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|  Abstrakt

Autor przedstawia ewolucje pojecia przywddztwa i znaczenie zarzadzania kompe-
tencjami w organizacji. Na podstawie modelu kompetencji przywddczych i danych
empirycznych ukazuje istote przywdédztwa jako dwustronng relacje migdzy liderem
a pracownikami. W tej relacji przywédcy powinni by¢ ludZzmi wyrézniajacymi sig
umiejetnosciami interpersonalnymi, a szczegdlnie umiejetnoscia pracy zespotowe;j i
kompetencjami osobistymi, wynikajacymi z pracy nad sobg. Zdolno$¢ tworzenia stra-
tegii, stale budujacy sie autorytet przywédcéw oraz odpowiedni system wspierania
rozwoju kompetencji pracownikow nadajg kierunek rozwoju organizaciji.

JEL: M12

|  Wprowadzenie

Problem przywddztwa, ktéry od dawna jest przedmiotem zainteresowan w naukach o zarzgdza-
niu, w ostatnich latach wydaje sig diametralnie zmienia¢ swdj obraz. Przywyklo sig kojarzy¢
temat przywdédztwa z biografiami wielkich ludzi, takich jak: Gandhi, Churchill, Iacocca czy
Jobs. Jednak najnowsza literatura przedmiotu oraz materiaty pochodzace z interdyscyplinar-
nej konferencji think-tank Cztowiek, spolecznoscé, organizacja, ktéra odbyta sie¢ w dniach 23-26
wrzesnia 2010 r. w Polczynie-Zdroju, potwierdzajg rzeczywista zmiang kierunku potrzebnych
badan i narzedzi w rozwigzywaniu realnych probleméw w tym zakresie.

Obecnie pojmowane przywédztwo, w odréznieniu od wcze$niejszego ideatu osamotnionego
przywddcy na szczycie organizacji, przypomina styl, w ktérym dominuje praca zespotowa kom-

petentnego menedzera, jednoczaca wysitki wielu oséb ukierunkowanych na realizacje misji
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i wizji organizacji. Przywédztwo stalo sie pojeciem relacyjnym. Organizacje to nie tyle grupy
ludzi, ktérymi przewodzi samotny przywddca, ile zespét zaangazowanych pracownikéw, gdzie
zaréwno przywodca, jak i jego wspéipracownicy robig wszystko, aby osiggnaé sukces. Ewolucja
pojecia przywddztwa poszerzata horyzonty badawcze, aby lepiej bylo mozna zrozumie¢ czlo-
wieka i jego otoczenie. Pytanie zarezerwowane kiedy$ dla antropologéw, filozoféw czy teolo-
gow — ,Kim jest cztowiek?” - stalo sig aktualne w tym obszarze zarzadzania. Niektdre podejscia
mozna utozsamiaé ze spotykang w literaturze koncepcja ,mistrzostwa osobistego” (Covey 2007)
i ,inteligencji emocjonalnej” (Goleman 1997), gdzie od przywddcy, poza efektywnoscia, oczekuje
sig zachowan etycznych oraz integralnego podejscia do czlowieka (Cardona, Garcia-Lombardia
2005: 22-23).

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie istoty przywddztwa i jego znaczenia, jako klucza
do osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej. Zostal opracowany na podstawie tez postawio-
nych w trakcie panelu dyskusyjnego, materiatéw pochodzacych z ankiet skierowanych do grupy
uczestniczacej w konferencji oraz analizy Swiatowej literatury przedmiotu.

|  Pojecie przywédztwa a przywodztwo oparte na
kompetencjach - rozwazania teoretyczne

Model przywddztwa a model organizacji

Pojecie przywddztwa uleglo zmianie wraz ze zmiang spojrzenia na organizacje. Tradycyjne podej-
Scie do organizacji kojarzy sie z ,,organizacja hierarchiczng”, w ktérej ludzie byli potrzebni jedynie
do realizacji okreslonych zadan. Od pracownika nie oczekiwano niczego poza wykonaniem z gory
okreslonych obowiazkéw. Niepotrzebne byly jego inicjatywa i innowacyjnos¢, dlatego tez postawa
pracownikéw cechowala sie catkowitg biernoscig. Motywacja oparta na wynagrodzeniu miata
charakter jedynie zewnetrzny, co sprawialo, ze jakos¢ wykonywanej pracy odpowiadata minimal-
nym wymogom $cisle wynikajacym z umowy. Owczesne podejscie do przywédztwa skupialo sie
gléwnie na cechach osobowosci ,wielkich lideréw”. Takie podejécie jest tez znane w literaturze
jako teoria wielkich ludzi oraz teoria cech i zostalo pogtebione m.in. przez R.M. Stodgill (1974).
Do dzisiaj pojawiaja sig prace utrzymane w podobnym stylu. Na przyktad R. Tedlow w 2001 roku
przedstawit artykut o tym, czego mozna sig nauczy¢ od ,amerykanskich tytan6w” na podstawie
doswiadczen wybitnych przedsiebiorcéw, takich jak: Andrew Carnegie, Thomas Watson i Sam
Walton (Tedlow 2001). Ogélnie rzecz biorac, w takim podejsciu podwtadni byli tylko ,pionkami”
w grze wielkich ludzi, charakteryzujacych sig meskoscia, inteligencja, dominacjg oraz energia.
Przywddztwo oznaczalo jednostronng relacje, nie uwzgledniato cech osobowosci pracownikéw
ani ich inicjatywy. Dobry przywddca miat by¢ silnym i madrym rozkazodawca.

W koncepcji ,,organizacji profesjonalnej” skoncentrowano sie na kierowaniu przez cele — mana-
gement by objectives (MBO) oraz stosowaniu na szeroka skalg delegowania uprawnieni decy-
zyjnych (koncepcja empowerment). Tu inicjatywa pracownikéw zwigzana z poszukiwaniem
sposobéw dzialania zmierzajacym ku realizacji wyznaczonych celéw jest jak najbardziej poza-
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dana. W tej koncepcji menedzer postrzega siebie jako profesjonaliste, ktéry ma cele do osiggania
i znaczng swobode dzialania, a nie zadania do wykonania. On wie najlepiej, jak dziata¢, jest nie-
zalezny i skupia sig na ich realizacji. Pokonuje przy tym wszelkiego rodzaju trudnosci zwigzane
z uczeniem sie, ryzykiem oraz ciezarem podejmowanych przez siebie decyzji. Poza motywacja
zewnetrzng w postaci wynagrodzenia za osiagniecie postawionych celéw pojawia sie motywacja
wewnetrzna, zwigzana z indywidualnym rozwojem jednostki (menedzera) wynikajacym z wy-
zwania, jakie stanowig okreslone cele. Niestety rozwdj ten jest postrzegany jedynie w kontekscie
osiggnigcia cel6w i z tego powodu ma charakter indywidualny (wlasna kariera). Nie uwzglednia
sig rozwoju 0s6b podlegtych danemu menedzerowi (nie lezy to bezposrednio w jego interesie),
chyba Ze rozwdéj podwladnych zostal ujety w jego celach.

W koncepcji ,,organizacji profesjonalnej” badanie przywodztwa z perspektywy cech wyréznia-
jacych ,wielkich lideréw” nie sprawdzilo sig. Potraktowano wigc problem przywédztwa od innej
strony, poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak powinno zmienia¢ sig zachowanie przywédcy
w ré6znych sytuacjach (contigency theory). Przykladem podejécia sytuacyjnego jest siatka kie-
rownicza R. Blake’a i J. Mouton (Blake et al. 1982). Stabym punktem takiego podejscia pozostato
to, ze pomimo przeprowadzenia duzej liczby badan nie okreslono, jaki styl przewodzenia jest
najbardziej efektywny w prawie kazdej sytuacji.

Istnieja tez inne teorie, ktdre klasyfikuje sie do sytuacyjnych. Najbardziej klasyczna wéréd nich
to przywédztwo sytuacyjne autorstwa Herseya i Blancharda z 1969 roku. Wedtug tej teorii mene-
dzerowie dostarczajg poszczegdlnym pracownikom wsparcia w zaleznosci od poziomu rozwoju
pracownika, ktéry uwzglednia jego umiejetnosci i stopien zaangazowania. Niejaka ewolucjq tej
teorii jest model Fiedlera, gdzie skutecznoéé przywédztwa jest funkcjg dopasowania jego stylu
do tzw. sytuacji przywddczej oraz teoria $ciezki do celu House’a, w ktérej przywédca usuwa
przeszkody stojace na Sciezce do cel6w (Avery 2009: 43-46).

Powstaly réwniez koncepcje opierajace sig na dwéch typach przywddztwa: transakcyjnym
i transformacyjnym (Bass 1990). Przywddca transakcyjny motywuje ludzi, konstruujac system
nagréd i kar, stosowany zgodnie z wlasnymi oczekiwaniami. Jest to styl nakazowo-kontrolny,
oparty gléwnie na wladzy formalnej. Znanym przedstawicielem tego podejécia jest G. Yulk. Lider
transformacyjny natomiast stosuje styl oparty na inspirowaniu ludzi oraz autorytecie nieformal-
nym. Jest nonkonformista, ma wizjg i charyzme. Zmienia nie tylko stan rzeczy, lecz takze marze-
nia i idealy swoich zwolennikéw. Te dwa style r6znig sig przede wszystkim sposobem, w jaki
lider wptywa na swoich wspétpracownikéw, a ich efektywnoscé zalezy od sytuacji, w ktorej sa
stosowane. Wéréd autoréw koncepcji transformacyjnej mozna tez wymienié J. Burnsa.

W konicu nalezy wspomnie¢ o koncepciji ,,organizacji kompetentnej” (Cardona, Garcia-Lombardia
2005), ktéra mozna scharakteryzowac jako zarzadzanie przez misje. To wlasnie na misji opierajg
sig cele organizacji, nadajac im odpowiedni kontekst. Dzigki temu cele stajg sie bardziej dyna-
miczne 1 uwzgledniajg wartosci przyjmowane w danej organizacji. Cardona i Garcia-Lombardia
podpowiadaja menedzerom nie tylko co nalezy zrobic, ale tez w jaki sposéb i jakimi wartosciami
majg sie kierowa¢ w osigganiu celow. Inicjatywa menedzeréw, niezaleznie od szczebla zarza-
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dzania, nie jest tu mniejsza niz w organizacji profesjonalnej, a sSwiadomo$¢ dzialania w stuz-
bie misji dodaje im energii. Misja tworzy w organizacji wigzi wspélzaleznosci. Pracuje sie dla
misji, a nie dla cel6w, ktére moga by¢ arbitralne (zachcianka konsultanta lub firmy macierzy-
stej). Nie ma indywidualizmu, liczy sie zespét. Poza motywacja zewnetrzng — wynagrodzeniem
-1 wewnetrzng — wynikajaca z zawodowego rozwoju pracownika (menedzera), pojawia sig trzeci
rodzaj motywacji: motywacja transcendentna. Polega ona na satysfakcji, jakg menedzer odczuwa
na skutek tego, ze swoja praca przyczynit sie do osiagniecia celéw i misji, zgodnie z ktérag funk-
cjonuje organizacja.

Takie podejscie do przywddztwa mozna tez okresli¢ jako transcendentne przywddztwo, pole-
gajace na osobistej relacji migdzy przetozonym a podwladnym, w ktérej wspéipracownik jest
osobiécie zaangazowany w spelnieniu warto$ciowej dla niego misji. W tym podejsciu relacja
i motywacja posiadaja glebsze podstawy niz w stylu transakcyjnym (ekonomiczne) czy trans-
formacyjnym (zawodowe korzysci). Lider stosuje styl oparty na osobistym zaufaniu i motywacji
wyzszego rzedu (Cardona i Garcia-Lombardia 2005: 53).

Styl przewodzenia, odpowiadajacy organizacji kompetentnej, wymaga od menedzera, by
wspieral rozwéj podwladnego i sposéb wykonywania przez niego pracy, co okreslane jest jako
coaching. Menedzer poza monitorowaniem wynikéw interesuje sie¢ zawodowym rozwojem
podwladnych. System oparty na kompetencjach stanowi narzedzie, ktére utatwia to zadanie:
okresla, jakie kompetencje sa wymagane w kazdej sytuacji, szacuje ich aktualny stan i skupia
sie na ich doskonaleniu. To wlasnie menedzerowie odpowiadajq za szkolenie swoich ludzi.
Historyczny zarys ewolucji przywodztwa zaproponowany przez Cardong i Garcia-Lombardie
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1 | Ewolucja pojecia przywédztwa z perspektywy postrzegania organizacji

Typ Styl . Postawa , Podejscie do Wybrani
L . Motywacja . Przywddca . .
organizacji  zarzadzania pracownika przywddztwa przedstawiciele

Opartana  Zarzadzanie o [lewngtrzna Bierna, wykonuje ~ Madry, silny Deskrypcyjne, oparte R Stodgill,
hierarchii  przezzadania (wynagrodzenieza  zadania wedfug rozkazodawca,  naopisie ,wielkich H. Altmann,

—  rozkazuj wykonywanie zada) umowy, nie potrze-  cafa inicjatywa po liderow” R. Tedlow
i kontroluj” buje inicjatywy,  jego stronie
uwaza siebie jako
podwtadnego
Opartana  Zarzadzanie o [lewnetrzna (wyna-  Proaktywna Profesjonalista, ~ * Podejscie sytua-  P. Hersey
profesjona-  przez cele, grodzenie za 0siag-  w zakresie kompetentny (wie cyjne, opisujace i K. Blanchard,
lizmie delegowanie nigcie wynikow) i osiggania celow,  jak osiagnac cele), rozne scenariusze;  J. Burns, G. Yukl,
obowigzkow o Wewnetrzna: postrzega siehie  hezwzglednyi  podejScie trans-  B. Bass,
(empowerment) podejmuje ryzyko  jako profesjonali-  zdeterminowany akcyjne opartena  F. Fiedler,
i pokonuje trudno-  ste, ktdry stawia  w dazeniu do formalnym syste-  R. Blacke
$ci, poniewai chce  czofo wyzwaniom  wyznaczonych mie motywacyjnym; iJ. Mouton
osiggnac cele celow * podejscie transfor-

macyjne opartym
na charyzmie i wizji
przywodey
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Opartana  Zarzadzanie o lewnetrzna, Proaktywna w Kompetentny lider, Podejscie relacyjne C. Woodrufe,

kompeten-  przezkompe-  © wewnetrznai zakresie spefnienia  ktory angaiuje oparte na modelu R. Boyatzis,

cjach tencje, rozwéj  © transcendentna: misji i celow orga- ~ wszystkich rozwoju kompetencji  P. Cardona
pracownikow, pracuje nie tylko nizacji, postrzega  wrealizacji misji i coachingu. i P. Garcia-Lom-
coaching aby osiagnac cele  siehie jako cze$¢  organizacyjnej, hardia

w krdtkim terminie  zespotu, silnie stwarza trwafe
ale poswieca sie powiazany przez  wiezi wspétza-
na stuzhe misji, we ~ wspétzaleinos¢  leinosci budujac
wspotpracy 1espot w oparciu
2 potrzehami ogotu. 0 zaufanie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Cardona, Garcia-Lombardia (2005: 15-26).

Kompetencje menedzerskie

W organizacji kompetentnej rozw6j i doskonalenie przywodcow wigza sie z rozwojem konkret-
nych ich kompetencji (Cardona, Garcia-Lombardfa 2005: 37). Polega to nie tyle na poglebieniu
cech osobowosci prawdziwego lidera, ile na poszukiwaniu efektywnych praktyk lub nawykéw,
ktére liderzy moga rozwija¢, realizujac swoje funkcje zarzadzania.

Pojecie kompetencji zwigzane jest z badaniami McClellanda nad sukcesem zawodowym. Wedtug
jego obserwacji, ani testy na inteligencje, ani testy umiejetnosci, ani tez wyniki akademickie nie
byly w stanie przewidzie¢ sukcesu w karierze. W literaturze mozna znalez¢ precyzyjna definicje
kompetencji. Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zesp6l cech danej osoby, na ktéry
skladaja sie charakterystyczne dla niej elementy, takie jak: motywacja, cechy osobowosci, umie-
jetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra ta osoba przy-
swoila i ktéra sie postuguje (Whiddett, Hollyforde 2003: 13). Ogdlnie kompetencja jest pojeciem
szerszym od kwalifikacji i obejmuje ogét trwalych wilasciwosci cztowieka, tworzacych zwiazek
przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecigtnymi efektami
pracy, ktére maja wymiar uniwersalny (Pocztowski 2003: 153).

Istotny wkiad w badania nad kompetencjami wniést Boyatzis, ktéry w swojej pracy zidentyfiko-
wal krytyczne kompetencje, jakie powinni mie¢ wszyscy menedzerowie. Opierajac sie na pracy
Boyatzisa, Woodrufe zdefiniowal kompetencje jako dajqce sie obserwowaé zachowania, ktére
przyczyniajg sie do sukcesu osoby w wypetnianiu funkcji lub zadania (Woodrufe 1990). Sugero-
wal on, Ze kompetencje mozna zmierzyc¢. Definicje te rozszerzyli nastepnie Cardon i Chinchill,
traktujac kompetencje jako dajace sig obserwowac zachowania o charakterze nawykowym (Car-
dona i Chinchilla 2000).
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Rysunek 1 | Wymiary kompetencji menedzerskich

Kompetencje
biznesowe

Kompetencje
interpersonalne

Zrédto: Cardona, Garcia-Lombardia (2005: 38).

Model wymiaréw kompetencji menedzerskich (zob. rysunek 1) obejmuje trzy poziomy kompe-
tencji:

D Wymiar biznesowy - kompetencje, ktére majg na celu wytworzenie wysokiej
warto$ci ekonomicznej dla firmy: wizja biznesu, wizja organizacji, zrzadzanie
zasobami, orientacja na klienta, networking, negocjacje.

D Wymiar interpersonalny - kompetencje, ktére umozliwiaja menedzerowi roz-
wijanie umiejetnosci pracownikéw oraz pomaganie im w dobrym wykonywa-
niu pracy: komunikacja, zarzadzanie konfliktem (zdolno$¢ do rozwigzywania
konfliktéw), charyzma, delegowanie, coaching, praca zespotowa.

D Wymiar osobisty — kompetencje, ktére budujg zaufanie u pracownikéw oraz
pomagajg im utozsami¢ sie z misjg organizacji. Kompetencje te podzielono
na zewnetrzne — proaktywnoé¢ (inicjatywa, optymizm, ambicja; zarzadzanie
soba: zarzadzanie czasem, zarzadzanie informacja, zarzadzanie stresem) oraz
wewnetrzne — doskonalenie osobiste (samokrytycyzm, znajomos¢ siebie i wias-
nych reakcji, otwarto$¢ na zmiang lub uczenie sig; wladza nad samym soba:
podejmowanie decyzji, samokontrola (mestwo), rownowaga emocjonalna, uczci-
woS$¢ lub integralno$¢ osobista).

Przywd6dztwo oparte na kompetencjach oznacza, ze lider moze umocni¢ spéjnosé organizacji
przez rozwdj potencjatu swoich wspétpracownikéw i odpowiednie motywowanie w dazeniu
do osiagniecia celéw organizacji. Aby to byto mozliwe, potrzebne sa kompetencje, ktére moze
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nabywac i rozwija¢ w drodze treningéw i osobistego wysitku. Gléwne zalozenie w podejsciu
Cardona i Garcia-Lombardia opiera sig na twierdzeniu, Ze czlowiek nie rodzi sie przywddca, ale
sig nim staje. Poprzez okreslenie roli przywddcy oraz dzialania, ktdre sie z nig wiaza, mozliwe
jest okreslenie kompetencji potrzebnych do efektywnego wykonania funkeji przewodzenia.

|  Kompetencje polskich menedzeréw: jak daleko od ideatu?
Przeglad wynikéw badan

Na $wiecie oraz w Polsce coraz popularniejsze sa badania majace na celu diagnoze kompeten-
cji menedzeréw. Miedzy innymi w 2007 roku, na podstawie zestawu kompetencji pozadanych
dla dyrektoréw i kierownikow, okreslonego przez zesp6t ekspertéw (Jurek, Filipowicz 2007),
przeprowadzono badania kompetencji polskich dyrektoréow i menedzeréw na prdbie 480 oséb
(kierownikéw i dyrektoréw) pracujacych w 12 organizacjach funkcjonujacych na polskim rynku.
W badaniach tych zastosowano metode 360 stopni i zbadano posiadany przez menedzeréw
poziom poszczegdlnych kompetencji, a nastepnie dokonano por6wnania miedzy kompetencjami
posiadanymi a pozgdanymi.

Wyniki badan pokazaly, Zze na stanowiskach dyrektorskich wymagany jest istotnie wyzszy
poziom kompetencji niz w przypadku nizszych stanowisk menedzerskich. Najbardziej dostrze-
galne réznice — na korzysé dyrektoréw — wystapity w przypadku nastepujacych kompetenciji:
ocena i rozw6j podwladnych, delegowanie, dazenie do rezultatéw oraz motywowanie. Gene-
ralnie, réznice pomigdzy ,idealnym dyrektorem” a ,idealnym menedzerem”, pod wzgledem
zaréwno pozadanych i posiadanych kompetencji, byty bardzo male. Jedyne istotne r6znice
mozna zaobserwowa¢ w zakresie pozadanego poziomu wymaganych kompetencji. Praktyka
zatem wskazuje, ze w polskich firmach dyrektorom stawia sie wieksze wymagania. Ponadto
dyrektor jawi sig jako osoba znajgca zakres zadan swoich podwladnych, ale nie zawsze rzeczy-
wiscie skutecznie rozwijajaca swoich podopiecznych.

Jednakze badania przeprowadzone w 2003 roku przez Centrum Ksztalcenia i Doradztwa PROFES
na prébie 73 polskich przedsigbiorstw wskazaly na istotne réznice migdzy wymaganym a reali-
zowanym poziomem kompetencji menedzeréw (Krokosz et al. 2004). Na podstawie tych badan
opracowano liste kompetencji, nad ktérymi badani menedzerowie powinni przede wszystkim
pracowac ze wzgledu na ich wage i niski poziom stosowania. Na pierwszym miejscu znalazto
sig ,liderowanie”, a nastepne: zarzadzanie ludZmi, budowanie zespotu, coaching, komunikacja
i asertywno$¢, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie projektami, zarzadzanie czasem.

Badania te pokazaly réwniez, Ze polski menedzer koncentruje sig raczej na budowaniu zaufa-
nia do siebie i wlasnej pozycji w zespole niz na budowaniu zaufania miedzy czlonkami
zespolu. Zarzadza pojedynczymi ludZmi w zespole, a nie calym zespotem. Najczestsze zacho-
wania polskich menedzeréw sg typowe dla komunikacji jednostronne;j: ,jego komunikacja jest
zrozumiata i klarowna”, ,kiedy méwi, jest przekonywajacy”. Najstabiej wypadly zachowania
menedzeréw charakterystyczne dla komunikacji dwukierunkowej. Jezeli chodzi o coaching
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(pomaganie podwladnym w osiaganiu lepszych wynikéw, w ich rozwoju), to podstawa jego
stosowania przez menedzera jest znajomos$¢ mocnych i stabych stron pracownikéw. Nie jest
ona niestety odpowiednio wykorzystywana. Jedno z najnizej ocenionych zachowan mene-
dzera to dbanie o rozw6j swoich podwtadnych, posiadanie planu rozwoju i szkoleni cztonkdw
zespolu. Jeszcze nizej oceniono udzielanie przez menedzeréw na biezaco informacji zwrotnej
swoim podwladnym.

Interesujace wydaja sie wyniki badan pt. ,,Profil kompetencji”, przeprowadzonych w 2009 roku
na prébie 1000 polskich menedzeréw, reprezentujacych rézne branze (Krawczyniski 2009: 12-13).
Pytania mialy charakter otwarty, co oznaczalo brak gotowego schematu odpowiedzi i zmuszato
do glebszej analizy problemu. Najcze$ciej wymienianymi przez menedzeréw kompetencjami byty:
zarzagdzanie zespolem i komunikacja (obie po 14,0%). Zarzadzanie zespotem rozumiane byto jako
umiejetnos$é planowania pracy zespolowej, wytyczania i delegowania zdah podwladnym, moty-
wowanie oraz analizowanie rezultatéw pracy. Komunikacja natomiast — jako spotykanie sig z pra-
cownikami, przekazywanie polecen, wystuchiwanie pomystéw, skarg czy oczekiwan. Motywacja
znalazla sig na trzeciej pozycji wéréd wymienionych potrzebnych kompetencii (13,8%), a czwarta
pozycje — ostatnia, ktdra przekraczala 12,6% odpowiedzi - zajeto odpowiednie doswiadczenie.

Podsumowujac, mozna stwierdzic, ze problematyka identyfikacji i rozwoju kompetencji przy-
wddcow jest obecnie popularnym obszarem badan. Na podstawie przedstawionych wynikéw
badan mozna wnioskowac, ze kadra kierownicza nie rozwingla jeszcze tych kompetencji do
pozadanego poziomu. Wydaje sie, ze zagadnienia zwigzane z dbaniem o rozw6j podwladnych
oraz budowaniem zespotéw wymagaja szczegblnej uwagi.

|  Kompetencje przywoddcze — wyniki badai i wnioski z projektu
Czas na rozwaj. Cztowiek, spofecznosé, organizacja

Zagadnienie pozadanych i posiadanych kompetencji menedzerskich bylo tematem dyskusji eks-
perckiej, ktéra miata miejsce podczas konferencji Czas na rozwdj.... Interdyscyplinarna grupa
uczestnikéw wykonujacych rézne zawody miata szerokie spojrzenie na problematyke przywddz-
twa w organizacjach. W panelu dyskusyjnym uczestniczyli: prezes malego przedsiebiorstwa
z branzy medycznej, ktéry réwnoczesnie zasiada w zarzadzie miedzynarodowej spétki, osoba
z do$wiadczeniem w spdtkach panistwowych piastujaca wysokie stanowiska, dyrektor sredniej
wielko$ci przedsighiorstwa budowlanego, psycholog, menedzer $redniego szczebla administracji
publicznej, artysta, prezes firmy high-tech, dziennikarka pelnigca obecnie funkcje na placéwce
dyplomatycznej, osoba zarzadzajaca wlasna klinikg stomatologiczna oraz wyktadowca akademi-
cki. Mentorem dyskusji byt Konrad Jaskdta, prezes Polimex-Mostostal S.A.

W trakcie dyskusji prébowano scharakteryzowac idealnego przywédce i wyrézniono nastepu-
jace jego cechy:
1. buduje zespdt i kieruje grupa ludzi,

2. ma zdolnosci do budowy strategii rozwoju organizacji,
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3. wyznacza zadania i egzekwuje ich realizacje,
4, buduje pozytywng atmosfere w grupie,

5. stale buduje swdj autorytet.

Dyskutanci podzielali zdanie, ze w obecnych czasach nie ma samotnych przywédcéw, chociaz
czesto sa samotne decyzje, szczegdlnie te trudne i istotne dla organizacji. Przywédca musi two-
rzy¢ zespo6t ludzi, ktérzy beda dazy¢ do realizacji celéw przedsigbiorstwa. Decyzje dotyczace
sktadu zespoléw zarzadzajacych naleza do najtrudniejszych, a zarazem najwazniejszych, jesli
chodzi o przyszlos¢ przedsiebiorstwa. Przywddca musi miec:

a) kompetencje i umiejetnosci potrzebne na danym stanowisku;

b) odpowiedni temperament oraz uksztattowany, silny charakter.

Lider, chcac zbudowaé zesp6t wspéipracownikéw, moze opiera¢ swoje decyzje na opiniach psy-
chologéw. Dodatkowo, przywdédca powinien szukaé ludzi, ktérzy maja odpowiednie do§wiad-
czenie, tzn. odniesli sukces, sprawdzili sie. Dzieki temu tatwiej bedzie powierzy¢ im decydujace
funkcje, szczegblnie w sytuacjach krytycznych.

Prawdziwy przywédca ma dar jednania ludzi, rozwiazywania konfliktow i umiejgtnosci docie-
rania do ludzi. Wyczuwa i odréznia — dzieki intuicji i do§wiadczeniu — réznice w charakterach
i sposobach komunikacji swoich wspétpracownikéw. Ta znajomo$¢ ludzi sprawia, ze potrafi
stawia¢ bardzo wysokie i konkretne wymagania wobec niektdrych pracownikéw, a innym zosta-
wi¢ wolng reke na inicjatywe. Przywddca chroni tez pracownika, nie przydzielajac mu zadan,
do ktérych jeszcze nie jest gotowy. Na przyklad specjalista ds. finanséw moze kompetentnie
wywigzaé sig ze swoich zadan, ale nie sprawdzi¢ sie w zarzadzie firmy z powodu lgku przed
podejmowaniem decyzji. Takiego specjaliste przywédca pozostawi na stanowisku, na ktérym
jest skuteczny.

Druga cecha przywddcy dotyczy kreowania przyszlosci przedsiebiorstwa. Decyzje podejmo-
wane przez niego determinuja rozwdj organizacji. Z tego powodu przywédca powinien wyr6z-
nia¢ sig dalekowzrocznoécig oraz posiadaniem jasnej wizji organizacji, bez ktérej nie mozna
prowadzi¢ ludzi.

Podejmujac decyzje kadrowe, musi tez zadba¢ o réwnowage zespotu. Dotyczy to zaréwno kom-
petencji potrzebnych do realizacji wyznaczonych zadan w obrebie celéw przedsiebiorstwa, jak
i dyspozycyjnosci pracownikdow, np. kobiet majacych mate dzieci. W tym zakresie konieczne jest,
aby przywddca znat swoich ludzi (réwniez ich sytuacje osobistg), a pracownicy, ktérzy staja sie
wspbélpracownikami lidera, nie ukrywali, na czym im zalezy i jakie sq ich osobiste wymagania.

Osoba, ktéra chce by¢ przywddca, powinna konsekwentnie dazy¢ do celow i stale wszystkich
mobilizowac. Przywoédca raczej pociaga, a nie popycha innych. Z tego powodu bardzo wazna
jest atmosfera, ktorg lider stworzy w miejscu pracy. Jego nastawienie powinno by¢ zadaniowe,
aktywne, a nie bierne i obronne. Szuka potrzebnych rozwiazan i potrafi podejmowac szybkie
decyzje. Przekazuje swoim sposobem bycia jasne przestanie do grupy i jest dla niej stalym punk-
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tem odniesienia. Przywddca, ktéry potrafi doceniaé wspoélpracownikéw, zacheca ich do zaan-
gazowania. Aby atmosfera w przedsiebiorstwie byla dobra, musi tez dba¢ o zdrowie fizyczne
i psychiczne podwladnych. Pracownicy powinni czu¢ sie czescia zespotu, a do tego konieczne
jest poczucie wsparcia ze strony lidera.

Lider stale buduje swéj autorytet, oparty zaréwno na osiagnieciach, jak i na wlasnej osobowo-
$ci. Przywddca jest ,twarza” organizacji, ale nie wystarcza to w kontaktach osobistych. Ludzie
zaufaja jedynie osobie konsekwentnie, ktérej dziatania sa konsekwencjg odpowiedniego podej-
$cia oraz opanowania emocji (inteligencji emocjonalnej). Szef, ktéry chce by¢ dobrym przywddca,
musi r6wniez starac sie o wlasny wielowymiarowy rozwoj, np. znajdujac czas na literature, na
refleksje i hobby. Podsumowujac, dobry przywddca to czlowiek o silnej osobowosci, ktory pra-
cuje nad soba (rozwija kompetencje osobiste), jest kompetentny, ale przede wszystkim etyczny.

W celu oceny istotnoéci kompetencji przywdédczych na podstawie modelu zaproponowanego
przez Cardone i Garcia-Lombardie przeprowadzono ankiete skierowang do uczestnikow konfe-
rencji. Informacje uzyskano od 37 oséb, z ktérych ponad 40% stanowity kobiety, a ponad 90%
0s6b miato wyzsze wyksztalcenie.

Respondenci poproszeni zostali o zhierarchizowanie — na podstawie wlasnych do§wiadczen
- najwazniejszych cech ksztaltujacych skutecznego przywédce, wybierajac 5 kompetencji z 19
(wymiar interpersonalny i osobisty modelu). W badaniu skoncentrowano sie jedynie na dwéch
wymiarach modelu kompetencji menedzerskich (pominieto wymiar biznesowy) w celu skupie-
nia uwagi na ksztattowaniu cech przywédcéw. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi stworzono
wspdlczynnik okreslajacy wage danej kompetenciji (za pierwsze miejsce w hierarchii uzyskano 5
punktéw, drugie 4 punkty, trzecie 3, czwarte 2 i pigte 1). W zaleznosci od liczby takich samych
odpowiedzi wynik odpowiednio pomnozono. Powyzszy wspéiczynnik nazywano wspélczynni-
kiem ,PZ”. Im wyzsza jest jego warto$¢, tym wigksza rola danej kompetencji (zob. tabela 2).

Tabela 2 | Ranking kompetencji o najwazniejszym znaczeniu w ksztaltowaniu przywaédcy

Pozycja Wspot-
W ran- Kompetencja czynnik Wymiar kompetenciji
kingu P

1 Praca zespotowa Y] Interpersonalny
2 Podejmowanie decyzji 33 Osobisty
3 Coaching : pomoc innym w rozwijaniu potencjatu osobistego 3 Interpersonalny
4 Komunikatywnos¢ 28 Interpersonalny
5 Delegowanie 28 Interpersonalny
b Uczciwosé 28 Osobisty
1 Inicjatywa 25 Osobisty
8 Ldolnos$¢ do rozwigzywania problemow 20 Interpersonalny
9 Optymizm 2 Osohisty
10 Larzadzanie informacja 19 Osohisty
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11 Larzadzanie czasem 19 Dsobisty
12 Réwnowaga emocjonalna 13 Dsobisty
13 Inajomos¢ siebie i swoich reakcji 13 Osobisty
14 Ambicja 12 Osobisty
15 Charyzma 1 Interpersonalny
16 Mestwo 8 Osobisty
17 Larzadzanie stresem 5 Osobisty
18 Otwarto$¢ na zmiane 5 Osobisty
1

19 Samokrytyka Osobisty

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Pig¢ na sze$¢ kompetencji z wymiaru interpersonalnego znalazlo sig wér6d o$miu najwazniej-
szych kompetencji menedzerskich, praca zespolowa — czyli umiejetnos$¢ podtrzymywania wéréd
czlonkéw zespotu atmosfery wspétpracy, komunikacji oraz zaufania — uzyskata pierwsze jako
kluczowa kompetencja przywddcy. Takie wyniki najlepiej obrazuja, ze przywdédztwo przestato
by¢ postrzegane przez pryzmat cech charakteru niezwyklych, dziatajacych w samotnosci ,.hero-
s6w”, a stalo sig kwestig dobrej wspétpracy miedzy liderem a zespotem.

Wyniki badan wskazuja ponadto na istote coachingu. Wynik ten jest spéjny ze wspomnianymi bada-
niami Centrum Ksztalcenia i Doradztwa PROFES (Krokosz, Kwiecinska-Rudowicz, Olszewski 2004).

Kompetencja okreslona w badaniach jako uczciwo$¢ znalazla sig tez wysoko na liscie pozada-
nych cech przywddczych. Nie ulega watpliwosci, ze jest to kamien probierczy w relacjach mie-
dzyludzkich i element niezbedny w budowaniu trwatego przywddztwa. Jest to zgodne z wnio-
skami wynikajacymi z panelu dyskusyjnego.

Z przestawionego rankingu kompetencji wynika réwniez, ze charyzma, kompetencja interperso-
nalna nie zdajg sie niezbedne w przewodzeniu zespolem ludzi. Mozna przypuszczaé, Ze zostaje
ona niejako zastgpiona przez wymiar osobisty przywédcy, ktéry jest uczciwy, ma inicjatywe
i optymizm, umiejgtnie zarzadza czasem i informacja, jest emocjonalnie zr6wnowazony, zna
siebie i jest ambitny.

Zastanawiajgcy jest fakt, ze samokrytyka, czyli umiejetno$¢ przyjmowania informacji zwrotnych
i uczenia sie z nich, zostata oceniona najnizej. Cho¢ trudno jest to racjonalnie wyttumaczy¢,
potwierdza to, na co wskazaly tez inne badania, Ze polscy menedzerowie nie potrafig przyjmo-
wac i wykorzysta¢ informacji zwrotnej na ich wlasny temat (Krokosz et al. 2004).

|  Zakonczenie

Wspélczesnie skuteczne organizacje opierajg sie na wiedzy i inicjatywie pracownikéw. Przewo-
dzenie bedace w przesztoéci jednokierunkowym procesem stato sig dwukierunkowa relacjg mie-
dzy liderem a pracownikami. Okazuje sig, ze przywédztwo ma istotny wplyw na skutecznosé
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i wyniki przedsiebiorstwa. Obecna literatura przedmiotu przedstawia to zjawisko jako organiza-
cje oparta na kompetencjach. W takiej organizacji przywdédca angazuje wszystkich pracownikéw
w realizacje misji, tworzac trwale wiezi wspélzaleznosci i zaufania.

Na podstawie badan ankietowych i wnioskéw wyplywajacych z panelu dyskusyjnego mozna
stwierdzi¢, ze rola przywédcy w obecnych organizacjach jest bardzo znaczaca. Przeprowadzone
dyskusje i badania potwierdzily tez, ze obecnie czasy wymagaja od kierownikéw i szeféw stania
sig prawdziwymi przywddcami, tzn. ludZmi spéjnymi, wyrdzniajgcymi sig umiejetnoéciami inter-
personalnymi, a zwlaszcza umiejetnoscia pracy zespolowej. Szczegdlnie wazne dla przywédcow sa:
zdolno$¢ tworzenia strategii, jasna wizja przyszlosci, pomoc w rozwijaniu potencjatu innych, stale
budujacy sie autorytet oraz etyczna postawa, poniewaz to one nadaja kierunek rozwoju organizacji.

Sukces organizacji, traktowanej jako instytucja oparta na ludziach, niewatpliwie na pierwszym
miejscu opiera sig na rozwoju menedzeréw jako przywddcow. Ksztaltowanie przywédcéw to
przede wszystkim umiejetne wspieranie ich doskonalenia przez stosowane systemy zarzadzania
i relacje migdzyludzkie. Od nich zalezy postawa, jaka pracownik przyjmuje, a w zwigzku z tym
jego zaangazowanie i spetnienie osobiste. Model rozwoju przywédcéw oparty na kompetencjach,
proponowany przez Cardone i Garcie-Lombard{e, wydaje sie praktycznym narzedziem dla kadry
kierowniczej zaréwno w realizacji misji i celéw, jak i w ksztaltowaniu kompetencji przywad-

czych pracownikéw.
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