiagniecia sukcesu? jak zadbasz o to, abys$ ty i inni nie

przestali sie uczyé i rozwijac?

Kompetencje mendzerskie: zarzadzaj - bierz odpowiedzialno$¢ za zrealizowanie

celu:

*  planuj-jak zaplanujesz to, co musi by¢ zrobione i jakie $rodki beda ci
potrzebne?

¢ przedstaw plan - jaki jest najlepszy sposdb na jasne przedstawienie planu, aby
mieé pewno$¢, ze wszyscy beda wiedzieli, co musi zostaé zrobione?

e zorganizuj prace - jak bedziesz koordynowad, przydzielac zadania i upewniaé
sie, ze kazdy ma odpowiednie narzedzia do wykonywania swojej pracy?

*  zarzadzaj wynikami - jak bedziesz kontrolowa¢ i oceniac cele, upewniajac sie,
ze wyniki spetniaja badz przerastaja oczekiwania?

* dostarczaj klientom wyniki - jak zaprezentujesz sukces innym oraz

wykorzystasz doswiadczenie w przysztych wyzwaniach?

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE

Kiettyka, 2016

1. Zdolnosci percepcyjne:

*  umiejetnos¢ eksponowania zachodzacych zmian;
«  otwarto$é na nowe do$wiadczenia;

*  $wiadomosé, w ktérym kierunku zmierza;

*  twdrcza wyobraznia i inwencja, szeroki horyzont myslowy;
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Autorzy

Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

otwartos¢ na innowacje.

Zdolnosci organizacyjne:

umiejetno$¢ motywowania innych;

umiejetno$¢  mobilizowania, monitorowania i korygowania dziatan
wspotpracownikow;

umiejetnosé pracy w zespole;

inicjatywa i przedsiebiorczosé, przejawiajace sie w poszukiwaniu nowych
rozwiazan i podejmowaniu nowych przedsiewzieé;

nieprzecietna energia, silna wola i stato$¢ charakteru.

Zdolnosci intelektualne:

gotowos¢ do podejmowania samodzielnej decyzji;

umiejetnosé przewidywania przysztych zdarzen, stanéw rzeczy i ich skutkéw;
inteligencja przejawiajagca sie w wyborze wtasciwego postepowania
w nieprzewidzianych sytuacjach;

zdolnos¢ jasnego i zwieztego wyrazania mysli;

alokacja zdolnosci umystowych.

Zdolnosci prognostyczne:

pragnienie zdobywania nowej wiedzy;

poczucie osobistej odpowiedzialnosci;

gruntowno$¢ wyksztatcenia;

nieprzecietne zaangazowanie w prace;

Swiadomos¢ celéw wtasnego wysitku.

Zdolnosci motywacyjne:

nawyk zachecania innych do przekazywania informacji zwrotnej;

poszanowanie odmiennosci innych ludzi;

motywacja do wykorzystywania zdolnosci przywédczych;

komunikatywnos$¢ oraz umiejetno$é wzbudzania zaufaniai przekonywania;
elastycznos$é w dziataniu, takt i zyczliwosé;

uczciwo$é, sprawiedliwosé i poszanowanie prawa.

Zdolnosci decyzyjne:

potrzeba wziecia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg wydarzen;

odwaga, zdecydowanie i zdolnosci podejmowania decyzji stosownie do
okolicznosci;

entuzjazm w kreowaniu wtasnych pomystéw;

umiejetnos¢ zarzadzania wtasnymi kompetencjami;
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umiejetnos¢ doboru strategii decyzyjnych.

Zdolnosci intuicyjne:

rozwinieta intuicja psychologiczna;

umiejetno$¢ dostrzegania zmian zachodzacych w otoczeniu;
umiejetno$é wychodzenia naprzeciw zmianom;

wzmozona $wiadomos¢ wtasnego potencjatu;

wysoki stopien samoswiadomosci.

Stan, 2015

motywacja ogdlna;

ogdlna sprawnos$¢ umystowa;
skrupulatnosé;
dosdwiadczenie;

inteligencja emocjonalna;

inteligencja moralna.

Wesselinkiin.,

2015

myslenie systemowe;

dostrzeganie réznorodnosci;

podejécie interdyscyplinarne;

kompetencje interpersonalne;

umiejetno$é podejmowania dziatan (ang. action competence);

umiejetnosci w zakresie zarzadzania strategicznego.

Dzwigot, 2014

zarzadzanie wiedza;

przejscie od polityki wzrostu krétkoterminowego do wzrostu
dtugoterminowego zréwnowazonego;

planowanie strategiczne;

zauwazanie potrzeb jednostek;

poszukiwanie lepszych mozliwosci - polepszenie aktualnych standardéw;

negowanie status quo - gotowo$¢ do zmian.

Zatoga, 2013

wiedza ekspercka;
umiejetnosci;

dosdwiadczenie;

cechy;

postawy w pracy;
predyspozycje osobowosciowe;
umiejetnosci negocjacyjne;

umiejetnosci postepowania z ludzmi.
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Wiek, Withycombe,
Redman, 2011

umiejetnosé myslenia systemowego (myslenia holistycznego);

umiejetnos¢ antycypowania (myslenia o przysztosci);

kompetencje normatywne (umiejetnos¢ kierowania sie wartosciami i zasadami
etycznymi);

umiejetnosci strategiczne dotyczace skutecznego wdrazania rozwiazan
probleméw;

umiejetnosci interpersonalne.

Willard, 2010

Kompetencje twarde:

planowanie strategiczne;

myslenie systemowe;

zarzadzanie projektami.

Kompetencje miekkie:
komunikowanie sie z interesariuszami;
rozwigzywanie probleméw;

motywowanie ludzi.

Xuejun Qiao, Wang,

2009

budowanie zespotu;

komunikacja;

koordynacja;

egzekwowanie;

systematyczne uczenie sie;

»klejenie” réznych wymiaréw organizacji - taczenie réznych pozioméw
decyzyjnych w organizacji; odnajdywanie sie

w skomplikowanej sieci komunikacyjnej; umiejetno$¢ rozwijania, adaptowania
i utrzymywania dobrych relacji;

odpowiedzialno$é;

zarzadzanie relacjami

rozwigzywanie probleméw;

zarzadzanie konfliktem;

wiedza ekspercka z zakresu obszaru zarzadzania.

Rakowska,  Sitko-
Lutek, 2000

umiejetnosci techniczne;

zwiekszanie efektywnosci wtasnej osoby;
kierowanie stresem;

umiejetnosci koncepcyjne;

umiejetnos¢ komunikowania sie;
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Modele kompetencji lideréw i menedzeréw

umiejetnos¢é motywowania;
zdobywanie wtadzy i wptywu;
umiejetnos¢é rozwigzywania konfliktow;
umiejetnosé pracy z zespotem;

wprowadzanie zmian.

Armstrong, 2000

komunikacja;

orientacja na osiggniecia/wyniki;

skupienie sie na kliencie;

praca zespotowa;

przywédztwo;

planowanie i organizowanie;

$wiadomosé komercyjna;
elastyczno$é/umiejetnosé przystosowywania sie;

stymulowanie rozwoju innych.

Fleishman, 1953;
Halpin, Winer, 1957

ukierunkowanie na relacje;

ukierunkowanie na zadania.

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie literatury przedmiotu.

Podsumowujac tabele 3, warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze kompetencje ukie-
runkowane na zadania i na relacje przewijaja sie we wszystkich proponowanych
modelach (oprécz modelu Kozminskiego), chociaz sg réznie nazywane. Model
kompetencji przywddczych wg Kozminskiego rozwine w kolejnym rozdziale.






6. Kompetencje przywodcze

Zaprezentowany w poprzednim rozdziale przeglad modeli kompetencyjnych
pokazuje, ze w obszarze zarzadzania i przewodzenia panuje wielki batagan w
zakresie podziatu kompetencji. A jesli nie mamy doktadnych wytycznych, trudno
nam doradzac innym i budowac ich konkurencyjno$¢ na rynku pracy. Dlatego tez
proponuje, aby dobrze zapoznad sie z koncepcja ograniczonego przywodztwa
Kozminskiego (Kozminski, 2013), ktéra w bardzo ciekawy sposdb pokazuje role
przywodcy we wspdtczesnym zarzadzaniu.

Koncepcja ograniczonego przywddztwa nawigzuje do teorii ograniczonej racjo-
nalnosci Herberta A. Simona. Ten wybitny noblista argumentowat, ze ludzie nie
sg racjonalni w swoim dziataniu, poniewaz kieruja sie emocjami oraz maja ogra-
niczone mozliwos$ci w zakresie przetwarzania informacji (Simon, 1957). Simon nie
odnosit swojej teorii do lideréw, jednak w ostatnich latach pojawito sie wiele prze-
stanek do analizowania przywddztwa w kontekscie licznych ograniczen, w ktorych
przychodzi mu funkcjonowadé. Przyktadem moze by¢ rosnaca presja wywierana
na liderdw, ktérzy funkcjonuja w coraz bardziej konkurencyjnym, dynamicznym
otoczeniu (Llopis, 2014) oraz w spoteczenstwach charakteryzujacych sie podwyz-
szonym poziomem stresu, co czesto powoduje podejmowanie decyzji oparte na
emocjach. Kolejna kwestia jest znaczacy wzrost ilosci danych, ktdre docieraja do
obecnych przywddcéw. Mimo ze organizacje wdrazaja zaawansowane narzedzia
do zarzadzania danymi, podejmowanie decyzji opartych na wyselekcjonowanych
danych z wielu zrédet jest duzym wyzwaniem (Korzynski, 2014). Koncepcja ogra-
niczonego przywodztwa Kozminskiego moze pomdc w naukowym wyjasnieniu
probleméw dzisiejszych przywddcow.

A.K. Kozminski (2013) wyréznit pieé kompetencji przywédczych, ktére moga
pomagac liderom w pokonywaniu ograniczen: antycypacyjne, wizjonerskie, warto-
Sciotwdrcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne. Wedtug niego kompetencje te moga
stuzy¢ za kryteria oceny sity przywddztwa.

1. Kompetencje antycypacyjne oznaczaja zdolnos$¢ do przewidywania przy-
sztych uwarunkowar i uktadéw, ktdre sa istotne dla danego typu przywddz-
twa. Savage i Sales (2008) uwazaja, iz liderzy majacy takie kompetencje potra-
fig zrozumie¢ dynamike otoczenia organizacji, dostrzegaja wzorce i trendy
w réznych branzach oraz potrafig przewidziec interakcje miedzy réznymi
sitami ksztattujgcymi otoczenie. Kompetencje antycypacyjne pomagaja lide-
rom tworzy¢ odpowiednie warunki do wdrazania zmian (Nadler, Tushman,
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1990), umozliwiajg wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan (Ramos, 2013) i
wspieraja uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej (Kandampully, Duddy, 1999).
Kompetencje wizjonerskie mozna rozumiec jako umiejetno$¢ kreacji i komu-
nikowania sobie i swoim podwtadnym dtugoterminowych wizji przysztosci,
ktdre sa na tyle atrakcyjne, ze mobilizuja do dziatania. Westley i Mintzberg
(1989) podkreslaja, ze kompetencje te wiaza sie z koniecznoscia stworzenia
pewnej idei, ktdra bedzie zakomunikowana pracownikom w taki sposéb,
ze zainspiruje ich do podjecia okreslonych aktywnosci, zmierzajacych do
wprowadzania tejze idei w zycie. Groves (2006) wyjasnia, ze aby ta inspiracja
miata miejsce, wskazane jest, aby lider pokazywat swoje emocje. Emocje nie
musza by¢é pozytywne, ale powinny by¢ mocno powigzane z celem koricowym
lidera. Dzieki kompetencjom wizjonerskim liderzy sg w stanie efektywniej
wptywad na satysfakcje pracownikdéw (Cheema, Akram, Javed, 2015) oraz
ich przywiazanie do organizacji (Dvir, Kass, Shamir, 2004.

Kompetencje wartosciotworcze s3 zwigzane z umiejetnoscia oferowania
norm, wartosci i wzorcow zachowan, ktére umozliwiajg liderowi wywieranie
wptywu na podwtadnych. Najnowsze badania pokazuja, ze umiejetnosci te
moga by¢ pomocne przy przewodzeniu w organizacjach, w ktérych zasoby sa
do pewnego stopnia ograniczone. Oznacza to, ze lider czesto musi decydowacd,
w jaki sposéb podzieli¢ dane zasoby, aby osiagna¢ wybrany cel. Smith, Lewis
i Tushman (2016) dowodza, ze liderzy majacy kompetencje wartosciotwor-
cze potrafig powiekszaé pule zasobdw poprzez rézne alianse i wspotprace z
jednostkami, ktére wyznajg podobne wartosci. Nogalski i Dunal (2012; s. 105)
podkreslaja, ze ,wyznawane wspdlne wartosci (ang. core values) sa podstawa
filozofii zarzadzania, kultury organizacyjnej oraz zachowar biznesowych”, a
spdjnosé organizacji jest mozliwa, gdy przywddca i jego zwolennicy méwia
tym samym jezykiem.

Kompetencje mobilizacyjne odnosza sie do takiego wptywania na podwtad-
nych, ze sg oni w stanie wykaza¢ sie ponadprzecietnym zaangazowaniem i
poswieceniem celéw osobistych dla dobra organizacji. W literaturze kom-
petencje te czesto pojawiaja sie w sektorze edukacji (Clark, 2013), zdrowia
(Giles, 2010) czy polityki (Rucht, 2016). Moze to by¢ zwigzane z faktem, ze
pracownicy z tych sfer czesto podejmuja aktywnosci w zamian za niewielkie
wynagrodzenie lub nawet nieodptatnie, dlatego liderzy musza wykazaé sie
wyjatkowymi kompetencjami mobilizacyjnymi. W organizacjach komercyj-
nych te kompetencje sg réwniez istotne, poniewaz wigzg sie z wynikami
pracownikéw (Bruch, Vogel, 2011).

Kompetencje autorefleksyjne oznaczaja zdolnos¢ lideréw do analizy suk-
cesOw i porazek oraz wyciggania wnioskdw i uczenia sie. Podejmowanie
aktywnosci refleksyjnych na temat samego siebie jest mocno podkreslane
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w teorii autentycznego przywddztwa, ktdra zostata spopularyzowana przez
Billa George i Petera Simsa (2007). Zgodnie z ich koncepcja autentyczni lide-
rzy analizujg swoje doswiadczenia zyciowe i w ten sposdb poznaja samych
siebie. Raymond Sparrowe (2005) dodaje, ze przywddcy prowadzg pewien
rodzaj dialogu z samymi soba, ktéry umozliwia im uzyskanie autentycznosci.

Warto podkreslic, ze elementy poszczegdlnych komponentdw teorii ogra-
niczonego przywoddztwa znajdujemy w innych wspodtczesnych modelach, np.
w modelu procesu odnowy organizacyjnej, zaproponowanym przez Szymona
CyfertaiKazimierza Krzakiewicza (2015), ktéry staje sie niezwykle wazny w dobie
szybkich zmian organizacyjnych i turbulencji rynkowych. Model ten zaktada:
identyfikacje trendéw (do czego liderzy moga wykorzystywac kompetencje
antycypacyjne); opracowywanie innowacyjnych rozwigzan, przeksztatcanie
modelu biznesowego oraz kreowanie wizji (kompetencje wizjonerskie); mobili-
zowanie do zmian w zakresie postaw pracownikdw (gdzie zastosowanie znajduja
kompetencje mobilizacyjne i warto$ciotwdrcze) oraz dostosowanie kultury
organizacyjnej czy pozyskiwanie zasobdw, jest co zbiezne z pokonywaniem
ograniczen, na ktére zwraca uwage Kozminski.

Reasumujac powyzsze rozwazania, nietrudno zauwazy¢, ze w literaturze przed-
miotu napotykamy nieuporzadkowanie na poziomie modeli kompetencji oraz
poje¢ menedzer i lider. Analiza poszczegdlnych kompetencji liderskich i mene-
dzerskich sktania do ponizszego podsumowania.

Przede wszystkim warto zwrdcié¢ uwage na fakt, ze kompetencje menedzerskie
bardzo rzadko wystepuja w tzw. czystej formie. Autorzy modeli stosujg mix kom-
petencji waznych z perspektywy zarzadzania, taczac kompetencje menedzerskie
z liderskimi. Ponadto wystepuje brak wyraznego okreslenia jakosciowego tych
grup kompetencji.

Kompetencje liderskie postrzegane sg bardziej w wymiarze globalnym (mene-
dzerskie w lokalnym) oraz wigza sie z sytuacja niepewnosci i zmiany. Kompetencje
menedzerskie w gtdwnej mierze koncentruja sie na utrzymaniu sytuacji porzadku
i pewnosci lub umiarkowanego ryzyka. Perspektywa dziatania wyrazona w czasie
w przypadku liderdw jest dtugoplanowa, a menedzerdw - raczej krétkoterminowa
i zbudowana wokot biezacej pracy. Ciekawe jest to, ze kompetencje liderskie sg
zazwyczaj zakorzenione w emocjach, a menedzerskie - w racjonalnym mysleniu.

Poszczegdlne kompetencje nierzadko wystepuja jako liderskie, ainnym razem
jako menedzerskie. Kompetencje liderskie i menedzerskie nazywane sa w sposdb
niejednoznaczny i traktuje sie je czesto zamiennie. Na uwage zastuguje fakt, ze
poza zachowaniami zadaniowymi i ukierunkowanymi na relacje z ludZzmi, nie udato
sie wypracowac zgodnosci co do tego, ktdre kategorie zachowan sa rzeczywiscie
istotne dla menedzera (Yukl, 1981). Jesli chodzi o kompetencje liderskie, to naj-
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bardziej jednoznacznie okreslitje Kozminski (2013). Wyszczegblnione przez niego
kompetencje s3 ,,czystymi wymiarami”, ktére nie przenikaja sie w zadnej mierze z
kompetencjami menedzerskimi. Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto zatozenie,
ze kompetencje wyznaczone przez Kozminskiego traktuje sie jako ,,czyste” kom-
petencje przywddcze, a nastawienie na zadania i nastawienie na relacje - jako
kompetencje menedzerskie.

Ciekawo$¢ budzi pytanie, czy przywddztwo definiowane przez pryzmat kom-
petencji liderskich moze byc stopniowalne. Jesli mogliby$my rozwijaé kompeten-
cje liderskie w réznym stopniu, to mogtyby by¢ one traktowane w zarzadzaniu
jako swoisty dopalacz, substytut albo przyprawa. Potwierdzenie takich zatozen
bytoby zupetnie nowym spojrzeniem na klasyfikacje, pomiar i rozwéj kompetencji
waznych z perspektywy zarzadzania wspotczesnymi organizacjami.

6.1. Profil kompetencyjny lidera i menedzera dla doradcy zawodo-
wego

Watek kompetencji menedzerskichi liderskich jest niezwykle interesujacy od stro-
ny badawczej, ale tez od strony praktycznej. Jako wieloletni konsultant i naukowiec
widze ogromne zastosowanie tej wiedzy w praktycznych sytuacjach biznesowych.
Do 2018 . przebadatam okoto 1000 menedzeréw w polskich organizacjach i dowio-
dtam, ze obecni kierownicy czy dyrektorzy zarzadzajacy organizacjami korzystaja
zaréwno z kompetencji menedzerskich, jak i liderskich. Na podstawie tych badan
ukutam kilka wnioskow.

Po pierwsze role menedzera w organizacji mozna sprowadzi¢ do sprawnego
nadawania struktury zadaniom, czyli omawiania zadan podczas delegowania,
odbierania zadan podczas kontrolowania, planowania pracy i organizowania zaso-
béw niezbednych do jej realizacji. Po drugie bez kompetencji budowania relacji
wspotczesne organizacje nie sa w stanie istnie¢. Pracownicy potrzebuja biezacej
uwagi menedzera, konsultowania aktualnych problemdw i dbania o ich emocje
i potrzeby. Po trzecie wyniki moich badan potwierdzaja zatozenia Kozminskiego
(2013), ze role lidera nalezy postrzegac poprzez: analizowanie i przewidywanie
przysztych zdarzen (antycypacje); wyznaczanie wizji (wizjonerstwo); pokazywa-
nie, co jest wazne dla organizacji i zespotu, czyli wyznaczanie kluczowych warto-
Sci (kompetencje wartosciotwdrcze); mobilizowanie innych do wytezonej pracy
(kompetencje mobilizacyjne) i wycigganie wnioskdw z przesztych doswiadczen
(autorefleksyjnosc). Aby wzmacniac role menedzera w organizacji, warto dbac o
omawianie zadan i ich wtasciwy odbidr; planowad i organizowad prace zgodnie z
dostepnymi zasobami i w przydzielonym czasie (nastawienie na zadania), ale tez
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interesowac sie, jak widza zadania pracownicy, co jest ich ambicja, jak postrzegaja
swoj rozwoj w organizacji, na czym najbardziej im zalezy (nastawienie na relacje).

Uzyskane wyniki i wyprowadzone wnioski rzucaja nowe spojrzenie na dzia-
tania podejmowanie przez lideréw i menedzeréw w organizacji. Przedstawione
postrzeganie obydwu rél porzadkuje batagan w obszarze modeli kompetencyj-
nych i zachowan przywddczych, wytyczajac dosy¢ precyzyjnie granice pomiedzy
tymi pojeciami. Wyniki moich badan potwierdzaja tez zatozenia Mintzberga,
ktdry twierdzi, ze ,zamiast rozdzielac zarzadzanie od przywddztwa, powinnismy
menedzeréw traktowac jako przywddcéw, a przywddcdw pojmowac jako dobrze
wykonujacych zarzadzanie” (Mintzberg, 2012: s. 26).

Rysunek 15. Kompetencje lidera i menedzera
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Kompetencje antycypacyjne — rozumiane
jako zdolnost do przewidywania przyszhosci w
znaczeniu przyszhych ukdaddw i uwarunkowar,
waznych ze wzgledu na reprezentowany typ
przywodztwa.

Kompetencje wizjonerskie — rozumlanu Jako
umiejetno$d wyrmaczania sobie i swoim
zwolennikom wizji przyszioéci, dostatecznie
odlegtych i atrakoyjnych, by zmobilizowad
podwiadnych do dziatania.

Kompetencje wartoéciotwircze — dotyczg
umiejetnosd proponowania norm wartosd i
wZorcow zachowania, Zapewniajgcych
przywodcy skuteczne oddziztywanie na
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do uczenia sig | doskonalenia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Baczyriska, 2018.

Przeprowadzone przeze mnie badania rzucajg nowe Swiatto na obraz orga-
nizacji. Dzieki nim mozemy nie tylko uporzadkowa¢ modele kompetencyjne,
przypisywane do r6l menedzera i lidera, ale i bardziej Swiadomie zarzadzaé
procesami selekgji, szkolen czy rozwoju oraz projektowac Sciezki kariery w
sposob bardziej precyzyjny. Dotychczasowe wyjasnienia badaczy, zwiazane z
zachowaniami skoncentrowanymi na zadaniach i na budowaniu relacji, byty dosy¢
enigmatyczne. Gdy zachowania zamienimy na konkretne kompetencje, staja sie
one bardziej zrozumiate, czytelne i uzyteczne.

Pomysl, ktére zachowania chciatbys$ rozwija¢? Czy naleza one do puli zachowan
lidera czy menedzera?
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Jesli chcesz budowad swoje kompetencije liderskie, zwré¢ uwage na to: czy
przewidujesz przyszte kroki w organizacji (kompetencje antycypacyjne); czy Twoi
ludzie wiedza, jakie wartosci sa dla Ciebie kluczowe (kompetencje warotSciotwor-
cze); czy posiadasz i dzielisz sie z innymi wizja (kompetencje wizjonerskie); czy
mobilizujesz ludzi do dziatania, a oni na to odpowiadaja (kompetencje mobiliza-
cyjne); czy uczysz sie na btedach i analizujesz sukcesy (kompetencje autoreflek-
syjne). Jesli Twoje odpowiedzi byty na ,tak” to znaczy, ze kierunkowo rozwijasz
kompetencje liderskie.

6.2. Typy liderow i menedzerow

W wyniku swoich badaniach wytonitam réwniez rézne typy lideréw i menedzerdw,
operujacych w polskich realiach biznesowych. W celu utworzenia typologii wyko-
natam analize skupien (klastrow). Na jej podstawie wyrdznitam trzy typy liderow
i menedzerdw, ktére opisatam ponizej.

Wykres 3. Typologia w zakresie kompetencji liderskich

Kompetencje liderskie

2

1,00000

0,50000

0,00000 I .
-0,50000 I I

-1,00000

m Antycypacyine  m Wizjonerskie m Wartosciotworcze Mobilizacyjne  m Autorefleksyjne
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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1.

6.2. Typy lideréw i menedzeréw

W zakresie kompetencji liderskich wytonitam trzy typy:

Prowadze, ale nie wiem gdzie - ten typ charakteryzuje sie wysoka kom-
petencjg mobilizacyjng przy niskich kompetencjach antycypacyjnych, wiz-
jonerskich, autorefleksyjnych i umiarkowanie niskich wartosciotwdrczych.
Kompetencje, ktérych poziom jest niski, s3 powigzane z procesami poznaw-
czymi, wiec takie ich utozenie moze $wiadczy¢ o niesieganiu do zasobow
poznawczych przez lideréw tego typu;

Skuteczny lider - wszystkie prezentowane kompetencje liderskie na wysokim
poziomie. Taki przywddca potrafi efektywnie poprowadzi¢ zwolennikéw w
kierunku wyznaczonych wizji, trafnie przewiduje przyszte uktady w organizacji
i poza nia, umiejetnie mobilizuje ludzi do dziatania w ponadstandardowym
wymiarze, wycigga wnioski z sukcesdw i porazek, buduje zespt wokot wspol-
nych, jasno okreslonych wartosci;

Nieskuteczny lider - wszystkie prezentowane kompetencje liderskie na
niskim poziomie. Taki lider nie pociaga za soba zwolennikdw (bardzo niskie
kompetencje mobilizacyjne). Nie przekonuje ludzi do dziatania, rzadko traf-
nie antycypuje przysztosé, nie mobilizuje do wytezonej pracy, nie potrafi
zdefiniowad klarownych wartosci i wizji, ma niskg umiejetnos¢ uczenia sie
na przesztych doswiadczeniach.

Wykres 4. Typologia w zakresie kompetencji menedzerskich

Kompetencje menedzerskie

1,00000
0,50000 I
0,00000 .

-0,50000
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B Zadania W Relacje

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W zakresie kompetencji menedzerskich wytonitam trzy typy:

1. Zadaniowiec - menedzer potrafigcy dobrze okresli¢ zadanie i prowadzi¢ ludzi
w kierunku jego realizacji, ale uzywajacy przy tym bardziej racjonalnych niz
emocjonalnych strategii. Moze klarownie ttumaczy¢, na czym polegaja zad-
ania, stosujac przy tym nadmiernie racjonalng perswazje, poniewaz brakuje
mu empatycznych taktyk wywierania wptywu, takich jak konsultacja czy
partycypacja (zakres budowania relacji);

2. Nieudacznik lub poczatkujacy menedzer - taki menedzer nie potrafi okreslic
zadan i budowad relacji. Przegrywa przez to na kazdym organizacyjnym polu;

3. Skuteczny menedzer - taki menedzer taczy umiejetnie dwie strategie dziata-
nia: jasne okre$lanie zadan i ,miekkie” prowadzenie pracownikéw. Nie do$¢,
ze sprawnie realizuje zadania, to réwniez buduje bardzo dobra atmosfere w
zespole.

Wykres 5. Typologia menedzerdéw w zakresie kompetencji liderskich i menedzer-

skich
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6.2. Typy lideréw i menedzeréw

W zakresie kompetencji liderskich i menedzerskich wytonitam trzy typy mene-
dzerow:

1. Realizator zadan, ale bez wizji i antycypacji - wyzsze kompetencje mene-
dzerskie w wymiarze koncentracji na zadaniach przy niskich kompetencjach
antycypacyjnych, wizjonerskich i mobilizacyjnych (moze to miec zwiazek z
brakiem analizy poznawczej zadan), miarkowane kompetencje wartosciot-
worcze i autorefleksyjne oraz nastawienie na relacje;

2. Rozsiewacz wizji, ale bez rezultatow - silniejsze kompetencje liderskie niz
menedzerskie. Prezentuje niskie kompetencje wartosciotworcze, autoreflek-
syjne, skoncentrowanie na zadaniach i relacjach. Antycypuje i posiada wizje,
umiarkowanie mobilizuje;

3. Korporacyjny wyjadacz [ dopalacz zespotu - prezentuje wysokie kompe-
tencje liderskie i menedzerskie. Lider, ktéry potrafi poprowadzi¢ grupe w
kierunku wytyczonej wizji, przy jasno okreslonych celach i zadaniach. Buduje
dobra atmosfere w zespole. Godzi ptaszczyzne strategiczna z ptaszczyzna
operacyjng i jest w tym przekonywujacy.






7. Wskazowki praktyczne dla doradcow
zawodowych, czyli jak rozwijac kompetencje
liderskie i menedzerskie

Na podstawie przegladu literatury z zakresu kompetencji, waznych z perspektywy
zarzadzania, wytonitam propozycje dwdch wspdtistniejgcych modeli kompetencji
menedzerskich i liderskich.

Rysunek 16. Graficzne przedstawienie modelu kompetencji liderskich i mene-
dzerskich

Kompetencje menedierskie:
nastawienie na zadania

nastawienie na relacje

Kompetencje liderskie:
antycypacyjne
wizjonerskie
wartodciotwircze
mobilizacyjne
autorefleksyjne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwszy czton modelu wynika z przegladu literatury, w ktérej jak bumerang
powracaja pojecia zachowania nastawione na zadania i zachowania nastawione
na relacje. Zachowania te sa roéznie nazywane w réznych koncepcjach, ale mozna
zauwazy¢ duze znaczenie tych wymiaréw w wiekszosci teorii. | tak, przyktadowo,
w koncepcji Fidlera zaktada sie zmiennos$¢ zachowan w zaleznos$ci od struktury
sytuacji i koncentracje na zadaniach lub relacjach zalezna od rodzaju sytuacji, w
ktérej znajduje sie menedzer. W ewolucyjnym modelu Blancharda zachowania
nastawione na zadania pojawiaja sie w pierwszych fazach rozwoju pracownika, a
zachowania skoncentrowane wokoét relacji - na kolejnych etapach.
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Przypomnijmy, ze kompetencje zwigzane z wykonywanymi zadaniami to te,
ktére umozliwiajg kierownikowi skuteczne zarzadzanie biezaca praca. Wigza sie
one bezposrednio z funkcjami przypisanymi do roli menedzera. Naleza do nich
okreslanie celdéw, planowanie i organizacja. S bezposrednio powigzane z: cela-
mi i priorytetami ustalonymi przez lidera; umiejetnoscia rozumienia i analizy
informacji; energia i wysitkiem, jakie dana osoba gotowa jest zainwestowac w
rozwigzywanie problemoéw; umiejetnoscia dostosowywania sie do wymogoéw
zwigzanych z realizacjg poszczegdlnych zadan itd. Drugg wazng grupg kompetencji,
zwigzanych z zadaniami kierownika, sa kompetencje interpersonalne. Przejawiaja
sie one w podej$ciu menedzera do innych ludzi, w jego zdolnosci do budowania
relacji, w umiejetnosci nawigzywania wspotpracy i rozwigzywania konfliktow oraz
wptywaniu na rozwéj podwtadnych.

Drugi czton wyprowadzonego w opracowaniu modelu kompetencji ma potwier-
dzenie w wynikach badan wtasnych i bazuje na zatozeniach Teorii Ograniczonego
Przywoddztwa (TOP), ktdra zostata opracowana przez Kozminskiego (2013). TOP
rzuca nowe $wiatto na badania lideréw, a zaproponowany przez Kozminskiego
model kompetencji liderskich wyodrebnia i nazywa pie¢ grup kompetencji: anty-
cypacyjne, wizjonerskie, warto$ciotworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne. Jest
on unikatowy i wskazuje jednoznacznie, co jest kluczowe w roli lidera.



8. Implikacje praktyczne

8.1. Kompetencje przywddcze

Kompetencje antycypacyjne - zdolno$¢ do przewidywania przyszto$ci w znacze-
niu przysztych uktadéw i uwarunkowan, waznych ze wzgledu na reprezentowany
typ przywédztwa.

Rysunek 17.

Rekomendacje rozwojowe
Aby rozwija¢ kompetencje antycypacyjne, warto wzmacnia¢ nastepujace
zachowania:
+ uczestniczenie w spotkaniach Research & Development;
« czytanie czasopism branzowych;
+ udziat w konferencjach branzowych;
« analizowanie faktéw z otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego organizacji;
+ docieranie do kluczowych informacji;
« rozwazanie roznych mozliwosci i priorytetyzowanie alternatyw;
«  korzystanie z réznych zrédet informacji, niezawezanie ich do wtasnych prze-
konan i pogladdw;
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+ inicjowanie wymiany informacji z innymi (np. dziatami) w celu pozyskania
wiekszej ilosci danych;

« analizowanie sytuacji w szerszym kontekscie, dostrzeganie odlegtych zalez-
nosci i powigzan (np. branie pod uwage otoczenia organizacji, ograniczen
prawnych czy politycznych);

« okreslanie mozliwych konsekwencji ewentualnych dziatan;

« analizowanie wtasnej sieci spotecznosciowej pod katem podmiotdw, ktdre
sie w niej znajduja oraz rodzajow zaleznosci, ktore sg podstawa do relacji
pomiedzy podmiotami;

« uczestniczenie w programie mentoringu zwrotnego, ktéry pozwoli na anty-
cypowanie nowych trenddéw w branzy.

Kompetencje wizjonerskie - rozumiane jako umiejetno$¢ wyznaczania sobie i
swoim zwolennikom wizji przysztosci, dostatecznie odlegtych i atrakcyjnych, by
mobilizowaty podwtadnych do dziatania.

Rysunek 18.

Rekomendacje rozwojowe
Aby rozwija¢ kompetencje wizjonerskie, warto wzmacniaé nastepujace zacho-

wania:

«  budowanie argumentacji do zaproponowanych planéw/wizji/rozwiazan;

+ wyprowadzanie niestandardowych i ciekawych rekomendacji, dostosowa-
nych do kontekstu organizacji/osoby;

«  w projektach - tworzenie wartosci dodanej z perspektywy odbiorcy rozwia-
zan;

«  wspieranie nowych pomystéw/rozwiazan;

« interesowanie sie wszelkimi przejawami niesprawnosci, niewtasciwego dzia-
tania;
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«  tworzenie nowatorskich rozwiazan, dalekich od stosowanych wczesniej;

« taczenieréznych dziedzinizrodet wiedzy przy tworzeniu nowych rozwiazan;

« wychodzenie poza wtasny obszar dziatania w tworzeniu nowych rozwiazan;

« ocenianie roznych scenariuszy na podstawie dostepnych danych;

+ szukanie wiedzy eksperckiej lub odwotywanie sie do niej;

«  budowanie sieci spotecznej z osobami o wysokiej kreatywnosci (np. arty-
stami).

Kompetencje wartosciotércze - dotycza umiejetno$ci proponowania norm war-
tosci i wzorcow zachowania, zapewniajacych przywddcy skuteczne oddziatywanie
na zwolennikdw i szersze otoczenie.

Rysunek 19.

Rekomendacje rozwojowe
Aby rozwijaé kompetencje wartosciotworcze, warto wzmacniaé nastepujace
zachowania:
« identyfikowanie/nazywanie waznych celéw;
«  przedstawianie wytycznych, ktére przyswiecaty tworzeniu rozwiazan;
+ akcentowanie tego, co jest wazne dla organizacji;
«  podejmowanie dziatan zabezpieczajacych wysoka jako$¢;
« odwotywanie sie do wartosci, ktére sa dla nas wazne;
- weryfikowanie wartosci, ktére sg wazne dla grup docelowych;
« dostosowywanie rozwigzan organizacyjnych do wyznaczonych wartosci;
«  formutowanie i aktualizacja wewnetrznej misji;
« uczestniczenie w ocenie 720 stopni (oprécz wspétpracownikéw, w ocene
witaczani sa przyjaciele i rodzina);
« angazowanie sie w dziatalno$¢ charytatywna.
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Kompetencje mobilizacyjne - odnosza sie do energetyzujacego oddziatywania
nazwolennikow, pobudzania ich do nadzwyczajnego zaangazowania, az do granic
osobistego poswiecenia, szczegdlnej inicjatywy i pomystowosci.

Rysunek 20.

Rekomendacje rozwojowe
Aby rozwijaé kompetencje mobilizacyjne, warto wzmacniad nastepujace zacho-

wania:

«  poznawanie ambicji wspétpracownikow;

+ wspieranie innych w trudnych i przetomowych momentach;

«  prezentowanie skomplikowanej wiedzy w sposdb prosty i zrozumiaty;

«  zachowanie spokoju, unikanie zachowar nadmiernie emocjonalnych w trud-
nych sytuacjach (np. réznicy zdan, kwestionowania, konfliktu);

+ budowanie swojego autorytetu poprzez aktywne stuchanie i szanowanie
pracownikow;

« regularne ustalanie i weryfikacja wtasnych celéw;

« ustalanie kamieni milowych na drodze prowadzacej do celu;

« celebrowanie osiggania kamieni milowych;

+ dzielenie sie zinnymi wtasnymi planami.
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8.2. Kompetencje menedzerskie

Kompetencje autorefleksyjne - sg zwigzane ze zdolnoscig przywddcy do wycia-
gania wnioskdw z sukcesdw i porazek, innymi stowy do uczenia sie i doskonalenia.

Rysunek 21.

Rekomendacje rozwojowe

Aby rozwija¢ kompetencje autorefleksyjne, warto wzmacnia¢ nastepujace

zachowania:

analizowanie dziatan i efektéw pod katem tego, co poszto dobrze, a co nalezy
zmieni¢;

wycigganie wnioskéw dotyczacych koniecznych usprawnien;
modyfikowanie dziatan lub decyzji na podstawie uzyskanych informacji;
stuchanie wypowiedzi innych oséb i dazenie do zrozumienia ich punktu
widzenia;

pytanie innych o ocene zagrozer wynikajgcych z wtasnych pomystow i szans
na ich powodzenia;

okreslanie zasobdw, ktére moga umozliwi¢ wtasny rozwdj;

analizowanie przesztych wydarzenia pod katem tego, co zadziatato, a co
zawiodto;

prowadzenie bloga, ktéry umozliwia analizowanie wtasnych doswiadczen;
uczestniczenie w ¢wiczeniach medytacyjnych.

8.2. Kompetencje menedzerskie

Koordynowanie zadan - rozumiane jako sporzadzanie uporzadkowanej listy
zadan, okreslanie niezbednych zasobéw do realizacji celéw, wyznaczanie i trzy-
manie sie termindw kontrolujacych realizacje przydzielonych zadan, korygowanie

93



8. Implikacje praktyczne

plandéw i wprowadzanie dziatan naprawczych w przypadku nieosiggania celdw,
terminowa realizacja zadan.

Rysunek 22.

Budowanie relacji - rozumiane jako kreowanie wspotpracy i wymiany informacji
w zespole, uwzglednianie sugestii pracownikéw w dziataniach zespotu, sprawne
zarzadzanie w sytuacjach awaryjnych czy konfliktowych, udzielanie wsparcia
pracownikom z wtasnej inicjatywy, motywowanie pracownikéw do podejmowania
dziatan w pracy.

8.3. Pokonywanie ograniczen

Poza budowaniem i rozwijaniem kompetencjami menedzerskimi i liderskimi wazne
jest pokonywanie ograniczen. W ponizszym wyliczeniu znajduja sie rézne bariery,
z ktérymi spotykajg sie liderzy w organizacjach.

1. ograniczenia polityczne - zwigzane z walka o wtadze czy zasoby oraz istnie-
jace, zastane w organizacji koalicje;

2. ograniczenia etyczne - zwigzane np. z zatajaniem informacji przez czton-
kéw organizacji, donoszeniem na kolegdw, zachowaniami na granicy dziatan
moralnych oraz z innymi dziataniami, ktore wykraczajg poza przyjety przez
Ciebie kodeks etyczny;

3. ograniczenia kulturowe - zwigzane z Twoim stylem dziatania, ktdry jest nie-
zgodny z jaka$ przyjeta kulturowo norma okreslana przez innych (ze ,,czegos

nie wypada”, ,,co$ jest niestosowne lub niewtasciwe”), mimo, ze wg Ciebie
tak jest skuteczniej, wygodniej, szybciej;
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4. ograniczenia emocjonalne - zwigzane z Twoim nadmiernym zaangazowa-
niem w sprawy firmy, Zle pojmowana w organizacji lojalno$cig wobec szefa/
kolegdw/wspotpracownikdw lub Twojg emocjonalng niecheciag wobec pew-
nych ludzi czy instytucji;

5. ograniczenia motywacyjne - czyli Twoje nadmierne ambicje i zbyt wysokie
aspiracje lub nieracjonalne leki i obawy;

6. ograniczenia kompetencyjne - zwigzane z brakiem uprawnien, pozwolen,
dostepu do pewnych narzedzi lub radzeniem sobie z nadmiernie rozbudo-
wanymi procedurami;

7. ograniczeniainformacyjne - zwigzane z szeroko rozumianym, posiadanym
przez Ciebie dostepem lub jego brakiem do informacji oraz z mozliwo$ciami
ich przetwarzania, odnajdywania, uzytkowania.

Radzenie sobie z przeciwnosciami i ograniczeniami to wazny aspekt efektyw-
nosci organizacyjnej. Ponizej znajduja sie rekomendacje i dobre praktyki dotyczace
pokonywania poszczegdlnych rodzajéw ograniczen, wypracowane wspdlnie z
grupami menedzerdw.

Pokonywanie ograniczen politycznych

«  uzyczanie oraz wymiana zasobdw, ktére ma sie do dyspozycji, np. uzyczenie
podwtadnych, ktérzy moga wziac udziat w projekcie w innym dziale, w zamian
za pracownikéw z tego dziatu z okreslonymi kompetencjami;

«  budowanie grup intereséw wokdt wspdlnych celdw;

« utrzymywanie statej atencji, ,,stuchanie” tego, co dzieje sie w organizacji,
np. zarzadzanie przez ,krazenie po firmie”, zarzadzanie przez otwarte drzwi,
uczestniczenie w spotkaniach niepodlegajacych bezposrednio pod mene-
dzera;

« uzywanie matych gestéw, czyli wyswiadczanie niewielkich przystug kluczo-
wym osobom w organizacji w celu budowania poparcia, np. przekazywanie
przydatnych informacji, udzielanie pozytywnego feedbacku na forum;

+  uczestniczenie w forach branzowych w celu budowania relacji z dostawcami;

«  budowanie sieci kontaktow poprzez profesjonalne media spotecznosciowe,
np. LinkedIn;

«  poszukiwanie lideréw zmiany;

+ awans poziomy;

«  wspdtpraca z kancelarig prawng w zakresie prawa pracy;

«  wspotpraca z ekspertami zewnetrznymi.
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Pokonywanie ograniczen etycznych

branie odpowiedzialno$ci za trudne decyzje, np. za bycie liderem zmiany;
unikanie podwdjnych standardéw dla siebie i dla cztonkdéw zespotu, np. w
zakresie wynagradzania pozafinansowego;

zwracanie uwagi na dtugoterminowe wyniki organizacji, unikanie ryzykowa-
nych dziatan, ktére przynosza tylko krétkoterminowy zysk;

walka o wtasne przekonania, akcentowanie wtasnych przekonan, populary-
zowanie wtasnych warto$ci wywieranie presji w tym zakresie;

regularna weryfikacja wtasnego systemu wartosci;

mentoring, dzieki ktéremu mozna poznac dziatania podejmowane przezinna,
doswiadczong osobe i konsekwencje tychze dziatan;

poszukiwanie balansu pomiedzy PR wtasnej osoby a pozostawaniem w cieniu
innych;

Pokonywanie ograniczen kulturowych

scalanie zréznicowanych zespotéw, np. poszerzanie perspektywy metoda
kapeluszy Edwarda de Bono, ktdra sugeruje wcielanie sie w rézne role;
tagodzenie konfliktdw z pozycji bezstronnego arbitra poprzez odwotywanie
sie do okreslonych norm i wartosci;

wykazywanie poparcia dla norm, ktére nie faworyzuja okreslonych oséb w
organizacji;

unikanie przerzucania odpowiedzialno$ci na innych, budowanie kultury
odpowiedzialnosci za wspélne dobra;

rekrutacja oséb, ktdre wyznaja okre$lone normy i wartosci;

budowanie zespotdw poprzez szkolenia oparte na cyklu Kolba (outdoor team
building);

wdrazanie kultury tolerancji i uczenia sie na btedach.

Pokonywanie ograniczen emocjonalnych
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komunikowanie strategii, wizji i celéw tak, aby byty one jasne dla pracow-
nikow;

zaszczepianie pozytywnych emocji wokét celow i sposobdw postepowania,
wyzwalanie entuzjazmu;

uswiadamianie wspdtpracownikom wspdlnego zagrozenia - ze jesli nic nie
zrobimy, bedzie nam trudniej, gorzej (,,Swiadomos(, ze tygrys szablozebny
czai sie za plecami”);



8.3. Pokonywanie ograniczen

wzbudzanie emocjonalnej potrzeby dziatania na rzecz waznego/wielkiego
celu lub wspaniatej przysztosci zgodnie z wyznaczonym systemem wartosci;
budowanie autorytetu wtasnej osoby w oczach pracownikow;

budowanie relacji z pracownikamij

budowanie zaufania u pracownikéw poprzez konsekwencje w dziataniu;
efektywne planowanie dnia - najlepsza technika to 1,5 h pracy i efektywna
przerwa;

dieta;

regularny sen i odpoczynek;

medytacja;

treningi relaksacyjne;

zasada Pareto 80/20;

coaching;

dbanie o kondycje - regularne ¢wiczenia;

poszukiwanie faktow w konfliktach;

pasja;

humor, $miech.

Pokonywanie ograniczen motywacyjnych

Dla lidera

szukanie w pracy sensu, wartosci, wyzszych celéw, np.: kocham ten kraj,
budowatem te organizacje;

budowanie misji i postannictwa lidera - wigkszy, gtebszy i szerszy kontekst,
cel;

traktowanie roli lidera jako jednej z faz w zyciu - kiedy$ bede zajmowat sie
czyms$ innym, dlatego musze budowad swoje kompetencje, wiedze i umie-
jetnosci, aby sprawdzi¢ sie z takze w innych obszarach;

przeniesienie waznych spotkan na pore w ciggu dnia, w ktorej czujesz sie
najlepiej.

Dla pracownikéw

zrozumienie wtasnych interesow w kontekscie intereséw zwolennikow czy
podwtadnych;

godzenie intereséw wtasnych, podwtadnych i wspétpracownikdw - myslenie
w szerszym kontekscie zamiast kotwiczenia sie tyko na swoich interesach i
potrzebach;

budowanie poczucia bezpieczeristwa pracownikéw (w rozsadnych granicach)
iich przekonania, Ze maja szefa wymagajacego, ale nie takiego, ktdry wyrzuca
za jedno potkniecie;
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rozszyfrowywanie ambicji, motywacji i stabosci pracownikdw;
uwzglednianie w swoich dziataniach ambicji i motywacji pracownikéw,
zwtaszcza najblizszych wspotpracownikow;

bycie konsekwentnym w sytuacjach ekstremalnych - pracownicy bardzo
zapamietuja wyniki takich dziatan przywddcy;

podziel zadanie na mate czesci lub ustal priorytety i zakomunikuj to swoim
pracownikom;

nadawanie znaczenia celom - pokazywanie pracownikom szerszej perspek-
tywy i sensu zmian;

koncentrowanie sie na jednym zadaniu w jednym czasie;

pochwaty i uznanie za dobra prace.

Pokonywanie ograniczen instytucjonalno-kompetencyjnych

98

w zbiurokratyzowanej rzeczywistosci zachowanie zdrowego rozsadku i patrze-
nie przez pryzmat klienta, pracownika;

szukanie sposobdw na zaspokajanie potrzeb odbioréw w ramach prawnych
regulacji i procedur;

szukanie alternatywnych wyjs¢ z sytuacji;

budowanie kapitatu spotecznego i sieci relacji we wtasnym $rodowisku, ktd-
re umozliwiajg szybsze zatatwianie spraw, sprawniejsza realizacje dziatan,
wczesniejszy dostep do informacji;

budowanie wtasnego wizerunku, ktory przekracza zakres stanowiskowy -
wizerunku eksperta, celebryty, np. publikowanie artykutéw w czasopismach
branzowych, wywiady dla medidw, udziat w konferencjach;

gotowo$¢ do wychodzenia ze strefy komfortu, podejmowanie ryzyka, spraw-
dzanie sie na nowych polach;

dbanie o dostep do wiedzy w obszarze swojego zespotu - posiadanie wykwa-
lifikowanych pracownikéw;

udziat w kursach i szkoleniach;

uswiadomienie sobie, ze posiadanie uprawnien formalnych jest Srodkiem do
osiggania celdw, a nie celem samym w sobie.

pokonywanie ograniczen informacyjnych

odwaga decyzyjna, nieprzeciaganie decyzji w czasie;

szefowie duzych firm wiedza co$ o wszystkim i wszystko o czyms, zatem
warto taczy¢ wiedze ogdlng z wiedza ekspercka, np. poprzez przeglad prasy
czy wiadomosci w internecie z réznych obszaréw zycia;

zmiana najblizszego otoczenia, aby zapobiegad tworzeniu sie ,dworéw” wokot
liderow;



8.3. Pokonywanie ograniczen

wspétpraca z doradcami, ekspertami zewnetrznymi w celu poszerzania wia-
snej perspektywy;

sieganie po informacje i sugestie z niekonwencjonalnych zZrédet, np.: Andrzej
Wajda, rezyserujac sztuke teatralna, w czasie préby potrafit zwrdcic sie do
sprzataczki obecnej na sali z prosba o opinie - sugestia okazata sie trafna i
zostata uwzgledniona;

zarzadzanie poprzez ,krazenie po firmie”, rozmowy z réznymi pracownikami
udziat w projektach miedzywydziatowych;

udziat w stazach, konferencjach;

pokora i otwartosc.






Podsumowanie

Niniejsza publikacja prezentuje podejscie kompetencyjne, ktére mozna wdrozyé w
kazdej organizacji, a zawarty w niej podziat kompetencji liderskich i menedzerskich
moze stuzy¢ do celowego zarzadzania kapitatem ludzkim i rozwojem menedzer-
skim na poszczegdlnych szczeblach hierarchii organizaciji.

Jak wykazano w opracowaniu, kompetencje to uzyteczne narzedzia do oddzia-
tywania na innych, budowania szerszego zakresu wtadzy i wptywu. Zdobycie i
utrzymanie wtadzy przez lidera zaleza od posiadanych przez niego wyjatkowych
i trudnych do zastgpienia umiejetnosci w zakresie rozpychania ograniczen i pozy-
skiwania waznych zasobdw. Otoczenie, w ktérym operuja obecnie organizacje, jest
konkurencyjne, burzliwe i turbulentne, warto wiec taczy¢ zdolnosci przywddcze
z umiejetnosciami skutecznego pokonywania kryzyséw i uzdrawiania przedsie-
biorstwa.

Whnioski z przeprowadzonych badan i niniejszego opracowania sg zatem
nastepujace:

+  Wyodrebnione modele kompetencyjne otwierajg nowa perspektywe dla pro-
jektowania procesow selekeji czy rozwoju personelu. Na ich podstawie mozna
bardziej Swiadomie wytyczaé kompetencje dla grup menedzerdw i przysztych
lideréw. Jest to niezmiernie wazne dla takich proceséw, jak Assessment
czy Development Center oraz ocena 180/360 stopni. Kompetencje mozna
rozwijaé, co oznacza, ze zaproponowane modele mozna wykorzystywaé w
treningach i warsztatach doskonalgcych lideréw;

«  Cechy nie wiaza sie zkompetencjami w sposdb bezposredni, ale realizowane
zadania czy sytuacja, w ktérej znajduje sie menedzer lub lider, niosa ze sobg
ich wyzwolenie i ,wyostrzenie”. Dzieje sie tak na przyktad wtedy, gdy sytu-
acja jest niestandardowa dla menedzera i nie ma on ,w zanadrzu” zestawu
rutynowych zachowan. Zadanie lub sytuacja sa wiec moderatorami cech. Dla
wyjasnienia mozna tutaj uzy¢é metafory ogrodu: gleba, na ktérej wzrastaja
rosliny, sa nasze cechy i zdolnosci, a roslinnoscig ~-kompetencje. Ludzie w
roznym stopniu i w réznym tempie rozwijajg kompetencje, zatem cechy sa
dobra podstawa (gleba) do rozwoju kompetencji. Rosliny moga rosnac na
roznych podtozach, ale jesli dobierzemy te najbardziej odpowiednie, nie
bedziemy musieli bardzo sie trudzi¢, aby otrzymac upragniony efekt. Jednak
gleba sama w sobie nie ma wiekszego znaczenia - jesli nie posadzimy na
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niej roslin, niewiele z tego wyniknie oprdcz pojawienia sie nieproszonych
chwastéw. Metaforyczna pielegnacja roslin, czyli trening w jezyku zarzadzania
zasobami ludzkimi, ma istotne znaczenie w rozwoju kompetenc;ji;

Warto przeprowadzac¢ w organizacjach ocene 180/360 stopni, aby prowoko-
wac menedzerdw do ogladu wtasnych kompetencji. To badanie koresponduje
nieco z koncepcjg przywddztwa autentycznego. Kompetencje autorefleksyjne
odgrywaja wazna role w spdjnosci samooceny z ocena innych osdb. Jesli
rozbieznosci miedzy tymi ocenami sg duze, powstaje nieadekwatny obraz
siebie, co moze prowadzié do réznych zaburzen osobowosci.
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