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WSTEP

Przywédztwo stanowi od dawna jeden z bardziej fascynujacych obsza-
réw badawczych w naukach o zarzadzaniu (Gawlowski i Mruk, 2016;
Hatch, Kostera i Kozminski, 2009; Kozminski, 2013; Krzakiewicz
i Cyfert, 2013). I chociaz Naim (2014) w swojej ksiazce Koniec wladzy
przewiduje schylek ery przywddztwa i upadek autorytetow, to jednak
rzeczywisto$é wyglada tak, ze aby uzyskiwaé zamierzone cele, osoby
kierujace firma musza pociagaé za sobg rzesze zwolennikéw (Pfeffer,
2017). Wspblczesne ogromne wyzwania dla lideréw — ze strony organi-
zacji, pracownikow czy otoczenia — sg dowodem na to, ze temat przy-
wodztwa jest wciaz aktualny (Avery, 2009; Boyatzis i McKee, 2006;
Mréwka, 2010). Ztozonosé specyfiki dzisiejszych globalnych rynkéw
stawia przed liderami bardzo wysokie, ale tez czesto niespéjne oczeki-
wania co do pelnionych przez nich funkgji, realizacji celéw, podejmo-
wania decyzji czy prowadzenia firmy w czasach permanentnej nie-
pewnosci i gwaltownych turbulencji. Aby sprostaé tym wymaganiom,
niewatpliwie nalezy mie¢ odpowiednie cechy, zdolnosci, do§wiadczenie,
wiedze czy wreszcie szeroko rozumiane kompetencje (Goldsmith, Green-
berg, Robertson i Hu-Chan, 2007).

Yukl (2013) twierdzi, ze w licznych opracowaniach dotyczacych przy-
wodztwa w organizacji brakuje przede wszystkim pewnych ogélnych
teorii, ktére taczylyby wnioski pochodzace z réznych badan. Przywodz-
two w zarzadzaniu eksplorowano na wiele sposobéw, w zalezno$ci od
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rozumienia tego pojecia przez poszczegélnych badaczy oraz ich prefe-
rencji metodologicznych. W literaturze mozna znalezé nieudane préby
wylonienia cech przywédczych (por.: Bass, 1990; Kirkpatrick i Locke,
1991; Lord, De Vader i Allieger, 1986), koncepcje budowane wokot
zachowan przywodczych (Likert, 1961; Blake i Mounton, 1964) czy
sytuacji (Fiedler, 1978; House, 1971; Hersey i Blanchard, 1969; Vroom
i Yetton, 1973, Vroom i Jago, 2007).

Autorzy wspotczesnych koncepcji weigz ktada nacisk na sytuacje,
style przywodcze i typ realizowanego projektu/zadania (Turner i Miiller,
2005; Shenhar i Dvir, 2007; Bass i Bass, 2009; Yukl, 2013). Cato§é stu-
di6w mozna sklasyfikowaé w odrebnych nurtach badawczych, w za-
leznosci od tego, czy dotycza one wladzy i wplywu, zachowania lidera,
jego cech czy tez czynnikéw sytuacyjnych. Wiekszosé badaczy kon-
centruje sie na wybranym przez siebie, waskim aspekcie przywodztwa,
ignorujac pozostate.

Sutkowski (2010) zwraca uwage na fakt, ze przywodztwo jest w za-
rzadzaniu trudnym problemem metodologicznym. Waznym tematem
w literaturze nauk o zarzadzaniu staje sie zatem dodefiniowanie funk-
¢ji przywodcy i menedzera we wspotczesnej organizacji. Globalizacja,
zlozono$§¢é zadan, wymagania pracownikow oraz przewaga konkuren-
cyjna firm opartych na wiedzy powoduja, ze wykraczamy znacznie poza
proste okreglenie roli zarzadczej do koordynowania czterech systemow:
celéw i zadan; ludzi; technologii i urzadzen oraz struktury organiza-
cyjnej. Prawdziwym wyzwaniem staje sie precyzyjne wytyczenie gra-
nicy i rozdzielenie poje¢ ,lider” i ,menedzer”. Dzisiaj mieszajg sie one
ze soba, powodujac coraz wiekszy chaos dla badaczy przedmiotu.

Analizujac rézne opracowania, mozna by stwierdzi¢, ze z przywo6dz-
twem jest troche jak z patriotyzmem. Kazdy rozumie to pojecie po
swojemu. Dla jednych patriotyzmem beda czyny pelne patosu, two-
rzenie dziet stawigcych panstwo, wielkie idee, a dla innych codzienne
dbanie o przestrzen wsp6lna, pomaganie biedniejszym czy placenie
podatkéw. Przywédztwo, podobnie jak patriotyzm, ma niewatpliwie
zabarwienie emocjonalne (Boyatzis i Ratti, 2009). Mysle, ze doskonatg
alegorig przywodztwa moze byé wiersz Wistawy Szymborskiej (2007)
Gaweda o ziemi ojczystej, w ktérym autorka pisze:

Bez tej mitosci mozna 2y¢,
miec serce puste jak orzeszek,
malutki los naparstkiem pi¢
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z dala od zgryzot i pocieszern,

na wtasng miare znaé nadzieje,
w mroku kryjéwke sobie wié,

o blasku prochna mowié ,,dnieje”,
o blasku storica nic nie mowié.

Jakiej mitosci brakto im,

ze sq jak okno wypalone,
rozbite szklo, rozwiany dym,
jak drzewo z nagta powalone,
ktore za ptytko wrosto w ziemie,
ktéremu wyrwat wiatr korzenie
1 jeszcze Zyje czqstke czasu,

ale juz tract swe zielenie

i juz nie szumi w chorze lasu?

(...) Nie bede jak zerwana nic.
Odrzucam pusto brzmigce stowa.
Mozna nie kochaé cie — i zy¢,

ale nie mozna owocowaé.

Ta emocjonalno§é, mitos¢ do kraju opisywana w wierszu Szymbor-
skiej, moze by¢ §wietna paralela poSwiecenia, zaangazowania i pasji
do wykonywanej pracy. Czy menedzer bez przywédztwa jest jak po-
walone drzewo, ktére za ptytko wrosto w ziemie i ktére nie jest w stanie
wydawaé owocow? Czy bez przywoédztwa mozna zy¢é, ale ma sie wtedy
serce puste jak orzeszek, jednak gwarancje, ze mozemy malutki los na-
parstkiem pié, z dala od zgryzot i pocieszeri? A moze jest odwrotnie
- moze kompetentny menedzer wydaje owoce, a przesiakniety utopijny-
mi ideami lider prowadzi ludzi na manowce i niesie ze soba zagrozenia
dla organizacji, spotecznosci, panstwa?

Autorka w dalszej czesci wiersza pisze:

Stad ide myslg w przyszte wieki,
wyobrazenia nowe sktadam.
Kamieri lezgcy na dnie rzeki
ogladam i ksztalt jego badam.

Z tego kamienia rzezbiarz przyszty
wyrzezbi gtowe réwiesnika.
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Ten kamieni lezy w nurcie Wisty,
a w nim potomna twarz ukryta.

W nawigzaniu do powyzszego cytatu: czy kazdy menedzer musi
by¢ rzezbiarzem swoich czasow, ktory przewiduje, co moze wyrzezbié
i stworzy¢ ze zwyktych kamieni?

W tym miejscu przychodzi mi na my$l mgj ulubiony rzezbiarz Igor
Mitoraja. Ten artysta tworzyl czyste piekno z surowego kamienia lub
metalu, co doskonale oddaje np. jego siedemnascie brazowych kolos6w
w Dolinie Swiqtyﬁ na Sycylii. Sztuka tego rzezbiarza, kompletnego dla
mnie nawet na poziomie nazwiska, w ktérym skupily sie dwa pojecia
dla niego najwazniejsze — mit i raj (utracony) — poraza wrazliwoscia,
mistycyzmem, cierpieniem. Na ogrom pracy, jaka musiat wlozyé w two-
rzenie swoich dziet, sktadaja sie nie tylko artyzm i wyczucie piekna,
umiejetno$ci manualne, ale tez cierpliwo$é, pracowitosé, sita fizyczna,
potrzebna do wydobycia piekna z martwego kamienia czy brazu. Wymiar
artyzmu ma wiec znaczenie atrybucyjne. Czy artysta ptacit w czasie
tworzenia regularnie podatki, dbat o przestrzen wspélna, pielegnowat
relacje z sasiadem, czy raczej zamykat sie w swojej pracowni i oddawat
sie bezgranicznie swoim wlasnym pasjom, tworzac kolejne ,,Kolosy”.
Czy miat pewno$é, ze jego wysitek wktadany w ,,martwy” kamien prze-
lozy sie na sukces? Czy byta to czysta potrzeba wydobycia piekna, a reszta
byla bez znaczenia, czy moze zobaczyl, ze to, co robi, podoba sie innym
i mozna na tym dobrze zarobi¢? W zaleznosci od tego, jakie atrybuty
przypiszemy artyscie, tak bedziemy go postrzegaé i albo nas przekona
i uznamy jego sztuke za bezcenng wartosé, albo staje sie dla nas praco-
witym, jednym z wielu, rzemieslnikéw.

Koniczac ten alegoryczny wywdd i wracajac do literatury przedmiotu,
mozemy stwierdzi¢ po pierwsze, ze w dzisiejszych organizacjach przy-
wodztwo i zarzadzanie to pokrewne tematy (Adair, 2000; Gawtowski,
2016; Jemielniak i Kozminski, 2011); a po drugie ze przywo6dztwo jest
od lat badane w naukach o zarzadzaniu (zob. Stogdill, 1948, ale tez
Gawlowski i Mruk, 2016; Hatch, Kostera i Kozminski, 2009; Karaszew-
ski, 2008b; Korzynski, 2018; Kozminski, 2013; Krzakiewicz i Cyfert,
2013; Mréowka, 2010) i dzieki tym badaniom wiemy juz o przywédz-
twie bardzo wiele, cho¢ wciaz jeszcze pozostaja kwestie niewyjasnione.
Nalezg do nich miedzy innymi jednoznaczne zakresy funkcji pelnionych
przez menedzera i lidera w organizacji, rola cech i zachowan w efektyw-
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noéci przywddcy czy rola uczenia i treningu w ksztaltowaniu i rozwoju
przywoédztwa. Niniejsza praca jest proba przyblizenia nas choéby
w niewielkim stopniu do okreslenia precyzyjniejszych rél menedzera
ilidera w organizacji i uporzadkowania wiedzy w tym obszarze.

Kierujac wspélczesna organizacja, prawdopodobnie trudno bytoby
sprosta¢ wymaganiom pracowniczym, organizacji i otoczenia, korzy-
stajac tylko z jednej puli zachowan. Niewgtpliwie w organizacjach mamy
do czynienia z tgczeniem obu tych rél — dbajacego o operacje mene-
dzera i przywdédcy, w proporcjach uzaleznionych od kontekstu (Mintz-
berg, 2012). Wynika to zapewne w duzej mierze z tego, ze dzisiejsze role
ioczekiwania wobec wspétczesnie zarzadzajacych sa réznorodne i bar-
dzo zlozone (Jemielniak i Kozminski, 2014; Ploszajski i Mierzejewska,
2004; Czarnecki, 2018; Czerska i Rutka, 2015; Mréwka i Pindelski,
2015; Piérkowska, 2017).

Czerska i Rutka (2015) twierdza, ze we wspélczesnych organizacjach
zarzadza sie, korzystajac z narzedzi zaréwno technokratycznych, jak
i przywoddczych. Podobne stanowisko prezentujg Adair (2000); Kotter
(1990); Mintzberg (2012); Quinn i in. (2007). Niewatpliwie w organi-
zacjach zarzadzanie przypisane jest bardziej do sytuacji tworzacej tad,
porzadek, stabilizacje, dajacej poczucie pewnosci, a przywodztwo koja-
rzone jest ze zmiana, stanowiac swoisty ,,dopalacz” w warunkach nie-
pewnosci, prowadzac zwolennikéw w kierunku ,,ziemi obiecanej”.

Jemielniak i KoZzminski (2011) twierdza, ze opisy rél menedzera
i lidera w organizacji maja raczej charakter normatywny i czesto sag
wywodem teoretycznym. Sudot idzie dalej, pokazujac, ze w naukach
o zarzadzaniu zbyt tatwo buduje sie nowe teorie, w ktérych brakuje wa-
lidacji przez badania empiryczne, w zwigzku z czym ,teorie” te mozna
traktowacé tylko jako pomysty, a nawet spekulacje autoréw, co najwyzej
jako hipotezy, a nie prawdy naukowe (Sudot, 2012, s. 19). Mozemy skon-
statowag, ze jest to zbyt krytyczne spojrzenie, chociazby w kontekscie
ostatnich doniesien literaturowych w tym zakresie (zob. m.in. (Koz-
minski, 2013; Mrowka, 2013; Korzynski, 2018; Piérkowska, 2017).

Niniejsza ksigzka jest wynikiem dlugoletniej serii badan przepro-
wadzonych na tacznej prébie okoto 2000 oséb. Ich celem byto zglebienie
pojecia kompetencji waznych w zarzadzaniu (Baczynska, 2015; Ba-
czynska i Thornton, 2017; Moczydtowska, 2008), a efektem jest opra-
cowanie i przetestowanie dwdch niezaleznych modeli kompetencyjnych
przynaleznych do roli lidera i menedzera w organizacji. To wtasnie te
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kompetencje wytyczajg granice miedzy ww. pojeciami. Jest to podejscie
wprowadzajace nowe spojrzenie na obie ww. funkcje petnione w orga-
nizacjach.

I chociaz wielu badaczy zadaje sobie pytanie: ,,Czy na czele sprawnie
dziatajacej organizacji powinien staé: artysta, sprawny rzemieslnik,
skrupulatny i rzetelny menedzer czy charyzmatyczny lider?”(Hatch
iin., 2009), odpowiedz na tak postawione pytanie nie jest jednoznaczna.
Coraz wiecej trudnosci sprawia bowiem rozdzielenie terminéw przy-
wodcy i menedzera w spos6b precyzyjny i jednoznaczny. Badacze pod-
kreslaja, ze w hierarchicznej strukturze organizacyjnej nie sa to odrebne
stanowiska (Czerska i Rutka, 2015). W praktyce widzimy, ze menedzer
moze osiagnac sukces, petnigc odmienne funkcje. Przyktadami sg cho-
ciazby Jobs i Iaccoca.

Analizujac bardziej wnikliwie temat, widzimy, Ze chociaz wspétczes-
na literatura stara sie rozdziela¢ przywdédztwo od zarzadzania, to jest
jednak gleboka luka badawcza w zakresie doprecyzowania rél lidera
i menedzera. Nieliczni badacze wskazuja, gdzie ta granica miataby
przebiegaé (Czerska i Rutka, 2015; Kotter, 1990; KoZminski, Jemiel-
niak i Latusek-Jurczak, 2014; Roman, 2008). Nalezy tez podkreslié, ze
wiekszo$c z tych zatozen bazuje na desk research (Jemielniak i KoZmin-
ski, 2011). Celem tej monografii jest préba rozwiklania tego problemu
i wytyczenie granicy miedzy menedzerem i liderem. Polem, na ktérym
ten proces bedzie realizowany, jest analiza kompetencji, ale réwniez
poglebiona analiza dotyczaca powigzania cech, zdolnos$ci z zachowania-
mi lidera w konkretnych kontekstach sytuacyjnych.

Analiza i krytyka literatury doprowadzita do wyprowadzenia na-
stepujacych wnioskéw:

m Po pierwsze: pojecia ,,menedzer” i ,lider” sg czesto nieostre i prze-
nikajg sie wzajemnie (Adair, 2000). Badacze traktuja je czesto
zamiennie (Kotter, 1990; Mintzberg, 2012). Zdecydowana wiek-
szo§¢ definicji ma charakter normatywny, wyprowadzona zostata
na podstawie analizy literatury (Jemielniak i KoZminski, 2011).

m Po drugie: problemy zarzadzania wraz z rozwojem przemystu i or-
ganizacji staly sie bardziej zlozone, a wymagania wobec mene-
dzera lawinowo rosng (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2017; Jemiel-
niak i Latusek, 2005; Kozminski i Piotrowski, 1999).

m Po trzecie: Yukl (2013) twierdzi, ze nie udato sie wypracowac po-
rozumienia co do tego, ktére kategorie zachowan sg rzeczywiscie
istotne w zarzadzaniu poza zachowaniami skoncentrowanymi na
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zadaniach i na relacjach, ktére powracaja jak bumerang w licz-
nych wspétczesnych teoriach (Blanchard, 2008; Fiedler, 2006).

m Po czwarte: zachowania sg lepszym wskaznikiem sukcesu mene-
dzera czy lidera niz cechy (Mischel i Shoda, 1995; Tett i Burnett,
2003; Tett i Guterman, 2000; Van Iddekinge, Ferris, i Heffner,
2009). Zachowania stanowia podstawowy wymiar kompetencji.
Dzieki obserwowalnym zachowaniom jesteémy w stanie ocenié po-
ziom kompetencji, jaki prezentuje dana osoba (Filipowicz, 2004).

m Po piate: narzedzia diagnozujace przywdédztwo budowane wokét
obserwowalnych zachowan sg trafniejsze niz kwestionariusze
budowane wokét cech czy predyspozycji (Yukl, 2013).

m Po sz6ste: Kompetencje liderskie postrzegane sa bardziej w wy-
miarze globalnym, a menedzerskie w lokalnym (Kaufman, 2011).
Liderskie kompetencje wigza sie z sytuacjg niepewnosci i zmiany,
kompetencje menedzerskie koncentruja sie na porzadku i sytua-
¢ji pewnosci lub umiarkowanego ryzyka (Kotter, 1990). Podobnie
okreslana jest perspektywa dzialania wyrazona w czasie: liderska
- dtugoplanowa; menedzerska — krétkoterminowa. Kompetencje
liderskie majg podstawy zakorzenione w emocjach, a menedzer-
skie w racjonalnym dziataniu (Kozminski, 2013).

Najbardziej ,,czyste” kompetencje liderskie, ktore nie przenikajg sie
z kompetencjami menedzerskimi zaproponowat KoZminski (2013).

Whioski z literatury oraz luka badawcza zachecaja do identyfikacji
dwaéch modeli kompetecyjnych przynalezacych do roli menedzera i li-
dera w organizacji. Wymiary skoncentrowanie na zadaniach i relacjach
przejawiaja sie licznych teoriach zarzadzania. Mozna je potraktowac
jako kompetencje menedzerskie.

W monografii zalozono, ze kompetencje liderskie wedtug Kozmin-
skiego (2013) mozna potraktowac jako ,,czyste” kompetencje przywod-
cze, a kompetencje nastawienia na zadania i nastawienia na relacje
jako kompetencje menedzerskie.

W tej publikacji bede rozwazaé pojecie przywdédztwa w odniesieniu
do odpowiedzi na nastepujace pytania: Czy mozna rozdzieli¢ kompe-
tencje liderskie i menedzerskie? Czy kompetencje menedzerskie mozna
okresli¢ za pomocg dwoch niezaleznych wymiar6w: nastawienie na
zadania i nastawienie na relacje? Czy kompetencje liderskie, zgodnie
zatozeniem Kozminskiego, sktadajg sie z pieciu niezaleznych wymiaréw,
takich jak: kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, warto$ciotwor-
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cze, mobilizacyjne i autorefleksyjne? Czy modele kompetencji mene-
dzerskich i liderskich sg od siebie niezalezne? Na ktorych szczeblach
organizacyjnych silniej prezentowane sg kompetencje liderskie, a na
ktoérych kompetencje menedzerskie? Czy kompetencje liderskie majg
zwigzek z realnym wptywem, jaki wywiera lider na siebie, relacje w zes-
pole, organizacje i otoczenie? Czy wiek i staz r6znicuja ocene kompe-
tencji menedzerskich i liderskich?

Aby zweryfikowaé ww. problemy badawcze, wyprowadzono naste-
pujace hipotezy badawcze:

H.1.

H.2.

H.3.

H.4.

H.5.

H.6.

H.7.

H.8.

Kompetencje menedzerskie skladajg sie z dwdch niezaleznych
wymiaréw: nastawienie na zadania i nastawienie na relacje.
Kompetencje liderskie sktadaja sie z pieciu niezaleznych wy-
miaréw: kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, wartos-
ciotworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne.

Model kompetencji uzytecznych w zarzadzaniu (kompetencje
korporacyjne, KK) sktada sie z dwoch wymiaréw kompeten-
¢ji menedzerskich i pieciu wymiaréw kompetencji liderskich,
ktore tworza jednorodny i rozréznialny wewnetrznie konstrukt.
Kierownicy éredniego szczebla, w odréznieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskujg nizsze
wyniki w zakresie kompetencji przywéodczych w procesie sa-
mooceny.

Kierownicy §redniego szczebla, w odréznieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskujg nizsze
wyniki w zakresie kompetencji przywdédczych w procesie
oceny przez ,innych”.

Kierownicy $redniego szczebla, w odr6znieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja wyzsze
wyniki w zakresie kompetencji menedzerskich w procesie sa-
mooceny.

Kierownicy éredniego szczebla, w odréznieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja wyzsze
wyniki w zakresie kompetencji menedzerskich w procesie
oceny przez ,innych”.

Kompetencje przywodcze w procesie samooceny menedzerow
sa powiazane z wptywem, jaki wywiera lider na siebie, zesp6t
i organizacje.



Wstep

H.9. Kompetencje przywodcze w procesie oceny przez innych maja
zwiazek z wplywem, jaki wywiera lider na siebie, zesp6t i orga-
nizacje.

H10. Kompetencje zarzadcze w procesie samooceny i oceny ,,in-
nych” sa wyzsze na wyzszych stanowiskach menedzerskich,
takich jak CEO, dyrektor, menedzer projektéw, w poréwnaniu
z kierownikami §redniego szczebla.

H.11. Kompetencje przywddcze lepiej niz kompetencje menedzer-
skie przewiduja wptyw bezposredni, na organizacje i otoczenie,
na zespo6l i relacje w stosunku do kompetencji menedzerskich.

H.12 Wiek i staz pracy sg dodatnio skorelowane z poziomem kom-
petencji liderskich i menedzerskich w samoocenie menedze-
réw i w ocenie pracownikow.

Aby zweryfikowac hipotezy, skonstruowano trzy autorskie kwestio-
nariusze, ktére poddano starannej walidacji. Kwestionariusze sktadajg
sie ze stwierdzen odnoszacych sie do obserwowalnych zachowan i stu-
zg do pomiaru kompetencji menedzerskich, kompetencji liderskich
i wptywu, jaki wywiera menedzer na organizacje i otoczenie, zesp6t oraz
samego siebie. Nastepnie narzedzia te poddano wnikliwemu proceso-
wi analizy czynnikowej, wyliczono ich rzetelno§é (wspétczynnik alpha
Cronbacha), a testowane modele poddano konfirmacyjnej analizie czyn-
nikowej.

Monografia ma dosy¢ nietypowa forme, poniewaz zagadnienie przy-
wodztwa oméwiono w interdyscyplinarnym wymiarze, przyjmujac
rézne perspektywy. Publikacja zostala podzielona na dwie czesci: teo-
retyczna i empiryczna. W pierwszej dokonano wnikliwej analizy przy-
wodztwa z pieciu réznych perspektyw, pokazujac liczne luki i chaos
w obszarze poje¢. Druga czes¢ zawiera badania wezeéniejsze i badania
wiasciwe autorki.

W czeéci teoretycznej staratam sie przedstawié zawito$¢ zagadnien
i mnogos$¢ podejsé do pojecia przywodztwa. W rozdziale pierwszym
zaprezentowalam rézne definicje roli menedzera i lidera w organizacji
oraz chaos w zakresie poje¢ badanych zagadnien. Przedstawitam spory
i kontrowersje w obszarze badan nad przywédztwem. Pokazatam tez
ewolucje pojecia, jaka nastapita w pojeciu ,,menedzer” z perspektywy
probleméw badawczych w teorii organizacji.

W rozdziale drugim dokonatam krytycznej analizy koncepcji przy-
wodczych w podziale na teorie cech, zachowan, teorie sytuacyjne oraz
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przywodztwo transakcyjne i transformacyjne. Przeanalizowatam je pod
katem dowodéw empirycznych, ktére opublikowali twoércy badan oraz
ich krytycy. Rozdziat konczy sie prezentacja Teorii Ograniczonego Przy-
wodztwa, ktora stanowi podstawe teoretyczng do badan wlasciwych.

W rozdziale trzecim zostaly pokazane wazne aspekty zarzadzania
z perspektywy zorganizowania przedsiebiorstwa: rodzaje szczebli
menedzerskich, typy autorytetow, rola doswiadczenia w zarzadzaniu,
a takze znaczenie rozwoju menedzerskiego na poszczegolnych szcze-
blach hierarchii organizacyjnej.

Rozdziat czwarty przedstawia analize skutecznosci przywodztwa,
staratam sie uzyskaé¢ odpowiedZ na pytanie: ,Jakie cechy, zdolnosci,
zachowania warto mierzyé w kontekscie efektywnego zarzadzania?”.

Rozdziat piaty wreszcie dotyka pojecia kompetencji — kluczowego
obszaru, w ktéorym dokonano rozdzielenia pojec ,,lider” vs ,,menedzer”.
W tej czeéci pracy przedstawitam definicje pojecia kompetencji, prze-
analizowalam modele kompetencyjne funkcjonujace we wspélczesnych
organizacjach oraz przeprowadzitam wnikliwy przeglad literatury w po-
dziale na kompetencje liderskie i menedzerskie.

W pierwszej czeéci empirycznej przedstawitam badania wczeéniej-
sze, przeprowadzone w formie niezaleznych projektéw badawczych na
probie 914 menedzeréw pochodzacych z réznych szczebli struktury or-
ganizacyjnej. Celem tych badan byla poglebiona analiza kompetencji
waznych w zarzadzaniu. W siedmiu oddzielnych badaniach poszuki-
walam zwigzku kompetencji kierowniczych i przywoédczych z cechami
osobowoséci i r6znymi rodzajami zdolno$ci waznymi w zarzadzaniu
organizacjami. Na ich podstawie mozna byto wysunaé ciekawy wniosek,
ze tam, gdzie koncza sie wyuczone schematy dzialania, siegamy do
naszych cech osobowosciowych czy uzdolnien. Uzyskane wyniki badan
koresponduja z Teorig Aktywacji Cech (Deinert i in., 2015; Tett i Guter-
man, 2000). Ponadto badania pokazaty, dlaczego teorie cech nie maja
przetozenia na bycie liderem i daly odpowiedz na pytanie, dlaczego ludzie
z tak bardzo odmiennymi cechami osobowosci stajg sie przywodcami.
Pokazatam, ze kotem zamachowym dla bycia przywddca sa kompeten-
cje, u podstaw ktorych leza najpierw przejawiane zachowania, a do-
piero p6zniej cechy.

W czesci poswieconej badaniom wlasciwym dokonatam rozdzielenia
pojecia ,menedzer” vs ,lider”, bazujac na Teorii Ograniczonego Przy-
wodztwa oraz positkujac sie teoriami zachowan z Ohio i Michigan.
Na podstawie uzyskanych empirycznie danych na prébie okoto 1000 res-
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pondentéw, metoda konfirmacyjnej analizy czynnikowej, wyprowadzi-
tam dwa rozdzielne modele kompetencyjne, przynalezne do menedze-
réw i lideréw. Ich skuteczno$é udato sie potwierdzié, wprowadzajac
do modelu regresji zmienna, jaka jest wptyw lidera na organizacje. Na
podstawie opracowanych modeli mozna wytyczy¢ réznice miedzy kom-
petencjami przynaleznymi do funkeji menedzera i lidera, a w zwiazku
z tym lepiej projektowaé zasady rekrutacji, proces selekgji i program
szkolen oraz efektywniej opracowywaé ocene kompetencji w procesach
oceny 360 stopni czy metodach Assessment lub Development Center.

Prace koncza wnioski wyprowadzone z przeprowadzonych badan
oraz ich implikacje do teorii i praktyki zarzadzania.

Niniejsza praca stanowi wktad do nauk o zarzadzaniu, definiujac
zakres kompetencji przynaleznych do lidera i menedzera pracujacych
w dzisiejszej organizacji. Na polu opracowanych i przetestowanych
dwoch modeli kompetencyjnych rozdzielam ww. pojecia. Pokazuje funk-
cjonowanie i uruchamianie naszych cech i zdolnosci waznych z per-
spektywy skutecznej realizacji zadan oraz otwieram nowg przestrzen,
na bazie ktérej mozna w bardziej uporzadkowany sposéb prowadzié
badania naukowe i projekty rozwojowe. W niniejszej ksiazce przedsta-
witam szerokie i pogtebione badania na proébie okoto dwéch tysiecy res-
pondentéw, ktore stanowia solidna podbudowe dla wyprowadzonych
wnioskow.
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Rozdziat 1

PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY
DEFINICJI I POJEC

Badania nad przywédztwem wpisujg sie w teoretyczny nurt teorii
organizacji i zarzadzania, ale tez w nurt praktyczny, obejmujac dys-
cypliny takie jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zachowania orga-
nizacyjne, wspomaganie decyzji menedzerskich, zarzadzanie strate-
giczne (Cyfert i in., 2014; Romanowska, 2014). We wspoétczesnej
gospodarce, gdzie wartos¢ czerpie sie coraz czesciej z ludzkiej wiedzy
czy specjalizacji, a nie z przestarzatych ksiazek, a pracownicy juz od
dawna nie sg postrzegani jako tryby w maszynie, nie jest fatwo od-
dzieli¢ zarzadzanie od przywodztwa. Ploszajski i Mierzejewska (2004)
podkreslaja, ze obecny $wiat organizacji podlega gtebokim, wielowy-
miarowym przemianom. W ich wyniku pojawia sie rzeczywistosé,
ktoéra trudno analizowacé i opisywaé, wykorzystujac dotychczas stoso-
wane pojecia i instrumenty teoretyczne. Nogalski i Niewiadomski
(2013) wskazuja, ze kluczowa role w dzisiejszych organizacjach za-
czyna odgrywaé umiejetnosc¢ zarzadzania wiedza. Autorzy podkreslajg
tez, ,ze we wspoélczesnych naukach o zarzadzaniu formutowana jest
teza o kluczowej roli cztowieka w ksztattowaniu sukcesu organizacji”
(Nogalski i Niewiadomski, 2013, s. 12). Pracownicy oczekujg zatem
do swoich lideréw nie tylko wyznaczania zadan, ale przede wszystkim
nadawania sensu, okreslania wizji i kierunkéw dziatania, a takze
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efektywnego magazynowania i dystrybuowania wiedzy w organizacji.
Menedzerowie organizuja pracownikéw w celu zmaksymalizowania
ich wydajnos$ci, ale staraja sie tez rozwija¢ ich umiejetnodci i talen-
ty, a takze inspirowa¢ do wychodzenia ze swojej strefy komfortu i prze-
kraczania granic dotychczasowych kompetencji. Aby jednak w petni
zashuzyé na miano lidera w organizacji, nalezy pociaga¢ za soba jakis
zwolennikéw. ,,Przywodztwo to zdolnoéé »prowadzenia za sobg« mniej
lub bardziej licznych grup zwolennik6w” (Kozminskiiin., 2014, s. 22).
Moga to by¢ pracownicy, cztonkowie zespotu, wspétpracownicy czy inni
uczestnicy organizacji. Jedno jest tez pewne: bez ,,przewodzonych” nie
ma przewodzenia.

1.1. Menedzer vs przywddca — przeglad pojec

W dzisiejszym $wiecie biznesu od menedzera coraz czesciej wymaga
sie cech lidera. Przywodztwo we wspétczesnych organizacjach zaczyna
by¢ rozumiane jako zdolno$¢ do przewodzenia innym i polega na umie-
jetnym zakomunikowaniu przysztej wizji, do ktorej zwolennicy lidera
majg wspdlnie dazy¢ (por. Jemielniak i KoZzminski, 2011). Ten mix pojec¢
w wymiarach lider, przywdédca, menedzer prowokuje badaczy do upo-
rzadkowania poje¢. Warren Bennis w swojej ksiazce z 1989 r. — Stajqgc
sie liderem, przedstawia liste réznic. Jego zdaniem zadaniem menedze-
ra jest planowanie, organizowanie i koordynowanie zadan. Zadaniem
lidera jest inspirowanie i motywowanie (Bennis, 1989).

Tabela 1.1. Rdznice miedzy menedzerem a liderem

Menedzer

Lider

Zarzadza

Kreuje innowacyjnosc¢

Utrzymuje

Rozwija

Skupia sie na systemach i strukturach

Koncentruje sie na ludziach

Bazuje na kontroli

Wzbudza zaufanie

Przyjmuje perspektywe krétkoterminowa
— reaguje na problemy

Przyjmuje perspektywe dtugoterminowa
— kreuje wizje

Koncentruje sie na wykonaniu zadania

Szuka sensu wykonywanych zadan

Podejmujac decyzje, rozwazajac problemy,
przyjmuje perspektywe dziatu, departamentu
— srodowiska, w ktorym sie obraca

Przyjmuje szerokg perspektywe rynku, kraju,
innych organizadji, interesariuszy
— ,szerokiego horyzontu”
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Adaptuje sie do organizadji Zmienia organizacje
Koncentruje sie na status quo Burzy status quo
Jest dobrym wykonawca zadan Kreuje zadania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bennis (1989); Zaleznik (1977).
Czerska i Rutka (2015) w interesujacy spos6b opisuja réznice
miedzy kierownikami, nazywajac ich technokratami i przywédcami

(zob. tabela 1.2).

Tabela 1.2. Technokrata vs przywddca wg Czerskiej i Rutki

Technokrata Przywédca
m wskazuje cele i zadania m okresla wspdlng wizje i pocigga zespét do
= narzuca sposoby dziatania wg wiasnej wspotpracy przy jej realizacji
wiedzy lub obowiazujgcych procedur m wskazuje kierunek rozwigzania
m osobiscie karze lub nagradza, korzystajac pojawiajacych sie probleméw
z posiadanych srodkéw motywowania = wyszukuje okazje i daje podwtadnym
m instruuje, monitoruje szanse osiagniecia sukcesu

= identyfikuje role podwtadnych
i podpowiada sposoby ich odgrywania

® buduje zaufanie, bedace podstawg
zaangazowania

= karze lub nagradza podwtfadnych
przez dawanie lub odbieranie im szans
na spetnienie ich oczekiwan (relacje
emocjonalne)

= inspiruje, przekonuje, wspiera

Zrédlo: Czerska i Rutka (2015, s. 75).

Karaszewski (2008) ustawia granice miedzy liderem a menedzerem
w nieco inny spos6b. Menedzerowi przypisuje zadania zwiazane z pla-
nowaniem, organizowaniem i rozwigzywaniem probleméw, a liderom
pozostawia wyznaczanie celu, budowanie relacji i zaangazowania oraz
inspirowanie i dzialania zwigzane z motywowaniem. W tabeli 1.3 zo-
staty zaprezentowane propozycje zebrane przez tego autora.

Mintzberg (2012) twierdzi, ze zarzadzanie i przywddztwo idg ze soba
w parze. Zarzadzanie odbywa sie na trzech ptaszczyznach: informacyj-
nej, miedzyludzkiej i dziatania. Na wszystkich ptaszczyznach mieszaja
sie role przywodcy i menedzera. Mintzberg zauwaza, ze ,fatwo oddzieli¢
od siebie te role w teorii, ale na poziomie behawioralnym czasami jest
to niemozliwe” (Mintzberg, 2012, s. 115).
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Tabela 1.3. Funkcje zarzadzania a funkcje przywdédztwa

Zarzadzanie Przywédztwo
Planowanie/budzetowanie: Wyznaczanie celu:
= ustalenie planu dziatania i rozktadu czasu, | m kreowanie wizji,
= alokacja zasobow = ustalenie strategii,

= wyjasnianie ogdlnych zatozen

Organizowanie i angazowanie pracownikow: | Ukierunkowanie pracownikéw:

m przydziat stanowisk, = komunikowanie celéw,

m ustalenie zasad i procedur, = budowanie koalicji i zespotéw,

= opracowanie struktury = poszukiwanie zaangazowania
Rozwiazywanie problemdw: Motywowanie i inspirowanie:

m podejmowanie dziatan korygujacych, m pobudzanie i inspirowanie do dziatan,
= tworzenie kreatywnych rozwiazan, = delegowanie uprawnier,

® rozwijanie bodzcow i zachet = zaspokajanie potrzeb grupy

Zrédio: Karaszewski (20084, s. 68).

Wedlug Quinn i in. (2007) efektywni menedzerowie szukaja réwno-
wagl miedzy petnionymi funkcjami, ale petnienie ich jest indywidu-
alnym wyborem kazdego z nich. Wspélczesne organizacje, w ktérych
spotykamy efektywnych menedzeréw, nie moga sobie pozwoli¢ na po-
rzucenie ktorejs z rél i odgrywanie tylko jednej z nich. Musza odgrywaé
obie jednocze$nie.

Podobne stanowisko utrzymuje Adair (2000), pokazujac, ze ,,lider”
i ,menedzer” czesto oznacza to samo.

Rysunek 1.1. Model przywddztwa Adaira

Potrzeby
dotyczace zadan

Potrzeby

jednostki/osoby Potrzeby grupy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Adair (2000).
Zdaniem Jemielniaka i Kozminskiego (2011) zarzadzanie ma cha-

rakter normatywny. Oznacza to tyle, ze aby mozna byto méwié o efek-
tywnym menedzerze czy przywdédcy, ktory realizuje zatozone cele,
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muszg by¢ spetnione konkretne warunki. Wedtug autor6w menedze-
rowie koncentruja sie gléwnie na funkcjach zarzadzania. Proponuja
oni swoja wlasna typologie, zawierajaca nastepujace elementy:

1. Planowanie — opierajace sie na przygotowywaniu programéw
przysziych dziatan (lub jej czesci). Wytyczone programy dotycza
celéw, zadan oraz materialow potrzebnych do ich realizacji.

2. Organizowanie — obejmujace zasady podzialu zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci.

3. Zarzadzanie informacja i wiedza — celowe i zorganizowane pozy-
skiwanie, archiwizowanie, przetwarzanie i uzytkowanie informa-
¢ji, waznych dla funkcjonowania i realizacji zadan w organizacji.

4. Zarzadzanie finansami organizacji — dbanie o plynno$é finansowa
i zarzadzanie ryzykiem oraz warto$cig aktywéw materialnych
1 niematerialnych organizacji.

5. Zarzadzanie operacjami — koordynowanie waznych operacji w or-
ganizacji, takich jak: produkcja, sprzedaz, obstuga, projektowania
nowych wyrobdw.

6. Polityka personalna — oddziatywanie na pracownikéw przez usta-
lanie zasad doboru, system6éw motywacyjnych, ocen pracowni-
czych, awans6éw czy zwolnien.

7. Marketing i public relations — ksztaltowanie relacji miedzy orga-
nizacja a jej otoczeniem.

8. Negocjacje — rozumiane jako rozstrzyganie sporéw, kontraktéow,
zawieranie sojuszy czy dokonywanie fuzji.

9. Kontrola —ustanawianie norm i sprawdzanie przebiegu prac w od-
niesieniu do poczynionych zatozen. Kontrola dotyczy tez wprowa-
dzania plan6w naprawczych i zmian kierunkéw dziatania, jesli
okazg sie nietrafione.

Wedtug Jemielniaka i Kozminskiego (2011) rola menedzera polega
na realizacji twardych, wymiernych aspektéw dziatania organizacji.
Przywddztwo dotyczy zas ,,miekkich” spotecznych, kulturowych, a na-
wet emocjonalnych wymiaréow dziatania i w niematym stopniu opiera
sie na cechach osobowych. Zdaniem autoréw umiejetnosci przywaédcze
mozna rozwijaé, ale nie mozna sie ich nauczyé. Stawiajg tez pytanie,
czy mozna ksztattowaé wlasny styl i cechy przywddcze.

Tak wiec Jemielniak i Kozminski (2011) rozrézniaja dwa oddzielne
obszary dziatan — pierwszy nalezacy do menedzera, a drugi do przywéd-
cy. Pokazuja tez obszar wspdlny, ktéry przynalezy do obu tych funkgji.



EEEE Menedzerowie czy przywodcy

Rysunek 1.2. Obszary dziatania menedzera i lidera wedtug Jemielniaka
i Kozminskiego

WSPOLNE OBSZARY
a Wizja
PRZYWODCA Strategia
Charyzma Mobilizacja
Wzdr osobowy Motywacja
Tworzenie wartosci Gra o wiadze
i kultury Formalizacja
Legenda Ideowy projekt
Gwiazdorstwo struktury _
Gwarancja zaufania Reprezentacja
MENEDZER
Planowanie

Organizowanie
Zarzadzanie wiedzg i informacja
Zarzadzanie finansami
Zarzadzanie operacjami
Polityka personalna
Marketing i PR
Negocjacje
Kontrola

Zrédlo: Jemielniak i Kozminski (2011, s. 18).

Jesli spojrzymy na definicje pojecia przywodztwa, wytoni nam sie
pelne spektrum pojeé zbudowanych wokét dwoéch obszardow.

Przywédztwo bardzo czesto charakteryzuje sie: (1) jako proces po-
legajacy na dobrowolnym wplywie na uczestnikéw organizacji oraz
pomaganiu w okreslaniu kultury grupy lub organizacji lub (2) jako wtas-
no$é, czyli zestaw pewnych predyspozycji, ktére przypisujemy liderowi
(zob. rysunek 1.3).

W literaturze wystepuje ponad 350 definicji stowa ,,przywédztwo”
(Daft i Lane, 2005). W tabeli 1.4 zaprezentowano wybrane z nich.

Podsumowujac to zestawienie, mozna stwierdzic¢, ze definicje przy-
wodztwa koncentruja sie na: (1) funkeji wplywu, mobilizacji i kreowania
zmian (2) konteks$cie cech czy predyspozycji samego lidera; (3) zacho-
waniach czy kompetencjach uzytych w konkretnych sytuacjach; (4) rea-
lizowanej wizji, przez umiejetnos¢ identyfikowania i pokonywania
ograniczen.
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Rysunek 1.3. Perspektywy definiowania pojecia przywddztwa

PRZYWODZTWO PRZYWODZTWO

JAKO PROCES JAKO WtASNOSC
wykorzystanie niepolegajacego zestaw cech przypisywany

na przymusie wptywu na grupe jednostkom, ktdre sg postrzegane

lub organizacje oraz pomaganie jako przywaédcy
w okreslaniu kultury grupy
lub organizacji

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1.4. Definicje przywddztwa

Przywédztwo jest,zachowaniem osoby, ktéra kieruje
dziataniami grupy w sposoéb stuzacy osiagnieciu wspdlnego
celu”

(Hemphill i Coons,
1957,s.7)

Przywdédztwo jest,przyrostem wptywu, ktéry wykracza poza
zdolnos¢ przekonania innych do mechanicznego
podporzadkowania sie rutynowym zarzadzeniom organizagji”

(Katz i Kahn, 1978,
5.528)

L przywodztwem mamy do czynienia, kiedy dana osoba
»zaprzega« zasoby instytucjonalne, polityczne,
psychologiczne i inne, aby pobudzi¢ motywacje, zaangazowac
i usatysfakcjonowac innych”

(Burns, 1978, s. 18)

»L przywédztwem mamy do czynienia, kiedy jednej S

lub wiecej osobom udaje sie ksztattowac i definiowac gs%c).ch  Morgan, 1982,
rzeczywisto$¢ innych” :

Przywddztwo jest, procesem wptywania na dziatalnos¢ . .
zorganizowanej grupy i kierowaniem nig w sposéb ngg)ch el g, Tk,

umozliwiajacy osiaggniecie celu”

,Przywddztwo polega na wyrazaniu wizji, uosabianiu
wartosci oraz tworzeniu Srodowiska, w ktérym osiagniecie
wyznaczonych celdw staje sie mozliwe”

(Richards, Engle i Adams,
1986, s. 206)

Przywdédztwo ,to umiejetnos¢ wyjscia poza kulture, aby nadac
bieg procesom ewolucyjnych zmian o bardziej adaptacyjnym | (Schein, 1992, s. 2)
charakterze”

,Przywodztwo jest procesem nadawania sensu temu, co grupa
0s6b wspélnie dokonuje, umozliwiajac im zrozumienie tego, (Drath i Palus, 1994, s. 4)
co robig i zaangazowanie w swoje dziatania”
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Przywddca to szczegdlny rodzaj kierownika, ktéry ma
bezposredni zwiazek z zachowaniami organizacyjnymi.
Przywddca to osoba majaca duzy wptyw na podwtadnych,
ktdérzy wykonuja polecenia pozadane przez szefa ze wzgledu
na wiezi, jakie ich facza. Przywddztwo charakteryzuje sie (Stoner i Freeman, 1999)
wyjatkowymi cechami osoby, ktérej inni sktonni sg zaufac
i podporzadkowac sie dobrowolnie. Mozna powiedzie¢,
ze dana osoba cieszy sie w wybranej grupie spotecznej
autorytetem, wtadza, ktéra jest akceptowana

(Rost, 1993); (Bess

i Goldman, 2001); (Kan
i Parry, 2004); (Ohman,
2000); (Osborn, Hunt

i Jauch, 2002); (Pearce
i Conger, 2002); (Mills,
2005); (Vroom i Jago,
2007); (Western, 2013)

Przywédztwo definiowane jako relacja wptywu lidera
na grupe, w celu wprowadzania zmian i osiggania
wyznaczonych celéw

,Przywédztwo to zdolnos¢ do podejmowania pewnych
dziatan lub tworzenia idei w okreslonej grupie (organizagji,
spoteczenistwie), ktére przyciagajq i skupiaja cztonkéw owej
grupy przez dtuzszy czas”

(Mréwka, 2010, s. 21)

»Sita przywodztwa przejawia sie w zdolnosci do
przezwyciezania obiektywnych i subiektywnych ograniczen, (Kozminski, 2013, s. 26)
ktérym podlegaja przywddcy”

Wielu autoréw (m.in. Bennis i Nanus, 1985; Zaleznik, 1977) twierdzi,
ze przywodztwo i zarzadzanie sg jakoSciowo rézne i wzajemnie sie wy-
kluczaja. Zwolennicy najbardziej skrajnego rozréznienia miedzy tymi
pojeciami zakltadaja, ze ta sama osoba nie jest zdolna do jednoczesnego
zarzadzania i przywédztwa. Innymi stowy: niektérzy zarzadzaja,
a inni przewodza. Zgodnie z tym twierdzeniem wartosci wyznawane
przez lider6w i kierownikéw (menedzeréw) sg niekompatybilne, a ich
osobowos$ci odmienne. Menedzerowie cenig stabilizacje, porzadek i wy-
dajnosé, zachowuja dystans, nie podejmuja ryzyka i koncentruja sie
na krétkoterminowych rezultatach. Liderzy stawiajg na elastycznosc,
innowacyjnos§¢ i zdolno$¢ adaptacji; dbaja tyle o wyniki gospodarcze,
ile o ludzi, przyjmujac w odniesieniu do cel6w i strategii perspektywe
dtugoterminowsg (Yukl, 2013).

Kierownicy ktadg nacisk na sposob realizacji zadan, staraja sie skto-
nié podwtadnych, by osiagali lepsze rezultaty. Liderzy koncentruja sie
na znaczeniu, jakie okreslone dziatania i zadania majg dla pracownikéw,
starajac sie sklonié ich do osiggniecia porozumienia co do najwazniej-
szych zadan. Bennis i Nanus (1985, s. 21) twierdza, ze ,,menedzerowie
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to osoby, ktore nalezycie wykonujg zadania, natomiast przywédcy to
ci, ktorzy robia to, co nalezy”. Niemniej jednak kojarzenie przywodztwa
i zarzadzania z ré6znymi typami osobowosci nie jest poparte badaniami
empirycznymi; nikt nie wpisuje sie catkowicie tylko w jeden lub drugi
stereotyp. Co wiecej: tego rodzaju definiowanie zaktada, ze wszyscy
menedzerowie sa odtworczy.

Kotter (1990) uwaza, ze celem zarzadzajacego jest przewidywalnosé
i utrzymanie porzadku w organizacji, natomiast przywédca dazy do or-
ganizacyjnej zmiany. Obie role sg niezbedne, stad problemem moze by¢
nieumiejetnosé zachowania potrzebnej rownowagi. Kadra kierownicza
w duzych organizacjach dziatajacych w dynamicznym $rodowisku musi
spetniaé obie te funkcje. Przeprowadzone przez Kottera badania doty-
czace czotowych, duzych firm dziatajacych w dynamicznym srodowisku,
pokazaly, ze nieliczne osoby sa w stanie skutecznie odgrywac obie role.

Hatch, Kostera i Kozminski (2009) wprowadzaja pojecie trzech twa-
rzy przywodztwa. Uwazaja, ze istniejg trzy kluczowe aspekty odréz-
niajace od siebie typ przywddztwa. Pierwszy typ lidera jest dobrze
zorganizowany i przede wszystkim zorientowany na cel. Taki lider
prezentuje twarz menedzera. Drugi typ wykracza poza racjonalny po-
ziom, wyzwalajac kreatywnosé, zmiane, wizje, budujac przy tym tozsa-
mosé grupy. Taki typ bedziemy klasyfikowaé jako styl artysty. Trzecia
kategoria przywodcy akcentuje wartosci i buduje wiare w organizacje.
Taki typ przywodztwa autorzy klasyfikuja jako typ duchownego prze-
wodnika, kaptana.

Rost (1993) zdefiniowat zarzadzanie jako relacje wltadzy miedzy
kierownikiem a podwladnymi w obszarze wytwarzania i sprzedazy
towar6w i ustug. Przywédztwo opisat natomiast jako wielokierunkowa
relacje wpltywu miedzy liderem a jego zwolennikami, ktorej celem jest
doprowadzenie do realnej zmiany.

Kiedy definiowanie zarzadzania i przywodztwa jako odrebnych rél,
procesow lub relacji prowadzi do formutowania uproszczonych teorii
na temat skutecznego przywédztwa, moze raczej przestaniac¢ fakty niz
ulatwiaé zrozumienie tego zagadnienia. Wiekszo§¢ badaczy wydaje sie
zgodna co do tego, ze skuteczne zarzadzanie lub kierowanie nowoczes-
ng organizacja wymaga réwniez umiejetnosci przywddczych. f.aczenie
tych dwéch proceséw jest zlozona kwestia, bedaca przedmiotem roz-
wazan w literaturze dotyczacej organizacji (Yukl i Lepsinger, 2005).

W badaniach Kozminiskiego (2013) wystepuje rozréznienie rél me-
nedzera i przywaédcy (zob. tabela 1.5).
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Tabela 1.5. Zadania przywddcy i menedzera wedtug Kozminskiego

Przywédca Menedzer
Apelowanie do emogji i pobudzanie ich. Codzienna rzetelna praca i kierowanie
Umiejetne zarzadzanie emocjami sprawia, zespotem, administrowanie zadan,
7e podwifadni moga stac sie zwolennikami. | robienie rzeczy wiasciwie, sprawnos¢
i skutecznos¢
Wyznaczanie kierunkow, czyli tworzenie Rozwiazywanie konkretnych probleméw,
wizji i misji odnoszacych sie do dalszej odpowiednie ustawianie spraw i panowanie
przysztosci, a takze dziatania doradcze nad nimi, dziatania za pomocg instrukgji,
wobec podwtadnych. harmonograméw, kontrola i egzekwowanie
wykonania wyznaczonych zadan,
rozwiazywanie konfliktow i zapobieganie im
Mistrzostwo, charyzma i autorytet Wiedza techniczna, zdolnos¢
do administrowania i zarzadzania wtasnym
czasem

Zrédio: Kozminski (2013, s. 92).

Kompetencje zwigzane z efektywnym zarzadzaniem obejmuja
cechy osobowogci, motywacje, zdolno$ci poznawceze i umiejetnosci inter-
personalne. Kilka cech osobowosci odréznia efektywnych menedzeréow
od tych, ktorzy nieskutecznie pelnig swoja funkcje. Tych pierwszych
charakteryzuja: zorientowanie na wydajnosé, obejmujace motywacje,
dazenie do sukcesu, wysokie wlasne standardy pracy, a takze nacisk na
realizacje cel6w. Do innych cech skutecznych menedzeréw naleza: prag-
nienie wladzy, akcentowanie jej symboli, asertywne zachowanie, daze-
nie do wplywania na innych i troska o reputacje produktéw oraz ustug
organizacji. Charakteryzuje ich pewno$¢ siebie, czego dowodem jest
silna wiara w stuszno§é wtasnych przekonan, w swoje pomysty i umie-
jetnosci, a takze podejmowanie dziatan zdecydowanie i bez wahania,
oraz sktadanie propozycji w stanowczy i opanowany sposéb, z wlasciwg
gestykulacja i zachowaniem odpowiedniej postawy. Wreszcie, skuteczni
menedzerowie wykazuja silne przekonanie o wlasnej skutecznosci i we-
wnetrzne poczucie kontroli, o czym §wiadczy ich zachowanie: zamiast
czekad, inicjuja dzialania, staraja sie obej$¢ pojawiajace sie przeszkody,
poszukujg informacji z réznych zrodet, a takze przyjmuja na siebie
odpowiedzialnosé za sukcesy i niepowodzenia. R6znice zaobserwowano
rowniez w zakresie umiejetnosci interpersonalnych. Skuteczni me-
nedzerowie to ci, ktorzy Swietnie opanowali umiejetnosci prezentacji
1 komunikacji ustnej, o czym $wiadczy na przyktad biegto$é w korzysta-
niu z komunikacji symbolicznej, werbalnej i niewerbalnej, by w przej-
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rzysty i przekonujacy sposéb prezentowaé innym swoje pomysty. Maja
réwniez doskonate umiejetnosci interpersonalne, w tym umiejetnosé
budowania sieci i koalicji, sktaniania innych do wspétpracy i rozwia-
zywania konfliktéw. Skuteczni menedzerowie dysponujg takze wysoko
rozwinietymi umiejetnosciami koncepcyjnymi.

Analizujac definicje Jemielniaka i KoZminskiego (2011), ktorzy
twierdza, ze wspélczesne zarzadzanie ,,polega na zapewnianiu (§wiado-
mym stworzeniu) warunkéw, by organizacja dziatata zgodnie ze swymi
zalozeniami, czyli realizowata swoja misje, osiagata zgodne z nia cele
i zachowywata niezbedny poziom spéjnosci umozliwiajacy przetrwanie,
czyli wyodrebnienie z otoczenia i rozwdj, czyli realizacje misji i cel6w
w przysztosci” (Jemielniak i Kozminski, 2011, s. 18), widzimy, ze przy-
wodztwo i zarzadzanie muszg i§¢ w parze. Obecnie role menedzera
i przywddcy obejmuja naktadajace sie na siebie czynnosci: czasem moga
przewazac te przywodcze, a czasem wymagane sa te zarzadcze, w za-
leznoéci od sytuacji, w ktérej funkcjonujg kierownicy (Avery, 2009).
Chociaz zdajemy sobie sprawe, Ze te dwa zjawiska tworza odrebne byty
inie sg tozsame, sg one ze soba zwigzane i wzajemnie sie uzupeiniaja.
Kazdy wysitek, rozdzielajacy je od siebie, powodowat do tej pory wiecej
problemoéw, niz je rozwigzywat.

Warto podkreslié, ze podstawowe procesy przywodcze powinny byé
przedmiotem badan empirycznych, a nie subiektywnych ocen.

1.2. Spory i kontrowersje wokét badan nad przywdodztwem

W literaturze dotyczacej przywédztwa pojawiato sie zawsze wiele po-
waznych kontrowersji i dylematéw. Znalazly sie wérdéd nich pytania
o znaczenie przywoédztwa, dyskusje na temat metod, ktére nalezy wy-
korzysta¢ w badaniach nad przywoédztwem i argumenty dotyczace przy-
wodztwa jako odrebnego zjawiska, oderwanego od normalnych pro-
ces6w zachodzacych w systemach spotecznych. Ponizej zaprezentowano
najwazniejsze z nich.

Czy przywddztwo jest istotne?

Wiekszo§é badan w obszarze istotnos$ci przywodztwa opiera sie na wy-
razonym explicite lub implicite zalozeniu, ze przywodztwo jest waznym
wyznacznikiem skutecznosci organizacyjnej. Niektorzy autorzy kwe-
stionuja to zatozenie (Brown, 1982; Pfeffer, 1977). Pfeffer twierdzi, ze
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skuteczno$é organizacyjna zalezy przede wszystkim od czynnikéw
niezaleznych od lidera, takich jak warunki gospodarcze, koniunktura,
polityka rzadu i rozwdj technologiczny. Nowy prezes dojrzatej firmy
przejmuje stery organizacji ze wszystkimi jej mocnymi i stabymi stro-
nami, a mozliwo$ci udoskonalen sg wyraznie zawezone przez warunki
rynkowe oraz wewnetrzne i zewnetrzne ograniczenia polityczne. Po-
dobny argument przytoczono w odniesieniu do ograniczen oddziatywa-
nia zarzadzajacych na nizszych szczeblach (Kerr, Hill i Broedling, 1986).

W badaniach nad sukcesja na najwyzsze szczeble réwniez podej-
muje sie temat znaczenia przywodztwa. Wyniki badan nad sukcesja,
dotyczace zmian wydajnosci wskutek zmian kierownictwa, dowodza,
ze trudno przeprowadzi¢ badania nad znaczeniem przywo6dztwa (Lie-
berson i O’Connor, 1972; Pfeffer i Davis-Blake, 1986; Smith, Carson
i Alexander, 1984; Salancik i Pfeffer, 1977; Thomas, 1988). Przyjmuje
sie, ze jezeli przywodztwo jest wazne, zmiany w kierownictwie najwyz-
szego szczebla powinny przynosié¢ zmiany na poziomie wynikow orga-
nizacji. Wybér odpowiedniego kryterium wydajnosci organizacyjnej jest
szczegoblnie problematyczny. Day i Lord (1988) stwierdzaja, ze wyniki
badan przeprowadzonych przez Salancika i Pfeffera (1977) oraz Lie-
bersona i O’Connora (1972) sg niemiarodajne ze wzgledu na problemy
metodologiczne, takie jak nieuwzglednianie efektu wielko$ci organi-
zacji lub inflacji w przypadku kryteriow finansowych, zastosowanie
nieodpowiednich kryteriéw, niezaleznych od lider6w (np. ceny akcji) oraz
nieprzyznanie wystarczajacej ilosci czasu nowym liderom, by mogli
wplynaé na wyniki iloSciowe organizacji. Metodologiczne problemy w ba-
daniach nad sukcesja zostaly r6wniez oméwione przez Thomasa (1988).

Badania nad sukcesja wskazuja, ze prezesi organizacji sa w stanie
wywieraé¢ umiarkowany wptyw na wydajnos¢ organizacyjng na prze-
strzeni kilku lat. Wielko$¢ tego wplywu moze zaleze¢ zaréwno od umie-
jetnoéci lidera, jak i pewnych uwarunkowan sytuacyjnych, takich jak
kryzys wydajno$ci w momencie przejecia sterow organizacji, wewnetrz-
na lub zewnetrzna nominacja na stanowisko czy wsparcie dla nowego
prezesa ze strony gtéwnych udziatowcéw, w sytuacji, gdy ten pragnie
dokona¢ istotnych zmian strategii (Brady i Helmich, 1984; House
i Singh, 1987).

Czy przywddztwo jest jedynie zjawiskiem atrybucyjnym?

Wielu autoréw twierdzi, ze przywdédztwu przypisuje sie nadmierne
znaczenie, co wyjasniajg dobrze udokumentowane ukryte teorii osobo-
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wosci, a takze teoria atrybucji (Calder, 1977; Meindl, Ehrlich i Dukerich,
1985; Pfeffer, 1977). Organizacje sa zlozonymi systemami spotecz-
nymi, w ktorych obowigzuja pewne zasady interakcji pomiedzy ludzmi.
Podejmujac wysiltek zrozumienia przyczyn, dynamiki i wynikéw pro-
ces6w organizacyjnych, interpretujemy wydarzenia, postugujac sie pro-
stymi, ludzkimi pojeciami. Stereotypy, ukryte teorie osobowosci oraz
uproszczone zatozenia dotyczace zwigzkéw przyczynowych sprawiaja,
ze przypisujemy sens zdarzeniom, ktére inaczej trudno byloby wyja-
$ni¢. Jednym ze szczegdlnie rozpowszechnionych wyjasnien zdarzen
zachodzacych w organizacjach jest przypisywanie ich przyczyn wptywo-
wi przywddcy. Lideréw traktuje sie jako heroséw, ktorzy sa w stanie
sterowa¢ losem swoich organizacji. Lider ma by¢ niczym Mojzesz prze-
prowadzajacy swéj lud wybrany przez Morze Czerwone lub Supermen
ratujacy miasto przed zagtada. Pojmowanie przywddztwa jako zréodta
zmian zachodzacych w organizacji odzwierciedla powszechna w naszej
kulturze tendencje do ttumaczenia zachodzacych zdarzen przede
wszystkim w kategoriach racjonalnych dziatan. Nie bierze sie pod uwa-
ge zjawisk, nad ktérymi nie mamy kontroli, zdarzen losowych, ktore
wymykajg sie racjonalnemu rozumowaniu. Co wiecej: panuje powszech-
ne przekonanie, ze organizacje to racjonalne, celowe systemy, ktére
spetniaja potrzeby uzytkownikow i przyczyniaja sie do budowania ogdl-
nego dobra spotecznego. Ci, ktoérzy stoja na czele organizacji, symbo-
lizuja te nadzieje i przekonanie o postepach cywilizacyjnych (Meindl
iin., 1985).

Powyzsze stereotypy dotyczace liderow sg wykorzystywane przez
przywo6dcow politycznych i menedzeréw, ktorzy starajg sie stworzyé
wrazenie, ze panuja na sytuacja i steruja wydarzeniami. Symbole i ry-
tuaty, np. uroczystosci inauguracyjne organizowane z wielkg pompa,
dodatkowo wzmacniaja ich pozycje (Pfeffer, 1977). Sukcesy sa nagtas-
nianie i wychwalane; niepowodzenia bagatelizuje sie lub przemilcza.
Dziatania symboliczne zachodzg najczesciej wtedy, gdy ograniczenia
sytuacyjne i nieprzewidywalne zdarzenia uniemozliwiajg kierownictwu
wplyw na wydajno$é organizacyjna. W tej sytuacji jeszcze wazniejsze
staje sie sprawianie wrazenia, ze liderzy organizacji wiedza, co robig i do-
konuja ogromnych postep6w, realizujac cele organizacji (Bettman i We-
itz, 1983; Salancik i Meindl, 1984; Staw, McKechnie i Puffer, 1983).

Wyniki badan pokazuja, ze mamy tendencje do wyolbrzymiania
znaczenia przywodztwa jako zrédia wydajnosci organizacyjnej, chociaz
nie byltoby prawda stwierdzenie, ze liderzy nie maja zadnego wptywu
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na wydajnoéé. Znaczenia przywodztwa nalezy szukaé gdzie§ miedzy
dwiema skrajnosciami, czyli stereotypami: przywdédcy jako bohatera
i bezsilnego figuranta. Wyniki osiagane przez organizacje zaleza od wielu
czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Czynniki wewnetrzne obej-
muja procesy przywodztwa na wszystkich poziomach, a nie tylko kom-
petencje i dziatania prezesa (Barnes i Kriger, 1986; Bradford i Cohen,
1984). Bradford i Cohen twierdza, ze stereotyp bohaterskiego przy-
wodcy podwaza skuteczno$é przywodztwa zarzadzajacych organizacja.
Oczekuje sie bowiem, ze stereotypowy bohater bedzie najmadrzejszy
i najodwazniejszy, oraz ze bedzie mial pelng wiedze na temat wszyst-
kiego, co dzieje sie w organizacji. Te oczekiwania sa nierealne, a przy-
wodcy rzadko sa w stanie im sprosta¢. Wspdlna odpowiedzialno$é za
funkcje kierownicze i upodmiotowienie podwtadnych sg bardziej sku-
teczne niz heroiczne przywdédztwo. Szanse na kierowanie sie takim po-
dejsciem sg jednak niewielkie, jezeli od lidera oczekuje sie, ze przejmie
pelng odpowiedzialnoéé za losy organizacji.

Inna wazna tendencja jest rosnaca §wiadomos$é, ze koncepcje przy-
wodztwa i teorie proponowane przez socjologéw, psychologéw czy eks-
pertow ds. zarzadzania stanowig subiektywne wysitki stuzace interpre-
towaniu niejednoznacznych wydarzen i nadawaniu im sensu, a nie pre-
cyzyjne opisy faktow i niezmiennych praw natury (Astley, 1985). Badacze
interpretujg zdarzenia na potrzeby praktykéw, podobnie jak liderzy
interpretuja je dla swoich podwtadnych lub zwolennikéw, a sama inter-
pretacja odzwierciedla dominujaca kulture i wartosci (Calas i Smircich,
1988). By¢ moze $§wiadomosc tego sprawi, ze badacze przywodztwa z wiek-
szg pokora podejda do swoich teorii, a praktycy zrezygnuja z obsesyjnego
poszukiwania najnowszego, tajnego przepisu na przywodczy sukces.

1.3. Zmieniajace sie problemy w zarzadzaniu,
czyli o tym, jak menedzer stawat sie przywddca

Ewolugje terminu ,,menedzer” w kierunku ,,lider” dobrze wyja$nia teo-
ria organizacji i zmieniajace sie problemy badawcze, ktére nurtowaty
poszczegdlnych badaczy zarzadzania.

Poczatki badan nad zarzadzaniem przypadaja na okres, ograniczo-
nych czesto do lokalnych rynkéw zbytu, ustalonych i niezmiennych
zasad prowadzenia dziatalno$ci i przewidywalnych warunkéw otoczenia.
Dzisiaj tylko nieliczni menedzerowie zarzadzaja tak jak ci z poczatkow
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ery industrializacji, bazujac na intuicji, poniewaz otoczenie, oczekiwania
pracownikéw i interesariuszy oraz wymagania globalnych rynkéw staja
sie coraz bardziej ztozone i niepewne (Jemielniak i Kozminski, 2011).

Rozwdj ery przemystowej, pdzniejszy wzrost znaczenia roli pracow-
nikéw i ich specjalizacji oraz motywacji w organizacji czy wreszcie glo-
balizacja i praca w r6znorodnym srodowisku, gdzie ogromne znaczenie
majg informacja i dostep do niej w odpowiednim czasie, dobrze wpisuja
sie w ewolucje znaczenia stowa ,,menedzer”. Ploszajski (2013) zwraca
uwage na fakt, ze ,obecnie wytania sie nowe, fundamentalne zadanie
firm, ktére dysponujg wielkimi zbiorami danych: poszukiwanie w nich
nowych senséw i niespodziewanych korelacji. Wygraja ci, ktérzy wezes-
niej niz inni dostrzega te nowa, zaczynajaca sie dopiero pojawiaé szanse
— na wszystkich poziomach gospodarki” (Ploszajski, 2013, s. 10).

Jakie sa relacje zarzadzania i przywodztwa? Gdzie konczy sie kie-
rowanie, a rozpoczyna przewodzenie? Czy istnieje taka granica? Na
pewno ewolucje roli menedzera dobrze wyjasnia perspektywa zmienia-
jacych sie probleméw badawczych, jakimi zajmowano sie w naukach
zarzadzaniu. Warto podkreslié, ze wraz z uptywem kolejnych dekad,
zmieniajacych sie warunk6w otoczenia z pewnosci w kierunku niepew-
nosci oraz ze zmianami w przedsiebiorstwach i odmiennymi proble-
mami, z ktérymi sie one borykaty, zmienialy sie rowniez zaintereso-
wania badaczy, ktérzy przesuwali granice kierowania w kierunku
przewodzenia. Obecnie wspotczesne zbiory pojec i teorii tworzacych
podstawy nauki o przywédztwie zaczynaja mieszacé sie z paradygma-
tami zarzadzania, a pojecia lidera i menedzera wyraznie zacierajg sie
i staja sie nieostre. Czy byto tak jednak od zawsze?

Dzi$ juz wiemy, ze chociaz podejécie klasyczne nie ma wiekszego
znaczenia, bo obejmuje okres od starozytnosci do lat 70. XX w., a pozycja
zarzadzajacego byta oparta na szacunku i (lub) wtadzy i stuzyta wydawa-
niu polecen i kontrolowaniu, to warto przypomnieé o problemach, na
jakich skupiali sie 6wczesni badacze zarzadzania. Pod koniec XIX w.
wytyczne dotyczace pracy zaczeli tworzy¢ tacy ludzie jak Federick W.
Taylor, Henry Ford, matzenstwo Gilberthéw, Henri Fayol czy Max We-
ber. Funkcje menedzera skupiaty sie glownie na dobrej selekeji pracow-
nikéw, organizowaniu im pracy, ustanawianiu procedur i Scistej kon-
troli. Praca i otoczenie byly wzglednie przewidywalne, a pracownikéw
traktowano jako dodatki do maszyn. Badacze koncentrowali sie gtéw-
nie na zwiekszeniu wydajnosci pracy, ograniczeniu przerw i przestojow.
Pomijano przy tym w badaniach potrzeby, motywacje, ambicje, cechy
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czy zainteresowania pracownikéw. Uwazano, ze robotnicy nie powinni
mie¢ zadnych praw i wymagan, w zwiazku z czym traktowano ich jak
leniwych, oszukujacych i mato inteligentnych ludzi, a skupiano sie na
efektywnosci i zwiekszeniu wydajnosci pracy, pomijajac przy tym catko-
wicie czynnik ludzki. Zachwyt naukowcow budzity takie rewolucyjne
zmiany jak pierwsza taséma produkcyjna (Ford), r6zne rodzaje topat
(Taylor) czy optymalizacja ruchéw przy produkeji rodziny (Gilberth).
Poglad, ze robotnik stanowi przedtuzenie maszyny, wspieraty przepro-
wadzone wtedy badania nad ogélnym poziomem inteligencji w USA.
Goddard twierdzil, ze ludzie z niskim poziomem inteligencji wymagajag
nadzoru os6b z inteligencja wyzsza. ,,Robotnicy” — pisal — ,,sa podobni
do dzieci i trzeba im méwié oraz pokazywaé, co nalezy zrobi¢” (cyt. za
Broad i Wade, 1982, s. 198). Uwazano, ze jedynym sposobem podnie-
sienia produkcji i wydajnosci jest maksymalne podporzadkowanie
robotnik6w poleceniom szeféw i wymaganiom urzadzen produkcyj-
nych (por: Schultz i Schultz, 2002).

Tayloryzm, ktéry pochodzit od wytycznych dotyczacych pracy, jej
podziatu i specjalizacji wprowadzonych przez Taylora, byt odpowiedzia
na postep techniczny w fabrykach. Takie czynniki jak wysokie naktady
finansowe na maszyny, niska wydajno$¢ pracy, niskie ptace oraz brak
popytu szybko sprawily, ze zarzadzanie intuicyjne, w opisanych wyzej
warunkach, okazato sie nieskuteczne. Specjalizacja pracy byta wymo-
giem koniecznym. Taylor zwracal wiec przede wszystkim uwage na:

(1) wymég powtarzalno$ci otrzymywanych wynikéw, czyli wska-
zywal, ze przy tych samych parametrach ludzie powinni otrzy-
mywacé te same rezultaty, a zadaniem kierownikéw jest dopil-
nowanie takiej zasady;

(2) znajomo$¢ przez kierownikéw wszystkich warunkéw pracy,
czyli wszystkich przyczyn, ktére wplywaja na wydajnosé i roz-
nych innych czynnikéw dodatkowych;

(3) okreslenie przez kierownikéw priorytetéw w zakresie wyste-
pujacych czynnikéow wplywajacych na efektywnosé pracy;

(4) ,roztozenie” pracy na czynniki pierwsze, przeprowadzenie po-
miaréw réoznych metod pracy i wyprowadzenie zasad opartych
na wzorach matematycznych oraz doktadnych stosunkach licz-
bowych, ktore taczg poszczegélne etapy pracy z ich czynnikami.
Inaczej méwigc: wyprowadzenie uniwersalnych regut dotycza-
cych danej pracy.
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Taylor wprowadzit zalezny od wydajnos$ci system ptac, a takze stwo-
rzyl karty instruktazowe, ktére dzisiaj nazwalibySmy procedurami.
Zajat sie rowniez doskonaleniem technologii i maszyn, a od kierowni-
kéw wymagal Scistej kontroli, aby praca byta wykonywana zgodnie
z rozpisanymi zaleceniami, a wyptata zalezna od uzyskanych efektéw
(metoda kija i marchewki). Takze funkcja kierownicza sprowadzata sie
do stworzenia odpowiednich warunkéw pracy sprzyjajacych wydaj-
nosci, takich jak: o§wietlenie czy sprzet, oraz szczegétowej znajomosci
zadan, okreslenia podziatu pracy, instruktazu oraz dyscypliny polega-
jacej na Scistej kontroli (por.: Kozminski i Piotrowski, 1999).

Dynamiczny rozwdj produkcji, rynkéw i przemystu pewnie kroczytby
starym, utartym szlakiem, gdyby nie eksperyment przeprowadzony
przez Eltona Mayo w 1927 r. w Hawthorne. Pod wplywem badan, w kté-
rych po raz pierwszy zainteresowano sie pracownikami, a nie produk-
cja, wykreowano nowy nurt w zarzadzaniu nazwany human relations.
Grupe badaczy pod kierownictwem Mayo zaskoczyly wyniki zaprojek-
towanego eksperymentu, w ktérym zatozono, ze wraz ze zmniejsza-
jacym sie o$wietleniem stanowiska pracy bedzie spadata produkcja.
Wyznaczone do eksperymentu kobiety, zamiast zmniejszaé produkcje
wraz z tym, jak w fabryce robito sie coraz ciemniej, zwiekszaty ja lub
utrzymywaty na tym samym poziomie. Po serii wywiadéw z badanymi
odkryto, ze motywacja ma ogromne przetozenie na dziatania ludzi w pra-
¢y i moze w znacznym stopniu przyczynia¢ sie do wzrostu lub spadku
uzyskiwanych wynikéw. Od tej pory zaczeto akcentowaé znaczenie
stosunkow miedzyludzkich, a menedzer otrzymatl nowe , miekkie” za-
danie zwigzane z motywowaniem ludzi do pracy. Nurt ten nieco skom-
plikowal zagadnienie zarzadzania. Okazalo sie, ze rola menedzera jest
trudniejsza i bardziej ztozona, niz zaktadano.

Kolejny etap w kierunku zwiekszenia zakresu funkcji w pracy kie-
rowniczej nastapit w potowie XX wieku. W roku 1950 psycholog z Harvar-
du, a pozniej z MIT, Douglas McGregor, zostat zaproszony do Procter
and Gamble, zeby zrewolucjonizowac¢ organizacje. Bazujac m.in. na
wynikach Mayo, poszedt o krok dalej i opracowat nowa koncepcje fabry-
ki, w ktérej pracownicy sami decydowali o swojej pracy, zachowujac
zasady zwiazane z ,trzymaniem sie” okre§lonego budzetu i wymagania-
mi wydajnosci. McGregor wprowadzit tez nowe zasady pracy. Pracow-
nicy nie byli przywigzani do swoich stanowisk, nie mieli tradycyjnych
przetozonych, sami porozumiewali sie z klientami i zachecani byli do
wprowadzania innowacji. Koncepcje zrealizowano w nowej fabryce
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o nazwie Augusta. Eksperyment doprowadzit do wielokrotnego wzrostu
efektywnosci przy zmniejszeniu kosztow o potowe.

15 lat péZniej wszystkie fabryki P&G dziataly na nowych zasadach.
McGregor w swojej teorii X, Y podkreslat, ze wiekszo$é ludzi dazy do
wewnetrznej satysfakeji i samorealizacji przez prace. Przetozyt zatem
akcent z kontroli i kary na poznawanie i zaspokajanie potrzeb pracow-
niczych, istotnosc¢ ich ambicji i motywacji w procesie pracy. Zgodnie
z teorig Y ludzie sg przedsiebiorczy i tworczy; poszukuja wyzwan i odpo-
wiedzialnoéci w pracy. Najlepiej pracuja pod kierunkiem osoby, ktéra
pozwala na udziat w ustalaniu celow i dgzeniu do ich realizacji (Schultz
i Schultz, 2002). W tej nowej erze wolnosci pracowniczej pojawita sie
kolejna funkcja dla menedzeréw, od ktérych zaczeto wymagaé zdolnosci
do motywowania zespolow.

Na poczatku lat 60. zaczeto poszerzac perspektywe zadan kierow-
niczych. Zainteresowania teoretykéw i praktykéw koncentrowatly sie
bowiem na problemach optymalizacji decyzji, przeplywu informacji,
kompleksowej koordynacji zadan w coraz bardziej ztozonych syste-
mach organizacyjnych. Kierownicy zaczeli zatem do§wiadczac¢ rewo-
lucji systemowej. Podejécie systemowe zostalo wprowadzone przez von
Bertalanffy’ego — twérce ogdlnej teorii systeméw oraz Wienera — autora
cybernetyki. Autorem wspétczesnego rozumienia znaczenia systemu
w zakresie struktur i procesé6w spotecznych jest natomiast Parsons
(za: Kozminski i Piotrowski, 1999). W tym rozumieniu organizacje pod-
legajg ograniczonemu sterowaniu ukladem ztozonym utrzymujacym
réwnowage w procesach przeptywu zasobow i informacji (Sutkowski,
2009). Zgodnie z ta koncepcja menedzerowie powinni szukaé rozwigzan
cato$ciowych i usprawniajacych system, a jednoczeénie dostosowanych
do zasobéw 1 wymagan, w ktérych pracuja. Analize pojedynczych zda-
rzen pracy w ujeciu analitycznym zastapito ujecie systemowe, u kto-
rego podstaw lezy dazenie do opracowania metod, ktére przynosityby
rozwigzania probleméw zwigzanych z pracg w szerokim, cato$ciowym
ujeciu. Akcentowano fakt, ze suma pojedynczych czesci nie stanowi
catosci. Dopiero dzieki bezposrednim i posrednim sprzezeniom uzysku-
jemy odpowiedni efekt. Dobrym przyktadem jest rower — suma poszcze-
gblnych czesci pojazdu nie daje nam roweru; dopiero posktadanie ich
w odpowiedni system daje wiasciwy efekt. Dodatkowo zwracano uwage
na zjawisko suboptymalizacji, ktére nie zawsze usprawnia system, a cza-
sami jest wrecz szkodliwe. Swietnym przykladem postuzyli sie Koz-
minski i Piotrowski (1999, s. 693) piszac: ,,nie zdziwitbym sie, gdybym
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zobaczyt, jak »Syrenka«, w ktérej zamontowano silnik Volkswagena
Golfa, rozpada sie zaraz po uruchomieniu pojazdu. Zdaje sobie bowiem
sprawe z tego, ze jeden supersprawny element moze spowodowaé znacz-
ne obnizenie sprawnog$ci systemu, a nawet jego rozpad, gdy inne wsp6t-
dziatajace z nim skladniki majg bardzo rézne parametry techniczne
i niedostosowane do siebie potaczenia”.

Przed menedzerami stanely zatem zadania zwiazane z: (1) optyma-
lizacja i udoskonalaniem systemoéw w szerokim ujeciu, (2) taczeniem
zadan i zasob6w ludzkich w taki sposéb, aby osiagna¢ efekt synergii,
(3) wychwytywaniem i priorytetyzowaniem dziatan, ktére decyduja
o sprawnosci systemu, przesadzaja o sukcesie badz porazce, (4) wyzwa-
niami dotyczacymi regulowania systeméw, eliminowania ,,zaklécaczy”
(5) czy wreszcie zarzadzaniem systemami i rozumieniem ich nadsyste-
moéw czy podsystemow, i idacym za tym odziatywaniem na prace w po-
szczegblnych obszarach organizacji. Niewatpliwie ten rodzaj zadan
wymagal od kierownikéw uruchomienia nie tylko zdolnosci motywa-
cyjnych, jak w przypadku wyzwan, jakie przyniost za sobg nurt human
relations, lecz takze wyobrazni, zdolnosci poznawczych czy wreszcie
glebokiej analizy i wytwarzania rozwigzan dostosowanych do ograni-
czen systemowych w danej organizacji.

W roku 1975 Henry Mintzberg, w artykule The Manager’s Job: Folk-
lore and Fact (,,Harvard Business Review”, July—August, 1975) wpro-
wadza dziesieé podstawowych rél menedzera, grupujac je w trzy bloki:
interpersonalny, informacyjny i decyzyjny, zwiekszajac tym samym
zakres funkgji kierowniczych. I tak:

Role interpersonalne:

m reprezentant — przedstawiciel przedsiebiorstwa, reprezentujacy

je na zewnatrz organizacji,

m przywodca - lider wyznaczajacy cele,

m lacznik - osoba odpowiadajaca za kontakty z otoczeniem wewnetrz-

nym i zewnetrznym firmy.

Role informacyjne:

® monitor — uzyskujacy i analizujacy dane, obserwujacy otoczenie,

m rozdzielajacy informacje — odpowiedzialny za rozdzielanie infor-
magcji innym osobom i cze$ciom organizacji,

m rzecznik - przekazujacy oficjalne informacje wewnatrz i na zew-
natrz organizacji.
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Role decyzyjne:

m przedsiebiorca - inicjujacy, wprowadzajacy zmiany i podejmujacy
ryzyko,

m kierujacy zaburzeniami — ograniczajacy konflikty, rozwigzywujacy
problemy,

m rozdzielajacy zasoby — odpowiedzialny za dystrybucje wewnatrz
organizacji,

® negocjator — godzacy grupy intereséw, znajdujacy kompromisy.

Kolejny nurt zarzadzania przypada na okres lat 80. XX w., kiedy
wyraznie zarysowuje sie aspekt gry organizacyjnej. Gra zawsze toczy
sie o prestiz, wladze, wplyw czy zasoby. ,,(...) Zrédta wtadzy to kontrola
nad jakim§ mniejszym lub wiekszym wycinkiem organizacyjnej niepew-
nosci, waznym dla innych cztonkéw organizacji, a zatem wykorzystywa-
nym jako zZrédto przetargu lub nacisku w relacgjach z innymi” (KoZmin-
ski i Latusek-Jurczak, 2017, s. 68). W organizacjach do glosu dochodza
zatem rézne rozgrywki, walka o wtasne interesy, wptywy, wewnetrzne
i miedzyorganizacyjne antagonizmy (Kozminski i Latusek, 2017). Gra
toczy sie na kazdym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Gramy, aby
osiggna¢é okreslone korzysci (Kozminski i Zawislak, 1982).

W koncepcje gry wpisuja sie badania Maccoby’ego (1976), opubliko-
wane w ksigzce Gracz, w ktérych na podstawie 250 wywiadéw wyod-
rebnit on cztery typy menedzerow:

1) rzemieSlnika,

2) wojownika w dzungli,

3) cztowieka organizacji,

4) gracza.

Pierwszy typ menedzera to cztowiek, ktory kieruje sie ,,tradycyjnymi
warto$ciami”, takimi jak: etyka, szacunek dla zespotu, troska o jako§é
i oszczedno$é. Maccoby twierdzi, ze gléwnym zadaniem rzemie§lnika
jest rozwiazywanie probleméw w spos6b kooperacyjny, a nie rywalizu-
jacy. Najczesciej jest on mitym, opanowanym i bardzo tagodnym czto-
wiekiem. Osiaga sukces dzieki stosowaniu doskonalej strategii unika-
nia ostrej krytyki, konfliktéw z przetozonymi i kontroli emocjonalne;.

,» Wojownik w dzungli” to menedzer, ktérego celem jest wiadza. Wy-
znaje maksyme: ,,albo ja to zjem, albo to mnie zje”, wiec jest nieustajgco
nastawiony na walke i rywalizacje. W tej kategorii Maccoby wyréznia
jeszcze specyficzne typy wojownikéw: lwy i lisy.
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,Lwy” sa zdobywcami, ktorzy, jesli odniosa sukces, moga zbudowaé
imperium. W przeciwienstwie do nich ich ,lisy” ,,wija gniazdo” w kor-
poracyjnej hierarchii i awansuja, sterujac sytuacja z ukrycia, nie wprost,
przez manipulacje i politykierstwo.

Trzecim typem menedzera jest ,,cztowiek organizacji”, czyli osoba,
ktora skupia sie gtéwnie na relacjach w organizacji. Jest zainteresowa-
nia uczuciami ludzi, z ktérymi pracuje i stara sie utrzymywac integral-
nos§é organizacji. Negatywne cechy cztowieka organizacji to lek i ule-
glo$é. Menedzerowie bedacy ,,ludzmi organizacji” przedktadaja zycie
osobiste ponad prace.

Czwarty typ menedzera to ,,gracz”, na ogét gracz zespotowy, skon-
centrowany na rozwoju i innowacjach. Inicjuje zmiany i nimi zarzadza.
Rywalizuje z innymi aktorami w organizacji, ale jednoczeénie z nimi
wspotpracuje. Z jednej strony szybko adaptuje sie do sytuacji, z drugiej
za$ rozbija stare, zastane porzadki. Charakteryzuje sie tym, ze chetnie
podejmuje ryzyko. Wlasng kariere traktuje jako swoista gre, ktora jest
wypadkowg réznych, wltasnych wyboréw, a on, jako gtéwny rozgrywa-
jacy, najbardziej zainteresowany jest wygrana.

Lata 90. przynosza kolejne wyzwania dla os6b kierujacych organi-
zacjami. Otoczenie staje sie powoli globalne, niepewne i zalezne od siebie.
Wazne staja sie aspekty zwiazane z wizjg, kreowana przez przywodce
oraz czlonkow organizacji. Menedzer staje sie inspiratorem grupy, a zré-
dltem zaangazowania jej cztonkéw jest wspdlna wizja, charyzma przy-
wodcy oraz zindywidualizowane podejscie do os6b w grupie.

Obecny okres — organiczny — to lata po 2000 roku. Przywdédca pra-
cuje wspdlnie z pracownikami, interpretujac niepewne, dynamiczne
i zmienne otoczenie szczegblnie w okresach kryzyséw. Wspélczesne
,koncepcje znanych przedstawicieli nauki, jak i zachowania przedsie-
biorstw w turbulentnym otoczeniu potwierdzaja potrzebe przetomo-
wych decyzji w okresach nieciagtosci. Brak umiejetnosci adekwatnego
do charakteru zewnetrznych zagrozen reagowania kierownictw przed-
siebiorstw jest najczestszym powodem kryzysu w przedsiebiorstwie”
(Romanowska, 2010, s. 14). Czerska i Rutka (2013) podkreslaja, ze
menedzerowie majg duzy wptyw na gleboko$c i czas trwania ,,dotka”.
W dziataniach lidera niezwykle istotne jest zaangazowanie czlonkéw
grupy w budowanie organizacji oraz rozumienie i pielegnowanie war-
tosci i proceséw wspolnych dla danej grupy. Wizja powstaje wsp6lnie
w calym zespole i jest nieodtacznym elementem kultury organizacji
(Avery, 2009).






Rozdziat 2

PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY TEORII
— WATKI HISTORYCZNE | WSPOLCZESNE

Samo pojecie przywodztwa na state pojawilo sie w literaturze okoto
200 lat temu i kojarzono je poczatkowo z polityka i sztuka wojenna.
W biznesie ma ono znacznie krétsza historie, poniewaz stalo sie popu-
larne wlasciwie na poczatku XX wieku. Zapotrzebowanie na przywodz-
two w zarzadzaniu laczy sie z rozwojem nauk o organizacji i zarzadzaniu
oraz rosnaca potrzeba doskonalenia menedzeréw.

Drucker (2012) wskazuje jednak, ze wiele teorii zarzadzania nie
dostarcza rozwigzan dla obecnych probleméw pojawiajacych sie w or-
ganizacjach. Dotychczasowe teorie w tym obszarze sa raczej waskie,
poniewaz odnosza sie do okre§lonych elementéw przywodztwa, takich
jak cechy przywddeéw (Wyatt i Silvester, 2018), style (Anderson i Sun,
2017), wymiana lider—-podwtadni (Vidyarthi, Anand i Liden, 2014) lub
autentycznos$é (Yagil i Medler-Liraz, 2014). W rozdziale tym dokonano
obszernego przegladu teorii przywo6dczych oraz ich krytyki, zaczynajac
od tych historycznych opracowan, a konczac na tych wspétczesnych.

Przywédztwo, ktore rozumiemy dzisiaj jako skuteczne pokonywanie
czy swoiste rozpychanie ograniczen organizacyjnych, takich jak walka
o wladze, gra o autonomie, wptywanie na jednostki, efektywne, charyz-
matyczne prezentowanie wizji, probowano od dawna bada¢ na wiele
sposob6w (Bass i Bass, 2009; Kozminski, 2013; Yukl, 2013). W procesach
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badawczych uzywano wielu technik i metod, koncentrowano sie na
coraz to innych zmiennych. Nalezy jednak wyréznié¢ w tym obszarze
trzy zasadnicze podejécia:

m teoria cech,

m teoria zachowan,

m teorie sytuacyjne.

Rysunek 2.1. Kierunki badan nad przywddztwem

= Teoria Wielkiego = Badania w Michigan m Identyfikowanie
Cztowieka i Ohio sytuacji — zatozenie:
= Jakie cechy sg m |dentyfikacja stylu przywodztwo jako
przydatne zachowania - wyraz interakgji
w petnieniu funkcji zatozenie: przywodcy pomiedzy
lidera i pomagaja prezentuja podobne zachowaniem,
w realizacji celéw zachowania, s3 a sytuacja
oraz zarzadzaniu one wyuczone, s
ludzmi. wyrazem nabytych

umiejetnosci
—

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2.1. Teorie cech

O znaczeniu osobowo$ci przywodcy pisat juz Arystoteles w Polityce,
gloszac, ze istotniejszy od systemu rzadzenia jest Lider, ktéry stoi na
jego czele — ,pewna jednostka, gérujaca nad wszystkimi, albo réd caty,
albo i ogdt, wybitnie wyr6zniajacy sie cnota”. Natomiast Carlyle (1841)
w swojej pracy On Heroes and Hero zwrécit uwage, ze w spoteczenistwie
sg jednostki, ktére majg szczegodlne talenty, umiejetnosci oraz cechy
fizyczne. Zdaniem autora tytutlowi bohaterowie przychodzili na §wiat
jako bogowie (Odyn), prorocy (Mahomet), poeci (Dante, Szekspir), ka-
ptani (Luther, Knox), publicysci (Burns, Johnson, Rousseau) i politycy/
krélowie (Cromwell, Napoleon), aby nadaé zyciu spoteczenstw i jed-
nostek jaki$ sens. Na bazie jego teorii powstata Teoria Wielkiego



Przywédztwo z perspektywy teorii — watki historyczne i wspétczesne

Czlowieka (ang. The Great Man Theory), ktéra, uzupetniona przez
Spencera, glosita, ze czolowa pozycje osiagaja tylko i wylacznie osoby
o szczegblnych, wrodzonych cechach.

Na przetomie XIX i XX w. badacze, wzorujac sie na tym postulacie,
wierzyli, ze przywoédcy sa jednostkami wybitnymi. Twierdzono, ze
maja oni zblizone rysy osobowosciowe i réznig sie w istotny sposéb od
nieprzywodcow. Zaczeto zatem poszukiwaé uniwersalnych predyspo-
zycji lideréw, majac nadzieje, ze wytonienie takich cech pozwoli na dobér
w procesie selekgji idealnych kandydatéw do przewodzenia réznymi
systemami. Konsekwencjg takiego stanowiska byly proby wyodrebnie-
nia predyspozycji, ktére charakteryzuja przywodcow, a ostatecznym
celem tych dziatan miato byé stworzenie modelu cech przywdédcy. Gtowne
nasilenie prac przypadto na okres miedzywojenny (Newstetter, Feld-
stein i Newcomb,1938). Badano wzrost, wage, inteligencje, poczucie
humoru, poczucie kontroli nad emocjami, ambicje, odpowiedzialnosé,
ale takze status spoleczny, skromnoéé itd. Po wielu latach poszukiwan
ianaliz Jennings (1943, 1944; 1947) oraz Newstetter i in. (1938) suge-
rowali, ze wyselekcjonowanie lidera bedzie znacznie trudniejsze niz jego
wyszkolenie. Pod koniec lat 40. i 50. ubieglego stulecia seria wynikéw
badan jakos$ciowych (Bird, 1940; Gibb, 1947; Stogdill, 1948; Mann, 1959
za: Kenny and Zaccaro (1983), ostatecznie ,,pogrzebata” teorie cech.
Metaanaliza najbardziej znaczacych 124 badan z lat 1904-1948 prze-
prowadzona przez Stogdilla (1948) pokazata niezbite dowody na brak
uniwersalnego modelu. W swoim opracowaniu Stogdill udowodnit, ze
tylko 5 cech (inteligencja, wyniki w nauce, gotowo§é ponoszenia odpo-
wiedzialno$ci, aktywnog$¢ i zaangazowanie spoteczne, status spoteczno-
-ekonomiczny) wymienia zgodnie co najmniej pietnastu sposréd stu
dwudziestu czterech autoréw, a wszelkie cechy przywddcze sa deter-
minowane przez warunki sytuacyjne, w jakich funkcjonuje przywaédca.

Pomimo przeprowadzenia wielu badan i staranh w omawianym ob-
szarze nie stworzono jednolitej listy cech superlidera, ale ciekawos¢
poznawcza badaczy pozostata. Problem zaczeto jednak definiowac nieco
inaczej. Zastanawiano sie, jakie cechy sa przydatne w pelnieniu funkcji
lidera i jakie cechy pomagajg w realizacji cel6w oraz zarzadzaniu ludZmi.

2.1.1. Wspotczesne spojrzenie na cechy w zarzadzaniu

Sudot twierdzi, ze ,,przywodcze uzdolnienia i umiejetnosci, jakimi dys-
ponuja menedzerowie, w powaznym stopniu wptywaja na powodzenie
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lub niepowodzenie organizacji” (Sudot, 2012, s. 90). Badania w tym
obszarze doprowadzity wspoétczesnych teoretykéw do przekonania, ze
nie tyle okreslony zbidr cech jednostki, ile stopien, w jakim cechy te ko-
respondujg z wymogami specyficznej sytuacji, decyduje o skutecznym
zarzadzaniu (Tokarski, 1998). Wykazano tez, ze porazki w zarzadzaniu
i brak awans6w sg bardziej zwigzane z negatywnymi cechami charak-
teru prezentowanymi przez poszczegélnych menedzer6w niz brakiem
efektéw realizacji celow (Schultz i Schultz, 2002).

W zwigzku z tym nie przekres§lono kierunku poszukiwania tych
predyspozycji, a badacze nadal uwazaja je za wazne determinanty sku-
tecznego dziatania, a takze Zrédlo spektakularnych porazek. Warto
zaznaczy¢, ze lista cech jest obszerna, a naukowcéw, przedsiebiorcéw
czy kierownikéw interesuje dostownie wszystko. Przyktadowo publicysta
piszacy pod pseudonimem Schumpeter z ,, The Economist” z 26 wrzes-
nia 2014 r. w artykule The look of a leader (Wyglgd lidera) poddat ana-
lizie cechy i zachowania wspétczesnego zarzadzajacego. Twierdzi, ze
w Swiecie dzisiejszych korporacji, podobnie jak w §wiecie goryli, wladza
nalezy do siwiejacych, dostojnych sameéw. ,,Osobnicy” stojacy na czele
organizacji sg zwykle wieksi od pozostatych, sprawniejsi fizycznie
i,,wydaja z siebie glebokie dzwieki”. Typowy szef to wysoki mezczyzna
o niskim, gltebokim gtosie, zachowujacy wysportowana postawe ciata
i lekko siwiejace wlosy. Podobnie Malcolm Gladwell (2005) w ksiazce
Blink, wskazuje, ze 30% prezesow firm z listy ,, Fortune 500” ma przy-
najmniej 187 ecm wzrostu. Jednostki, ktore ,,brzmia dobrze” maja ré6w-
niez znaczaca przewage w wyscigu do najwyzszych stanowisk. W jed-
nym z badan poproszono ludzi o ocene przeméwien 120 zarzadzajacych.
Okazalo sie, ze na jako$¢ gltosu zwracato uwage 23% stuchaczy, a na
tres$¢ wypowiedzi zaledwie 11%. Badacze z University of California, San
Diego i Duke University analizowali nagrania 792 prezes6w prezentu-
jacych organizacje przed inwestorami. Okazato sie, ze osoby z niskimi
glosami zarabiaty 187 tys. dolaréw rocznie wiecej niz osoby o wyzszym
glosie. Kolejnym istotnym aspektem wydaje sie sprawnosé fizyczna.
Limbach i Sonnenburg (2014) poddali analizie 1500 firm z amerykan-
skiego indeksu S&P. Okazato sie, ze firmy, ktérych prezesi przebiegli
maraton, byly srednio warte 5% wiecej, niz te, ktérych szefowie nie mieli
takiego osiagniecia.

Wieloletnie badania nad predyspozycjami przywdédczymi wskazuja
na to, ze niewatpliwie skuteczni przywddcy charakteryzuja sie cechami
podziwianymi przez ich nasladowcéw. Podziwianie przeklada sie na
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wykonywanie zadan zgodnie z zamystem lidera lub/i skuteczne osig-
ganie celéw organizacyjnych (Rost, 1993).

Judge, Piccolo i Kosalka (2009, s. 855) twierdza, ze ,,perspektywa
badan nad cechami lidera ma najdtuzsza tradycje intelektualng w ba-
daniach nad przywédztwem”.

Tabela 2.1. Cechy lidera

Badacze Cechy lidera

. czujnos¢, inicjatywa, inteligencja, wglad w siebie,
Stogdill (1948) odpornos¢, odpowiedzialnos¢, pewnosc siebie, towarzyskos¢

umiejetnosc szybkiej adaptacji, konserwatyzm, dominacja,

LRI (252 ekstrawersja, meskos¢

osiggniecia, wspétpraca, inicjatywa, wywieranie wptywu,
Stogdill (1974) wglad w siebie, odpornos¢, odpowiedzialnos¢, pewnosé
siebie, towarzyskos¢

Lord, DeVader i Alliger (1986) | dominacja, inteligencja, meskosc

zaufanie, zdolnosci poznawcze, energia, uczciwos¢,

Kirkpatrick i Locke (1991) motywadja

ugodowos¢, zdolnosci poznawcze, sumiennos¢, stabilnos¢
emocjonalna, ekstrawersja, inteligencja, motywacja,
otwartos¢, rozwigzywanie probleméw, samokontrola,
inteligencja spoteczna

Zaccaro, Kemp i Bader (2004)

Zrédto: Zaccoro, Kemp i Bader (2004).

Pietrasinski (1998) zwraca uwage, ze stawiane cele zmieniaja sie
zaleznie od sytuacji i stanowiska zajmowanego w strukturze organi-
zacji. Wylonit on kilka cech osobowosci, ktore nie sprzyjaja karierze
menedzera. Sg to: nadmierna emocjonalnosé, trudnosci w nawigzywa-
niu kontaktéw z ludZmi, nieprzychylny stosunek do ludzi, stawianie
im nierealnych, zbyt wygérowanych wymagan. Pozytywne cechy, jakie
akcentuje Pietrasinski, cechy wazne w osiaganiu sukceséw menedzer-
skich, to: potrzeba osiagnieé, sita woli, pewno§¢ siebie i zdecydowanie,
zdolnos$é do ryzyka, kontrolowanie wlasnych emocji, odpornosé na stres,
znajomo$¢ ludzi, taktownosé, inteligencja, zdolnosci organizacyjne (Pie-
trasinski, 1998, s. 20).

W Polsce przeprowadzono wiele badan empirycznych, ktére miaty
na celu wytonienie cech skutecznego menedzera. Mozna tu przywotaé
badania Dabek, Jarmuz i Witkowskiego (1994) zrealizowane w okresie
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od lutego do grudnia 1991 roku. Przebadali ogétem 162 osoby w wieku
26-67 lat, zajmujace kierownicze stanowiska w przedsiebiorstwach
panstwowych przemystu ciezkiego, pod katem: inteligencji (test Ravena),
reaktywnosci, ruchliwosci (Kwestionariusz temperamentu Strelaua),
zdolnosci koncentracji uwagi (test Couvego), umiejscowienia poczucia
kontroli (skala J. Rottera), potrzeby aprobaty spotecznej (skala ktam-
stwa), tendencji do manipulowania innymi (skala Mach IV) oraz wzoru
zachowania A (Kwestionariusz samopoznania WrzeSniewskiego). Stwier-
dzono, miedzy innymi, ze przecietny menedzer to mezczyzna w wieku
32 lat, z dyplomem wyzszej uczelni. Cechuja go wysoka inteligencja i duza
zdolno$é koncentracji uwagi. Jest bardzo odporny na stres, potrafi
znosié¢ duze obciazenia psychiczne. Jednoczesnie jego system nerwowy
jest elastyczny, co oznacza duzg szybko$c reagowania na wszelkie nowe
warunki zewnetrzne. Nie ma zdecydowanego przekonania o wewnetrz-
nym badz zewnetrznym wptywie na wyniki wlasnych dziatan. Charak-
teryzuje sie niskim natezeniem potrzeby aprobaty spotecznej. Jest
pragmatykiem, ktéry potrafi przystosowac sie do nowych sytuacji. Cha-
rakteryzuje sie wyzsza od przecietnej zdolno$cia do manipulowania in-
nymi ludZzmi (Dabek, Jarmuz i Witkowski, 1994, s. 19-20).

Sukcesy i porazki menedzerskie przez pryzmat cech analizowali tez
McCall i Lombardo (1983). W swoich badaniach wykazali, ze nieefek-
tywni menedzerowie ,wypadali z toré6w” szybkiej kariery z powodu
negatywnych cech osobowosci, a nie niskiego poziomu wykonywanych
zadan. Nieefektywni menedzerowie nie interesowali sie potrzebami
iuczuciami innych ludzi. Cechowaty ich mata wrazliwos¢, wysoka aro-
gancja, chtéd i dystans w relacjach. Czesto tez irytowali innych swoim
zachowaniem, okazujac swoja wyzszo$¢ i przektadajac interesy wtasne
ponad interesy organizacji.

Badania jako$ciowe przeprowadzone przez Van Velsor i Leslie (1995)
za pomocag wywiadow z 20 kierownikami wysokiego szczebla w Stanach
Zjednoczonych i 42 menedzerami zarzadzajacymi korporacjami euro-
pejskimi pokazaly, ze przyczyny porazki menedzerskiej tkwig gtéwnie
w stabych kompetencjach interpersonalnych i braku umiejetnosci bu-
dowania dobrych i trwatych wiezi z innymi.

Hogan, Curphy i Hogan (1994) w swoim przegladzie badanh nad me-
nedzerami podkreslaja, ze porazka sprzezona jest z takimi cechami
osobowos$ci menedzer6éw jak: arogancja, méciwosé, nieufnoéé, impul-
sywno$c¢ 1 wybuchowos$é, wysoka potrzeba nadmiernej kontroli, niska
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wrazliwoéé, dystans i chtéd, nadmierna ambicje i rozbujata potrzeba
sprawowania wtadzy.

Podobne charakterystyki osobowos$ci menedzera mozna spotkaé
u innych autoréw anglosaskich. Tak np. w Wielkiej Brytanii przeba-
dano 132 menedzeréw pod katem cech osobowosci, poréwnujac ich wy-
niki z normami dla populacji ogélnej. Kierownicy wyrézniali sie wyz-
szg inteligencja, sktonnoscig do dominowania, pewnoscig siebie oraz
ekstrawersjg (Melamed i Bozionelos, 1992). Morrison (1997) wykazata
w swoich badaniach istnienie korelacji miedzy samokontrolg u mene-
dzer6éw a ich otwarciem na do§wiadczenie oraz ekstrawersja. W Indiach,
pod kierownictwem Dubey, przebadano 350 kierownikéw w wieku
25-53 lata, podzielonych na dwie grupy wedtug kryterium efektyw-
nosci pracy. Kierownicy z grupy bardziej efektywnych byli: bardziej
inteligentni, twérczy, pomystowi, obdarzeni wieksza wyobraznia, lepiej
przystosowani, bardziej dojrzali emocjonalnie, mniej neurotyczni oraz
szybsi w podejmowaniu decyzji niz kierownicy z drugiej grupy (za:
Terelak, 2007).

Tego rodzaju badania poréwnawcze przeprowadzono réwniez w An-
glii. Tu jednak kryterium podziatu kierownikéw na grupy byta kreatyw-
nosé. Kierownicy kreatywni byli bardziej otwarci, ekstrawertywni oraz
mieli wiekszg sile woli od niekreatywnych (Gelade, 1997). W niektérych
badaniach poréwnuje sie cechy osobowosci kierownikéw z cechami
0s6b wykonujacych inne zawody. Przyktadem takiego podejscia moga
by¢ badania przeprowadzone przez Roya w Indiach na grupie 95 na-
uczycieli, 68 lekarzy, 72 menedzer6éw i 51 artystéw. Wyniki pokazaly
nastepujace zaleznosci miedzy zawodami i cechami osobowosci wyko-
nujacych je oséb: nauczyciele byli raczej ekstrawertywni, ale sktonni
do przezywania leku, podobnie jak lekarze, ktérzy jednak okazali sie
inteligentnymi introwertykami. Menedzerowie byli bardzo inteligentni,
zdystansowani do problemoéw i ekstrawertywni, natomiast artys$ci mieli
osobowo$é wrazliwa, introwertywng sklonng do introspekgcji (za: Te-
relak, 2007).

Na podstawie przegladu licznych badan Terelak (2007) podkresla,
ze w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi przy doborze pracow-
nikéw na stanowiska menedzerskie bierze sie pod uwage nastepujace
cechy:

a) trwalosé przekonan jako niezbedny element wlasnosci intelek-

tualnych i psychicznych czlowieka;
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b) charakter przekonan i ich jakosc;

¢) poczucie odpowiedzialno$ci za wlasne postepowanie wobec prze-
tozonych i podwtadnych;

d) komunikatywnosé;

e) sprawiedliwo$¢ oraz sposéb stawiania zadan iich egzekwowanie;

f) kreatywnos$¢ (samodzielnoéé, inicjatywa w dziataniu);

g) wysoki poziom aspiracji i osiagniec¢, ktory jest wyznacznikiem
realizacji cel6w;

h) autorytet, ktéry decyduje o utrzymaniu dyscypliny i stanowi
podstawe dziatania kierowniczego.

Menedzera powinny charakteryzowac rowniez pewnos$¢ siebie, am-
bicja, orientacja na osiggniecie sukcesu, asertywnosé, up6r i stanowczosc,
odwaga, tolerancja na stres i inteligencja, rozumiana jako: umiejetnoscé
dalszego rozwijania sie, zdolno§é i gotowos$é do uczenia sie, zdolnosé
przyjmowania i przekazywania informacji, zdolno$éc do krytyki wtasnej
i otoczenia, odpowiedni stosunek do wartosci. Wazna wydaje sie tez in-
teligencja interpersonalna oraz wysoki poziom empatii, zainteresowa-
nie innymi i rozumienie ich, motywacja do bycia liderem, umiejetnosci
uczenia innych i wptywania na nich, umiejetnosé tagodzenia konfliktow,
umiejetnos$é wspétpracy i tworzenia wiezi. Sukces w pelnieniu funk-
¢ji menedzerskich zalezy od koncentracji na problemach, gotowosci
do ich rozwiazywania, mimo pojawiajacych sie przeszkéd, umiejetnosci
radzenia sobie w trudnych sytuacjach, umiejetnosci utrzymywania
przyjetego kierunku dziatania oraz zdolnosci widzenia cato$ciowo po-
stawionych zadan. Osoba peliaca funkcje menedzera powinna by¢
gotowa do rozpoczynania wszystkiego od poczatku w sytuacji porazki,
mie¢ zdolnoéé do samodzielnego podejmowania decyzji i byé osobag nie-
zalezng. Powinna umie¢ stawiaé przed soba dtugoterminowe zadania.
Realizacja ambitnych celéow jest forma samorealizacji i jest mozliwa
tylko dzieki umiejetnosci obrony wlasnego stanowiska, niepodleganiu
presji i posiadaniu spdjnego systemu wartosci. Praca na stanowiskach
menedzerskich wymaga integracji mechanizméw osobowo$ciowych,
umiejetnosci przezwyciezania lekow, realizacji zadan, wiary we wlasne
mozliwoéci (Terelak, 2007).

W zwiazku z licznymi Zrédtami stresu organizacyjnego menedzera
powinna cechowac¢ umiejetnosé radzenia sobie ze stresem zawodowym.
Badania Nelsona przeprowadzone w 1992 r. wéréd menedzeréw w wieku
§rednim i starszym mialy na celu wskazanie najczesciej wybieranych
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kategorii radzenia sobie. Odpowiedzi udzielito 1114 os6b, ktére mogty
wybracé z sze$ciu kategorii, takich jak: wsparcie spoteczne, reorgani-
zacja wlasnych dziatan (pracy), dystansowanie sie, relacja dom-praca,
brak dziatania, pogodzenie sie z rzeczywisto$cia. W poréwnaniu z norma-
mi dla catej populacji menedzerowie czeéciej wybierali dystansowanie
sie i reorganizacje wlasnych dziatan. Rzadziej postugiwali sie dziatania-
mi zaliczonymi do kategorii ,,wsparcie spoleczne” oraz ,relacja dom—
—praca” (Terelak, 2007).

2.2. Teorie zachowan

Brak jednoznacznych wynikéw, jezeli chodzi o nurt cech, stat sie im-
pulsem do zmiany kierunku badan nad przywdédztwem (Marturano
i Gosling, 2008) i zachecit naukowcow do przyjrzenia sie skutecznym
zachowaniom lidera, rozpoczynajac tez proces tworzenia réznych tak-
sonomii (Pierce i Newstrom, 2008). Zaczeto zadawac sobie pytanie:
»Jesli nie cechy, to co decyduje o sukcesie przywodcy?”. Przeglad Stod-
gila (1948) zepchnat teorie cech na boczne tory, naukowcy za$ prze-
formutowali pytanie z ,Jaki jest lider?” na: ,,Co robi skuteczny lider?”.
Tak ujety problem zaczat stanowié¢ podwaliny pod nowy nurt intere-
sujacych badan nad zachowaniami lider6w. Badacze wyszli z zatozenia,
ze skoro nie mozna wyselekcjonowaé na bazie uniwersalnego profilu
cech skutecznych lideréw, to moze udatoby sie poznaé¢ skuteczne za-
chowania i szkoli¢ kandydatéw na przywdédcéw. Stogdill i Coons (1957)
oraz Likert (1961) rozpoczeli, réwnolegle, na Uniwersytetach w Ohio
i w Michigan badania nad zachowaniami lideréw. Ich celem byto wy-
selekcjonowanie i rozréznienie efektywnych i nieefektywnych zacho-
wan, utworzenie typologii zachowan oraz wytonienie najlepszego stylu
przywodczego.

2.2.1. Badania na Uniwersytecie Ohio

W celu zbadania skutecznych zachowan przywoédcow Stogdill i Coons
(1957) przeprowadzili badania ilociowe za pomoca kwestionariusza
Leader Behaviour Description Questionnaire (LBDQ). Narzedzie
zawierato 150 stwierdzen odnoszacych sie do waznych aspektéw pracy
lidera skoncentrowanych wokot zachowan, ktére byly oceniane przez
pracownikéw. Badacze prosili podwtadnych o ocene zachowan przeto-
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zonych w kontekscie wyznaczania zadan i budowania relacji z ludzmi.
Zauwazyli pewng prawidtowosé wéréd ocen wystawianych przez pra-
cownikéw: liderzy byli oceniani konsekwentnie albo bardzo wysoko,
albo bardzo nisko w obszarze tych dwéch zmiennych. Jeden z wymiarow
nazwano inicjowaniem struktury, drugi postawa ,,uwazajaca”, rozu-
mianag jako nastawienie na relacje. Inicjowanie struktury odnosito sie
do takich ,,zachowan, ktére koncentrujg sie na organizowaniu pracy,
definiowaniu zwiazkéw i rol, $cistym okreslaniu procedur, uzgadnianiu
kanalé6w komunikacyjnych oraz okreslaniu skutecznych sposob6w przy
realizacji zadania” (Yunker i Hunt, 1976). Postawa ,,uwazajaca” pole-
gala na dostrzeganiu potrzeb podwtadnych. Okreslaty ja takie zacho-
wania, ,,ktére §wiadczyly o przyjacielskim stosunku do podwtadnych,
wzajemnym zaufaniu, szacunku i serdecznosci” (Yunker i Hunt, 1976,
s. 46). Stogdill i Coons (1957) wytonili cztery rodzaje styléw przywodz-
twa. I tak, odpowiednio byty to:
m wysokie nastawienie na inicjowanie struktury i wysokie wyniki
w zakresie postawy ,,uwazajacej”;
m niskie nastawienie na inicjowanie struktury i niskie wyniki w za-
kresie postawy ,,uwazajacej”;
m wysokie nastawienie na inicjowanie struktury i niskie nastawienie
na postawe ,,uwazajaca”;
® niskie nastawienie na inicjowanie struktury i wysokie nastawienie
na postawe ,,uwazajaca”.

2.2.2. Badania na Uniwersytecie Michigan

Roéwnolegle do Stogdilla i Coonsa Likert (1961) przeprowadzit badanie
na Uniwersytecie Michigan. Jego celem bylo okre§lenie zaleznosci mie-
dzy zachowaniami zwiazanymi z wydajno$cig realizowanych zadan
i procesami zachodzacymi w grupie pracownikéw. Na tej podstawie
zaproponowal trzy style przywdédcze:

1) zorientowany na zadania,

2) zorientowany na relacje,

3) partycypacyjny.

Lider, ktory preferuje styl zorientowany na zadania, skupia sie na
planowaniu pracy, organizowaniu i technicznym wspieraniu pracowni-
kéw w realizacji ich celow biznesowych. Dziata wiec zgodnie z zatoze-
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niami stylu opracowanego na Uniwersytecie Ohio zwanym ,,inicjowanie
struktury”, ktéry opisano powyzej.

Styl skoncentrowany na relacjach przejawia sie w zachowaniach
podobnych do zachowan skoncentrowanych na postawie ,,uwazajacej”,
zdefiniowanej na Uniwersytecie w Ohio.

Trzeci styl aczy dwa powyzsze i ujawnia sie w zwracaniu uwagi na
zachowania zwigzane z zadaniami przy jednoczesnym dbaniu o relacje.
Zachowania te koncentruja sie na wspieraniu, wspélpracy i wsp6lnym
wykonywaniu zadan z pracownikami, przy zachowaniu wysokich
standardow realizacji przydzielonej pracy, skutecznym rozwiazywaniu
probleméw i konfliktow.

Podsumowujac: na obydwu uniwersytetach badacze doszli do bardzo
zblizonych wniosk6w. Menedzerowie przede wszystkim prezentuja dwa
zasadnicze rodzaje zachowan, ktére, na potrzeby niniejszej pracy ujed-
nolicimy, postugujac sie nazwami: zorientowanie na relacje i zoriento-
wanie na zadania.

Zorientowanie na relacje obejmuje Swiadomo$é uczué podwtad-
nych i wrazliwoé¢ na nie. Ten wymiar zarzadzania przypomina nurt Au-
man relations. Liderzy osiagajacy wysokie wyniki w tej kategorii rozu-
miejg i akceptujg podwitadnych jako indywidualnosci, ktére kieruja sie
réznymi motywami i potrzebami. Jesli lider ma osiagaé sukcesy, powi-
nien braé pod uwage w kontaktach z pracownikiem jego potrzeby i uczu-
cia. Wymaga to okazywania sympatii, ciepta i zrozumienia, co moze by¢
trudne, jesli rownoczesnie nalezy dba¢ o wysoki poziom wykonywania
zadan i rozwigzywanie probleméw organizacyjnych.

Wymiar zorientowanie na zadania obejmuje aktywnosci trady-
cyjnie wiazane z rola kierownika, takie jak: organizowanie pracy i kiero-
wanie nig (Likert, 1961). Czasami trudno pogodzi¢ ten wymiar przywodz-
twa z orientacja na relacje. Aby wykonaé prace (zainicjowaé strukture),
menedzer musi przypisa¢ podwladnym konkretne zadania, kierowac
sposobem ich wykonania oraz monitorowa¢ prace, a nastepnie spraw-
dzi¢ jako$¢ jej wykonania.

Wymienione czynno$ci moga wymagac zachowan autokratycznych;
moze nie by¢ czasu czy mozliwosci na uwzglednianie potrzeb i uczué
podwtadnych. Pewne prace trzeba wykona¢ w terminie, zgodnie z okres-
lonymi wymogami. Przetrwanie organizacji oraz wykonywanie zadan
menedzerskich zalezg od spelhienia tych oczekiwan.

Obecnie, analizujac przebieg powyzszych badan, nietrudno zauwazy¢,
ze chociaz badacze postugiwali sie terminem ,,przywo6dztwo”, zajmo-
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wali sie de facto praktykami, ktére dzisiaj okreslilibySmy jako sposoby
zarzadzania, ktore bardziej wykorzystuja w swojej pracy menedzerowie,
a nie liderzy. Warto podkresli¢, ze w literaturze do dzisiejszego dnia
pojecia te przenikajg sie.

2.2.3. Siatka kierownicza

Blake i Mouton w 1964 r. zbudowali siatke styléw kierowniczych, w kté-
rej na osiach wyskalowanych od 1 do 9 opisali dwa czynniki: orientacje
na produkcje oraz orientacje na ludzi. Na tej podstawie wyr6znili piec
typowych stylow.

Rysunek 2.2. Siatka kierownicza Blake i Mouton

wysokie wysokie
Zorientowanie | (1:9) Styl demokratyczny (9:9) Styl przywddczy
na ludzi

(5:5) Styl zréwnowazony

(1:1) Styl bierny (9:1) Styl autokratyczny

niskie niskie wysokie

Zorientowanie na zadania

Zrédlo: Blake, Mouton i Bidwell (1962, s. 360).

W rogach siatki na rysunku 2.2 znalazly sie:

1. Pole (1,1) — styl bierny (laissez-faire, zubozony) — osoba pracu-
jaca w takim stylu charakteryzuje sie matg troska o pracowni-
kow, zadania i produkcje. Czesto nie interesuje sie sprawami
biezacymi. Nie lubi, gdy pracownicy zwracaja sie do niej ze swo-
imi sprawami. Uzywa konstrukgji typu: ,,Oni zadecydowali”, ,,Oni
zrobili”. Minimalizuje wysitki w takim stopniu, aby méc utrzy-
mac¢ czlonkostwo w organizacji.

2. Pole (1,9) — styl demokratyczny — osoba pracujaca w takim stylu
przed podjeciem decyzji zasiega opinii u pracownikéw. Zwraca
duza uwage na potrzeby ludzi, na dobra i harmonijna prace w zes-
pole. Niestety w niskim stopniu interesuje ja produkcja. Czesto
uzywa sformutowan: ,My zadecydowaliSmy”, ,,My zrobiliSmy”.
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3. Pole (9,1) - styl autokratyczny (zadaniowy). Przeciwienstwo stylu
demokratycznego. Kierownik-autokrata koncentruje sie przede
wszystkim na sprawnog$ci i zadaniu. W matym stopniu interesuja
go podwtadni. Kieruje ,,twarda reka” i podejmuje sam wszystkie
wazne decyzje, nie dajac pracownikom mozliwo$ci samodziel-
nego dziatania. Uzywa zdan typu: ,Ja zadecydowalem”, ,Ja
zrobitem”.

m Pole (5,5) — styl kompromisowy (zréwnowazony). W tym przy-
padku kierownik troszczy sie zar6wno o pracownikow, jak
i o produkcje. Zadowalajaca efektywnosé organizacji jest osig-
gana przez dobre wykonywanie zadan i troszczenie sie o morale
ludzi. Jest to styl poSredni miedzy demokratycznym a autokra-
tycznym.

m Pole (9,9) - styl przywédcezy. Osoba pracujaca w takim stylu w bar-
dzo duzym stopniu koncentruje sie na zadaniach i na pracow-
nikach. Harmonijne stosunki w zespole sg tozsame z celem firmy
i prowadzg do wysokich osiagnie¢ w pracy. Wedtug Blake’a i Mou-
tona jest to najlepszy styl kierowania.

Blake i Mouton (1964) uznali, ze skuteczny menedzer potrafi prze-
jawiaé w swoim zachowaniu oba typy zachowan i ze taka potaczona
kombinacja jest warunkiem skutecznej realizacji cel6w w organizacji.
Behawioralne aspekty kierowania staty sie r6wniez przedmiotem za-
interesowania tych badaczy, ktérzy poswiecili uwage zachowaniom
decyzyjnym. Do najbardziej znanych nalezg tutaj ustalenia Vrooma
1 Yettona (1973), ktérzy wyro6znili trzy style podejmowania decyzji: au-
tokratyczny, konsultatywny i grupowy. Zgodnie z ich koncepcja przy-
wodca jest w stanie stosowac rozne style. Wskazali réwniez warunki,
w ktérych dany styl jest najbardziej skuteczny.

Eksplorowanie zachowan kierowniczych z jednej strony otwiera nowy
wielki paradygmat badan nad przywdédztwem w organizacji, w ramach
ktorego powstaje model Fiedlera (1971) czy prace nad przywodztwem
transformacyjnym i transakcyjnym (May i in., 2003; Bass, 1985; Podsa-
koffiin., 1990), z drugiej zas prowadzi do poszukiwania bardzo prak-
tycznego wymiaru, a mianowicie pomiaru kompetencji menedzerskich
w procesie selekcji na kluczowe stanowiska w organizacji przez ocene
zachowan, np.: w sesjach Assessment Center czy w testach kompeten-
cyjnych. Nie tylko badania nad paradygmatem zachowan staty sie baza
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dla nowych teorii. Réwniez dane z przeprowadzonych metaanaliz do-
wodza, ze zachowania sg waznym predyktorem skutecznos$ci menedzer-
skiej czy liderskiej (Judge i Piccolo, 2004; Judge, Piccolo i Ilies, 2004).

Wytanianie skutecznych zachowan dawato nadzieje, ze bedzie mozna
szkolié osoby, ktére majg zajaé menedzerskie stanowiska tak, aby
uksztattowaé w nich pewne rodzaje dziatan, ktére przyczynia sie do
osiagniecia przez nie sukcesu. Zatozenie to okazalo sie tez jednak mato
przydatne — nie do konica okreslono, ktéry rodzaj zachowan jest sku-
teczny w danej sytuacji.

2.3. Teorie sytuacyjne

Sens stowa ,,przywddca” w jezyku polskim powiazany jest bardziej z prze-
wodzeniem, wplywem, wladza, autorytetem, pokonywaniem ograni-
czen, natomiast ,kierowanie” kojarzone jest bardziej z efektywng
realizacja zadan i zarzadzaniem na poziomie operacyjnym. Warto za-
znaczy¢, ze analiza omawianych tu teorii, rozpoczynajac od teorii §ciezki
do celu na teorii interakcji lider-podwtadny, koriczac, pokazuje, ze od-
noszg sie one bardziej do zarzadzania niz do przewodzenia. Od teorii
przywoédztwa transformacyjnego rozpoczynaja sie natomiast analizy
proceséw zwigzanych nie tylko z operacja i osigganiem zalozonych
celéw, ale réwniez z wywieraniem wplywu, tworzeniem wizji, zmiana,
przekraczaniem granic czy rozpychaniem ograniczen.

2.3.1. Teoria Sciezki i celu

Wedtug teorii $ciezki i celu (ang. path-goal theory) (Evans, 1970; House,
1971; House i Mitchell, 1975; House, 1996) zarzadzajacy motywuja
podwtadnych do wyzszej wydajnosci, przekonujac ich, ze wktadany
wysilek przyniesie pozadane rezultaty. Od charakteru zadania, §rodo-
wiska pracy oraz cech podwladnych zalezy optymalne zachowanie kie-
rujacego, stuzace podniesieniu poziomu satysfakcji podwtadnych i ich
poczucia spetnienia. Niektore aspekty tej teorii zostaty potwierdzone
przez wyniki badan (Evans, 1986; Indvik, 1986; Indvik, 1988).
Ograniczeniem metodologicznym w przypadku teorii §ciezki do celu
sg trudnosci zwigzane z pomiarem proceséw motywacyjnych. Stwier-
dzono takze pewne ograniczenia pojeciowe. Teoria $ciezki do celu kon-
centruje sie na motywacji podwladnych jako procesie wyjasniajacym
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skuteczno$¢ menedzera, pomijajac inne procesy wyjasniajace, takie jak
organizacja zadan, poziom dostepnych zasob6w i umiejetnosci kierow-
nika (Yukl, 1981). Niektére twierdzenia sa oparte na watpliwych zato-
zeniach, m.in. na tym, Ze niejednoznacznosé roli zawsze jest ucigzliwa,
a wyjasnianie wymagan zwigzanych z dang rola zwieksza oczekiwania
w tym zakresie (Stinson i Johnson, 1975). Wreszcie, podobnie jak wiek-
szo§¢ teorii dotyczacych zachowan kierownikéw opracowanych w latach
70. XX wieku, teorie $ciezki do celu (House, 1971) sformutowano w odnie-
sieniu do ogélnych kategorii zachowan, utrudniajac tym samym identy-
fikacje silnych powigzan ze zmiennymi kryteriami. Chociaz w ramach
przegladu dokonanego przez House’a i Mitchella (1975) dokonano w niej
pewnych ulepszen, teoria wcigz ma liczne luki koncepcyjne. Krytycy
tego podejscia akcentuja, ze warto na przyklad zastgpi¢ instrumentalne
zarzadzanie bardziej konkretnymi zachowaniami zadaniowymi, ta-
kimi jak wyja$nianie rél, wyznaczanie konkretnych celow, warunkowe
nagradzanie, planowanie pracy, rozwigzywanie probleméw i monito-
rowanie zadan (m.in. Fulk i Wendler, 1982). Brak dalszych badan nad
teorig nie daje podstaw do wyprowadzenia z niej jednoznacznych wnios-
kéw i budzi dalsze watpliwosci.

2.3.2. Teoria przywodztwa sytuacyjnego Herseya i Blancharda

Wedtug teorii sformutowanej przez Herseya i Blancharda (1969; 1988)
ilo§¢ stosowanych przez menedzera zachowan zadaniowych i zwigza-
nych z relacjami z innymi zalezy od dojrzato$ci podwtadnych.

Teoria zaleca r6zne wzorce tych dwéch typéw zachowan, w zalez-
nosci od poziomu motywacji podwtadnego i jego kompetencji w zakre-
sie znajomosci pracy. W zaleznosci od tych dwéch zmiennych menedzer
powinien stosowac style, takie jak instruowanie, trening, wspieranie
czy delegowanie (zob. rysunek 2.3). Teoria ta co prawda jest bardzo
popularna wsrod prowadzacych warsztaty menedzerskie, ale zdecy-
dowanie mniej wérdd badaczy zajmujacych sie przywodztwem. Prze-
testowano ja w ramach kilku badan (Blank, Weitzel i Green, 1986;
Hambleton i Gumpert, 1982; Vecchio, 1987), ktére jedynie czeSciowo
potwierdzity jej prawidlowos$é. Wielu autoréow podkreslito koncepcyj-
ne stabogci tej teorii, w tym niejednoznacznosé jej konstruktéw, uprosz-
czenia i brak posredniczacych procesow objasniajacych (m.in. Blake
i Mouton, 1982; Graeff, 1983; House, 1996; Yukl, 1989; Bass i Bass,
2009).
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Rysunek 2.3. Koncepcja Blancharda

INSTRUOWANIE TRENING

= wysoka motywacja ® zmienna motywacja

= niskie kompetencje = Srednie kompetencje

WSPIERANIE DELEGOWANIE

= zmienna lub niska = wysoka motywacja
motywacja u wysokie kompetencje

m wysokie kompetencje

Zrédto: opracowanie wlasne.

2.3.3. Teoria substytutéw przywddztwa

Wedtug teorii substytutéw przywoédztwa (ang. leader substitutes theory)
(Kerr i Jermier, 1978) wspierajace i instrumentalne kierowanie w zhie-
rarchizowanej organizacji jest w pewnych sytuacjach zbedne lub pozba-
wione sensu. Poszczegdélne cechy podwtadnych, zadania i organizacja
shuzg jako substytuty hierarchicznego przywédztwa lub neutralizujg
jego skutki. Do tej pory przeprowadzono nieliczne badania stuzace prze-
testowaniu zatozen dotyczacych konkretnych substytutéw i neutra-
lizatorow (Freeston, 1987; Howell i Dorfman, 1981; Jermier i Berkes,
1979; Kerr i Jermier, 1978; Podsakoffi in., 1984). Badania McIntosha
(1983 za: Yukl, 1989) potwierdzily czesé hipotez, ale trudno na tej pod-
stawie ocenié¢ zasadno$c i uzytecznosé tego modelu. W innych analizach
prezentowanego modelu Yukl (1989) wykazat wiele ograniczen koncep-
cyjnych. Teoria nie przedstawia szczegbétowego uzasadnienia kazdego
substytutu i neutralizatora, ani nie wyjasnia zwigzkow przyczynowych,
na ktérych sie opieraja. Wiekszy nacisk na wyjasnienie proceséw po-
mogltby odréznié substytuty, ktére zmniejszaja znaczenie zachowan
menedzer6w od substytutow, i te, ktére obejmujg zachowania ze strony
innych os6b. Na przyktad znaczenie zarzadzania przez menedzera moz-
na ograniczy¢, tworzac warunki, ktére powoduja, ze praca podwtad-
nych jest prosta i powtarzalna (np. dzieki automatyce i wprowadzeniu
sformalizowanych, standardowych procedur), lub zapewniajac dostep
do innych Zrédet wytycznych i wsparcia (np. przygotowanie zawodowe,
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szkolenia prowadzone przez specjalistow spoza organizacji, przeka-
zywanie wiedzy przez doswiadczonych wspoétpracownikow). Co wiecej,
teoria opiera sie na kategoriach zachowan kierownika, ktére sa zde-
finiowane zbyt szeroko, by méc odniesé je bezposrednio do warunkéw
panujacych w danej sytuacji. Ograniczenia te byty przedmiotem kilku
badan (Howell i Dorfman, 1986; Howell, Dorfman i Kerr, 1986; Jer-
mier i Berkes, 1979). Teoria ta wymaga wiec glebokiej rewizji.

2.3.4.Teoria decyzji normatywnej

Teoria decyzji normatywnych (ang. normative decision theory) (Vroom
i Yetton, 1973; Vroom i Jago, 2007) okresla procedury decyzyjne, ktore
majg najwieksze szanse na doprowadzenie do podjecia skutecznych
decyzji w konkretnej sytuacji. Zmiennymi modyfikujacymi sg cechy
sytuacji, ktére okreslaja bezposrednio, czy dana procedura decyzyjna
bedzie zwiekszaé lub zmniejszaé jakosé decyzji i szanse na jej akcepta-
cje. Badania przeprowadzone na modelu decyzji normatywnych zostaty
poddane analizie przez Vrooma i Jago (1988).
Model wyrdznia nastepujace style decyzyjne:
m autokratyczny 1 — menedzer sam podejmuje decyzje;
m autokratyczny 1l — menedzer prosi podwtadnych o informacje,
jednak decyzje podejmuje sam;
m konsultacyjny 1 — menedzer informuje o sytuacji poszczegdlnych
podwladnych oraz prosi o informacje i ocene;
m konsultacyjny 11 - menedzer i podwladni spotykajg sie jako grupa
w celu oméwienia sytuacji, jednak decyzje podejmuje menedzer;
= konsultacyjny 11l - menedzer i podwtadni spotykaja sie jako grupa
w celu oméwienia sytuacji, przy czym decyzje podejmuje grupa.

W og6lnym ujeciu wyniki ich badan potwierdzaja prawidtowosé mo-
delu, zwltaszcza w zakresie niektérych regut decyzyjnych (Crouch i Yet-
ton, 1987; Ettling i Jago, 1988; Heilman, Hornstein, Cage i Herschlag,
1984; Tjosvold, Wedley i Field, 1986). Model ten jest prawdopodobnie
najlepszy wérdd teorii sytuacyjnych. Nie koncentruje sie na zachowa-
niach ogdlnych, ale na ich konkretnych aspektach, obejmujac zmienne
posredniczace i wskazujac na znaczace, sytuacyjne zmienne modyfiku-
jace. Ma jednak pewne ograniczenia. Na przyktad odnosi sie zaledwie
do niewielkiej czesci zarzadzania i jest obarczony wieloma stabo$ciami
koncepcyjnymi, takimi jak nadmierne upraszczanie procesow decyzyj-
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nych oraz domniemane zatozenie, ze menedzerowie majg umiejetnosci
umozliwiajace im wykorzystanie kazdej procedury decyzyjnej (Crouch
i Yetton, 1987; Field, 1979; Yukl, 1989).

Vroom i Jago (1988) zaproponowali poprawiong wersje tego modelu,
starajac sie wyeliminowac niedociagniecia poprzedniej wersji. W zmie-
nionej wersji pojawia sie drzewo decyzyjne dotyczace analizy sytuacji.
Pomaga ono menedzerowi okresli¢ wlasciwy zakres partycypacji pod-
wiladnych w procesie podejmowania decyzji. Vroom i Jago (1988) po-
daja, ze jego skuteczno$é¢ byta wieksza w testach poczatkowych. Jego
zlozono$éé sprawia jednak, ze trudniej go zrozumiec¢ i wykorzystac.
Juz pierwszy model byt zbyt skomplikowany, by mozna powszechnie
z niego korzystaé; nowa wersja okazata sie dla menedzeréw jeszcze
mniej atrakcyjna.

2.3.5. Sytuacyjna teoria przywodztwa Fiedlera

Sytuacyjna teoria przywodztwa (ang. contingency theory), sformuto-
wana przez Fiedlera (1967), dotyczy trzech parametréw: (1) zakresu
wladzy na danym stanowisku, (2) struktury zadan, (3) relacji miedzy
liderem a cztonkami zespotu. Teoria Fiedlera byta pierwsza, ktora nie
skupiata sie na osobie zarzadzajacego, ale na czynnikach sytuacyjnych,
ktére wpltywajg na model kierowania. Zdaniem Fiedlera nalezy przede
wszystkim okreglié, czy sytuacja opisana w tych trzech wymiarach jest
sprzyjajaca, umiarkowana czy niesprzyjajaca. Na tej podstawie dobie-
ramy sposéb kierowania. Jeéli sytuacja jest skrajnie sprzyjajaca badz
skrajnie niesprzyjajaca, odpowiedni bedzie autokratyczny styl kiero-
wania. Jesli natomiast sytuacja jest umiarkowana, badz umiarkowanie
zta (np. relacje miedzy cztonkami grupy a kierownikiem sg dobre, ale
zadanie jest przedstawione niejasno), odpowiedni jest styl demokra-
tyczny. Nie jest trudno okresli¢, czy menedzer ma nastawienie auto-
kratyczne, czy demokratyczne. Jesli w kwestionariuszu najmniej
lubianego wspétpracownika (NLW) ocenia sie negatywnie (niski wskaz-
nik NLW), oznacza to, ze jego orientacja jest autokratyczna. Jesli zas
wskaznik NLW jest wysoki, wtedy mamy do czynienia z orientacjg de-
mokratyczna. Gdy jest skrajnie niski badz skrajnie wysoki wskaznik
NLW, wtedy odpowiedni jest styl autokratyczny.

Zgodnie z tg koncepcja kierownicy o wysokim poziomie NLW wyka-
zuja wiekszg skuteczno$é w pewnych sytuacjach, natomiast ci o niskim
poziomie NLW dziatajg skuteczniej w innych okolicznosciach. Inter-
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pretacja wynikéw NLW zmieniata sie przez lata kilkakrotnie, ale nadal
brakuje ostatecznych rozstrzygnieé. Fiedler postrzega NLW jako
wskaznik motywacji. Potrzeba przynaleznosci dominuje u os6b o wy-
sokim poziomie NLW, natomiast potrzeba osiagnieé¢ oraz realizacji
zadan przewaza u kierownikéw o niskim NLW. Rice (1978) sugeruje,
ze badania nad NLW sprzyjaja interpretacji wartosci i nastawienia:
kierownikom o niskim NLW zalezy na zarzadzaniu opartym na reali-
zacji zadan, a ci o wysokim NLW koncentruja sie na budowaniu do-
brych relacji miedzyludzkich. Model przetestowano w ramach licznych
badan. Strube i Garcia (1981) oraz Peters, Hartke i Pohlmann (1985)
stwierdzaja, ze badania potwierdzaja prawidtowo§é modelu, choé nie
catoSciowo i raczej w badaniach laboratoryjnych niz terenowych. Kilku
autor6w wskazato jednak na niedociagniecia metodologiczne badan,
takie jak niezadowalajace pomiary, mozliwe pomyltki w zakresie zmien-
nych i watpliwe analizy (zob. Vecchio, 1983; Yukl, 1989). Co wiecej:
stwierdzono powazne niedociagniecia pojeciowe, ktore ograniczaja
przydatno$é tej koncepcji w odniesieniu do wyjasniania skutecznosci
lidera, takie jak: koncentracja na pojedynczych cechach kierownika,
niejasnosci dotyczace tego, co rzeczywiscie mierzy skala NLW, brak
procesow objasniajacych oraz nieuwzglednienie menedzeréw o Srednim
poziomie NLW (zob. Vecchio, 1983; Yukl, 1989).

2.3.6. Teoria LMX

Vertical Diad Linkage Theory, obecnie znana jako teoria wymiany mie-
dzy liderem a podwladnym (ang. leader-member exchange, LMX), opisuje
sposoby budowania przez lideréw réznorodnych relacji wymiany z po-
szczegblnymi pracownikami (Dansereau, Graen, i Haga, 1975; Graen
i Cashman, 1975; Graen i Uhl-Bien, 1995; Bauer i Erdogan, 2015).

Niektérym umozliwia sie wywieranie wiekszego wptywu na proces
podejmowania decyzji, przyznaje wieksza autonomie i wymierne ko-
rzy$ci w zamian za lojalno$é, zaangazowanie i pomoc w wykonywaniu
obowigzk6éw administracyjnych. Teoria ta ma charakter sytuacyjny tylko
w tym sensie, ze kierownicy traktuja podwladnych réznie, w zaleznosci
od tego, czy naleza oni do grupy wiasnej, czy obcej. Teorie rozszerzono
o relacje menedzeréw z ich przelozonymi. Ci, ktérzy utrzymuja pozy-
tywne relacje z wlasnymi szefami, maja wieksze szanse zbudowania
wyjatkowych relacji wymiany z podwladnymi (Cashman i in., 1976;
Erdogan i Liden, 2002; Sparrowe i in., 2001).
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Rysunek 2.4. Teoria wymiany miedzy liderem a podwtadnym
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Zro6dio: opracowanie wlasne.

Obecnie teoria LMX ma charakter raczej opisowy niz normatywny.
Nakresla typowy proces tworzenia rdl przez lideréw, ale nie precyzuje,
ktéry wzorzec odgérnych relacji wymiany jest optymalny dla skutecz-
nosci zarzadzania. Cze$¢ nowszych badan koncentruje sie na korzys-
ciach ptynacych z budowania specjalnych relacji wymiany (Vidyarthi
iin., 2014).

Teoria nie wyja$nia jednak celowosci dokonywania wyraZnego
rozréznienia miedzy grupami wlasnymi i obcymi (ang. in-groups i out-
-groups). Wyrazne odréznienie grupy wlasnej moze wywotac niecheé
i uniemozliwi¢ identyfikacje z zespotem wéréd tych pracownikéw,
ktoérzy sa z tej grupy wylaczeni. Wybor nie polega na rozstrzygnieciu
miedzy wyraznie zréznicowanymi relacjami a traktowaniem wszystkich
podwladnych w ten sam sposéb. Niektore aspekty specjalnych relacji
wymiany, takie jak czestsze przekazywanie obowiazkéw i podziat funk-
¢ji administracyjnych, moga obejmowaé kilku podwtadnych, nie unie-
mozliwiajac tym samym kierownikowi budowania relacji wzajemnego
zaufania, wsparcia, szacunku i lojalno$ci z innymi. Nie trzeba ko-
niecznie traktowaé wszystkich podwladnych w ten sam sposéb. Kazdy
jednak powinien mieé poczucie, ze jest waznym i szanowanym czlon-
kiem zespotu, a nie ,,obywatelem drugiej kategorii”. Skutecznym
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menedzerom prawdopodobnie udaje sie do pewnego stopnia zbudowac
szczegoblne relacje wymiany ze wszystkimi podwladnymi, a nie tylko
z kilkorgiem swoich faworytéw (Dulebohn i in., 2012).

2.3.7. Teoria zasobdw poznawczych

Teoria zasobow poznawczych dotyczy warunkdow, w jakich zasoby poz-
nawcze menedzera (np. inteligencja, do§wiadczenie i specjalistyczna
wiedza techniczna) sg powiazane z wynikami uzyskiwanymi przez
grupe (Fiedler, 1986; Donaldson, 2001). Zmienne sytuacyjne, takie jak
stres w relacjach interpersonalnych, wsparcie ze strony grupy oraz
ztozono$§¢é zadania determinuja, czy inteligencja i do§wiadczenie mene-
dzera sg w stanie zwiekszy¢ wydajnos$c zespotu. Zgodnie z tg teorig za-
soby poznawcze kierownika maja wptyw na wydajnos$é zespotu tylko
wtedy, gdy szef ustala kierunki dziatania, a zadanie jest zdefiniowane
do$é szeroko. Inteligencja kierownika wptywa na wyniki grupy tylko
przy niskim poziomie stresu, poniewaz wysoki poziom stresu stanowi
przeszkode w wykorzystaniu inteligencji na potrzeby rozwigzywania
problemoéw i podejmowania decyzji. Do§wiadczenie menedzera wplywa
na wyniki zespotu przy wysokim poziomie stresu, ale juz nie przy niskim,
prawdopodobnie dlatego, ze do§wiadczeni kierownicy polegaja przede
wszystkim na swoim do§wiadczeniu, rozwigzujac problemy w warun-
kach wysokiego stresu, a na inteligencji, gdy poziom stresu jest niski.

Fiedler i Garcia (1987) dokonali metaanalizy badan odnoszacych
sie do teorii zasobéw poznawczych. W wiekszosci stwierdzono niedo-
ciaggniecia metodologiczne, takie jak nadmierne wykorzystanie zastep-
czych miar do$wiadczenia (np. staz pracy), na ktére moga wptywaé
zmienne zewnetrzne, a takze brak pomiaru proces6w posredniczacych,
np. proceséw decyzyjnych i jakosci decyzji.

Teoria ta ma rowniez powazng stabo$¢ koncepcyjng. Podkresla sie
w niej znaczenie inteligencji, podczas gdy wiekszo$é badan dotyczacych
wplywu cech na skutecznos$é zarzadzania koncentruje sie na bardziej
konkretnych umiejetnosciach, takich jak zdolnosci analityczne, umie-
jetnoéci planowania, rozumowanie indukcyjne i dedukcyjne oraz krea-
tywnosé w opracowywaniu rozwigzan. Wreszcie, procesy posredniczace,
ktore maja wyjasniaé relacje modyfikujace, nadal sa bardzo pobiezne
i niekompletne.

Rola inteligencji analitycznej w pracy lidera nie jest jednak do korica
jasna. W innych badaniach nad przywdédcami wykazano staba lub umiar-
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kowang korelacje pomiedzy inteligencjg analityczng a skutecznoécia
przywodztwa (Stogdill, 1948; por. Riggio, 2013). Wykazano, ze kore-
lacja ta moderowana jest przez czynniki zwigzane przez stres doswiad-
czany przez lidera, ktéry ma wplyw na sprawnosé naszych proces6w
poznawczych (Fiedler, 2002; Fiedler i Link, 1994). Liczne obserwacje
przywodcow wskazuja jednak na to, ze dobra pamieé, sprawna analiza
z jednej strony zlozonych, a z drugiej czesto fragmentarycznych danych
pochodzacych z rynku, przetwarzanie ich i podejmowanie na tej pod-
stawie decyzji, to istotne umiejetnosci menedzera. Zeby byé¢ dobrym
liderem, nie wystarczy byé¢ tylko dobrym analitykiem, ale na pewno
szybkie i sprawne przetwarzanie informacji jest atutem w pracy me-
nedzera (Sternberg, 2007).

2.4. Przywddztwo transformacyjne i charyzmatyczne

Chociaz zachowania transformacyjne uwzgledniajg wiele aspektow re-
lacji lider-nasladowca i moga przezwyciezy¢ problemy organizacyjne,
np. dotyczace klimatu korporacyjnego lub kultury (Deinert i in., 2015),
krytyka tej teorii koncentruje sie na etyce i naduzyciu wladzy przywodcy
(Boddy, 2017), i odnosi sie do niektorych przykladéow dobrze znanych
lideréw transformacji, ktérzy wykorzystali swoj autorytet do manipu-
lowania zachowaniem nasladowcéw. Co wiecej, poprzednie badania
wykazaty, ze transformacyjna teoria przywédztwa nie uwzglednia
zachowan sieciowych (Anderson i Sun, 2015). Tak wiec probleméw
zwiazanych z odgrywaniem wladzy na poziomie organizacyjnym i mie-
dzyorganizacyjnym nie da sie rozwiazaé przy pomocy przywodeéw
transformacji.

W latach 80. badacze zarzadzania skierowali swoja uwage na kwestie
charyzmatycznego przywédztwa oraz transformacji i rewitalizacji
organizacji, a odeszli od koncentracji wylacznie na efektywnym zarza-
dzaniu. Analizowali zmiany w organizacji, wplyw lidera na podwtadnych,
sposoby mobilizowania pracownikéw do wytezonej pracy czy wytrwatego
podazania za wyznaczong wizjg organizacji. Nietrudno zauwazyé, ze
dziatania te sg bardziej zgodne z pelnym rozumieniem zakresu przy-
wodztwa. Zagadnienia te byty szczegdblnie istotne w okresie, w ktorym
wiele firm w Stanach Zjednoczonych w konicu zrozumialo, ze istnieje
konieczno$¢ wprowadzenia zmian w metodach pracy, aby przetrwac
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w obliczu rosngcej konkurencji gospodarczej ze strony firm zagranicz-
nych, gtéwnie firm japonskich. Rozréznienie miedzy procesami chary-
zmatycznymi i transformacyjnymi oraz miedzy pozytywna i negatywna
charyzma nalezy do najbardziej interesujacych tematéw badan nad li-
derami i dotyka sedna dziatan przywdédczych (np. Bass, 1985; Harrison,
1987; Howell, 1988; de Vries i Miller, 1985; Kuhnert, 1987; Bass i Steidl-
meier, 1999; Musser, 1987; Bass i Bass, 2009; Yukl, 2013).

Przywdédztwo transformacyjne definiuje sie jako proces oddziaty-

wania na postawy i przekonania cztonk6w organizacji oraz budowania
zaangazowania w realizacje misji, cel6w i strategii organizacji. Kon-
cepcja ta opisuje proces przewodzenia, ktory rozpoznaje sie gtéwnie na
podstawie rezultatéw, takich jak przetomowe zmiany w kulturze i stra-
tegii organizacji lub systemie spotecznym. Przywddztwo transforma-
cyjne obejmuje wplyw lidera na podwtadnych, przy czym wptyw ten
umozliwia tym ostatnim uczestnictwo w procesie przeksztalcania orga-
nizacji. Przywédztwo transformacyjne jest zatem zwykle postrzegane
nie jako dziatania dyrektora generalnego, ale wspélny proces, obejmu-
jacy dziatania lideréw prowadzone na réznych poziomach i w réznych
podjednostkach organizacji (Burns, 1978).

Zgodnie z tymi zalozeniami, aby staé sie przywddca transformacyj-

nym, Burns proponuje skupié sie na czterech obszarach:

m Idealny wzorzec. Lider moze oczekiwac od innych tylko tego,
co sam robi. Podstawowym narzedziem wplywu na innych jest
osobisty przyktad przywdédcy. Innymi stowy: lider powinien by¢
spdjny w slowach i czynach, by¢ wzorem do nasladowania dla
innych.

m Intelektualna stymulacja. Lider tworzy wizje przysziosci, ktéra
jest lepsza niz status quo. Obraz przysztosci jest punktem, do kté-
rego przywodca chee dazyc.

» Inspirujgca motywacja. Lider przekazuje wizje innym w taki
sposob, ktéry pobudza do dziatania, zacheca do wysitku, powoduje,
ze wizja jest wartosciowa dla innych i potrafi ukazaé innym sens
zaangazowania sie w realizacje wizji.

» Indywidualne podej$cie. Lider umozliwia ludziom zawodowy
1 osobisty rozwdj. Pomaga w wydobyciu z ludzi tego, co w nich
najcenniejsze.
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Rysunek 2.5. Przywddztwo transformacyjne
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charyzmatyczne przywoddztwo jest zdefiniowane bardziej wasko
i odnosi sie do przekonania, ze lider ma szczegdlny dar i jest wyjatkowa,
niezwykla osobowoscia. Podwtadni nie tylko majg do niego zaufanie
i darza go szacunkiem, jak w przypadku lideréw transformacyjnych,
lecz takze ubdstwiaja lub czcza go niczym bohatera o nadludzkich ce-
chach lub przywédce duchowego (Bass, 1985). Wedtug House’a (1976)
charyzmatyczne przywoédztwo charakteryzuje sie tym, ze podwladni
sg przekonani o absolutnej shusznosci opinii lidera, bezwarunkowo go
akceptuja, sa do niego przywigzani i w sposéb niewymuszony mu po-
stuszni. W przypadku charyzmatycznego przywdédztwa w centrum uwagi
znajduje sie wlasnie postac lidera, a nie procesy przywddcze, ktére moga
by¢ wspétdzielone przez wielu przywdédcow.

W przeciwienstwie do teorii przywédztwa opisanych w poprzednich
podrozdziatach teorie przywodztwa transformacyjnego i charyzmatycz-
nego maja szerszy zakres; obejmuja zarazem cechy lidera, wtadze, za-
chowania i zmienne sytuacyjne. Brakuje jednak badan empirycznych
pozwalajacych przetestowaé zaproponowane teorie. Nadal nie wiadomo,
czy przywodztwa transformacyjne i charyzmatyczne wpisuja sie w nurt
literatury dotyczacej przywéodztwa i codziennego zarzadzania organi-
zacja, czy tez stanowig unikalne formy przywodztwa, ktérych wyste-
powanie ogranicza sie do wyjatkowych okolicznosci, takich jak powazne
kryzysy polityczne i gospodarcze.

2.4.1. Teoria charyzmatycznego przywodztwa Housea

House (1976) zaproponowat teorie wyjasniajacg zachowania charyzma-
tycznych lideréw, réznice miedzy nimi a zachowaniami innych lideréw,
a takze optymalne warunki umozliwiajace im rozwdj. Jak wspomniano,
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teoria dotyczy wskaznikow charyzmatycznego przywodztwa, obejmu-
jacych postawy zwolennikéw danego lidera i ich opinie na jego temat.
Teoria ta wskazuje réwniez cechy lidera, ktore zwiekszaja prawdopo-
dobienstwo, ze bedzie on postrzegany jako charyzmatyczny, takie jak
silna potrzeba wladzy, pewnog$é siebie i niezachwiane przekonania. Do
zachowan typowych dla charyzmatycznych lideréw naleza autoprezen-
tacja sprzyjajaca budowaniu zaufania do lidera, przedstawianie atrak-
cyjnej wizji, ktéra definiuje zadania w kategoriach ideologicznych celéw,
a przez to poteguje zaangazowanie zwolennik6w, wysokie oczekiwania
w stosunku do podwladnych, a takze wyrazanie swojego przekonania
o ich zdolnosciach, co wzmacnia ich pewnog$¢ siebie. Ponadto charyzma-
tyczni przywodcy daja przyktad wlasnym zachowaniem, a w razie potrze-
by podejmuja stosowne dziatania, by zmotywowac innych do wykona-
nia powierzonych im zadan. Nie przeprowadzono szeroko zakrojonych
badan empirycznych w celu przetestowania tej teorii, chociaz czeSciowo
udalo sie ja potwierdzié¢ w badaniach przeprowadzonych przez House’a,
Woycke’a i Fodora (1988). Wyniki badan nad ,,efektem Pigmaliona”
(podwtadni pracuja wydajniej, kiedy lider ma do nich zaufanie) potwier-
dzajg réwniez niektére aspekty tej teorii (Eden, 1984; Eden i Shani,
1982). Bass (1985) wykazat kilka ograniczen koncepcyjnych i rozszerzyt
teorie o dodatkowe cechy, zachowania, wskazniki charyzmy i warunki
sprzyjajace. Twierdzil, ze charyzmatyczni przywdédcy najczesciej poja-
wiajg sie w sytuacji, w ktérej formalny organ wtadzy nie zdotat pora-
dzié sobie z powaznym kryzysem i kiedy kwestionowane sa tradycyjne
wartosci i przekonania.

2.4.2. Teoria charyzmy Congera i Kanungo

Wersja teorii charyzmatycznego przywddztwa zaproponowana przez
Congera i Kanungo (1987; 1988) opiera sie na zalozeniu, ze charyzma
jest cecha, ktorg danej osobie przypisujg inni. Charyzme lidera mozna
rozpoznaé na podstawie jego zachowan i rezultatow, ktore sa przypi-
sane do tych zachowan. Nie kazdy lider reprezentuje okreslone zacho-
wania w tym samym zakresie, a wzgledne znaczenie kazdego zachowa-
nia w odniesieniu do przypisywanej liderowi charyzmy zalezy od sytuacji.
Do tego rodzaju zachowan naleza: (a) entuzjastyczne przedstawianie
atrakcyjnej wizji, ktora dalece odbiega od status quo, ale zarazem moze
by¢ zaakceptowana przez podwladnych, (b) poswiecenie i podejmowa-
nie ryzyka utraty statusu, pieniedzy lub cztonkostwa w organizacji
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w dazeniu do realizacji swojej wizji, oraz (c) dzialanie w niekonwencjo-
nalny sposéb, aby zrealizowac swoja wizje. Wsréd cech lidera kojarzonych
z charyzma wskazano: (a) pewno$é siebie, (b) doskonate umiejetnosci
autoprezentagji, (c) zdolnoéci poznawcze, potrzebne, aby dokona¢ oceny
sytuacji, zidentyfikowaé mozliwosci i ograniczenia zwigzane ze strategia
wdrazania, oraz (d) spoteczna wrazliwo$é i empatie, ktérych wymaga
zrozumienie potrzeb i wartosci reprezentowanych przez podwladnych.
W odniesieniu do wtadzy charyzme przypisuje sie raczej liderom, ktérzy,
wplywajac na swoich podwladnych, bazuja gtéwnie na wladzy opartej
na wiedzy i identyfikacji, a nie na autorytecie lub uczestnictwie. Jesli
chodzi o zmienne sytuacyjne, charyzmatyczni liderzy pojawiaja sie
raczej w sytuacji kryzysu wymagajacego przelomowych zmian, lub
wtedy, gdy ich zwolennicy sg niezadowoleni z obecnej sytuacji. Warto
przy tym zauwazy¢, ze nawet kiedy nie mamy do czynienia z rzeczywis-
tym kryzysem, lider moze wywolywaé niezadowolenie z panujacej sy-
tuacji, aby mieé okazje do wykazania sie doskonatymi umiejetnosciami
rozwigzywania probleméw w niekonwencjonalny sposéb.

Teoria ta opiera sie cze$ciowo na wynikach wezesniejszych studiow
nad charyzmatycznymi liderami, a czeSciowo na badaniach przeprowa-
dzonych przez Congera i Kanungo (1987), w ktérych poréwnano cha-
ryzmatycznych i niecharyzmatycznych menedzerdow.

2.4.3. Teoria przywodztwa transformacyjnego Burnsa

Ta wczesna teoria przywodztwa transformacyjnego zostata opracowana
gléwnie na podstawie badan opisowych dotyczacych przywdodcéw po-
lityeznych. Burns (1978) uwaza przywdédztwo za proces ewoluujacych,
wzajemnych relacji, w ktérych liderzy wptywaja na swoich podwtadnych
ivice versa, dostosowujac swoje zachowanie w zalezno$ci od tego, czy
napotykaja cheé wspétpracy, czy opér. Przywddztwo transformacyjne
postrzega sie zaréwno jako proces wptywania na poziomie mikro, za-
chodzacy miedzy jednostkami, jak i proces na poziomie makro, prowa-
dzacy do zmiany systeméw spotecznych i zreformowania instytucji.
Wedhtug Burnsa liderzy transformacyjni dazg do podniesienia $§wiado-
mosci swoich zwolennikéw, odwolujac sie nie do niskich instynktéw
(strachu, chciwosci, zazdrosSci czy nienawisci), ale do takich ideatéw
i wartosci jak wolno$¢, sprawiedliwosé, rownosc, pokéj i humanitaryzm.
W ten spos6b zwolennicy danego przywodcy przekraczaja wlasne
ograniczenia i staja sie ,,lepsza wersja samych siebie”. Wedtug Burnsa
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przywodztwo transformacyjne moze by¢ reprezentowane w danej or-
ganizacji przez osobe na dowolnym stanowisku. Liderzy transformacyjni
moga wplywaé tak na swoich kolegéw lub przetozonych, jak na podwtad-
nych. W przywdédztwie transformacyjnym istotne jest zatem zaspoka-
janie podstawowych potrzeb oraz wyzszych aspiracji, przy jednoczes-
nym inspirowaniu podwladnych do dostarczania im nowych rozwigzan
itworzenia lepszego miejsca pracy (Chandrastekhar, 2002; Jue, 2004;
Marturano i Gosling, 2008 za: Ghasabeh, Soosay i Reaiche, 2015).
Burns stawia przywédztwo transformacyjne w opozycji do przywodztwa
transakcyjnego, w ktérym lider motywuje innych do dziatania, odwotu-
jac sie do ich wtasnego interesu. Odréznia réwniez przywoédztwo trans-
formacyjne od stosowania wladzy biurokratycznej, wtadzy opartej na
przepisach oraz szacunku dla zasad i tradycji.

2.4.4. Teoria przywodztwa transformacyjnego Bassa

Czerpiac z wczes$niejszej teorii Burnsa, Bass (1985) zaproponowat bar-
dziej szczegbtowa teorie, opisujaca procesy transformacyjne w organi-
zacjach, dokonujac rozréznienia miedzy przywodztwem transformacyj-
nym, charyzmatycznym i transakcyjnym. Bass definiuje przywo6dztwo
transformacyjne w kategoriach wplywu lidera na jego zwolennikéw.
Liderzy oddziatujg na swoich zwolennikéw, powodujac, ze sa oni bar-
dziej Swiadomi znaczenia i warto$ci rezultatéw realizowanych zadan,
odwotujac sie do ich potrzeb wyzszego rzedu, a takze sklaniajac ich do
dziatania dla dobra organizacji, a nie tylko we wlasnym interesie. W wy-
niku tego oddziatywania lider zdobywa zaufanie i szacunek, a jego
zwolennicy sg gotowi na wieksze po§wiecenia, niz te, ktérych pierwot-
nie od nich oczekiwano.

Bass postrzega przywoédztwo transformacyjne jako co$ wiecej niz
tylko kolejna odmiane charyzmy. Charyzma jest definiowana jako pro-
ces, w ktérym lider wptywa na swoich podwtadnych, wzbudzajac w nich
silne emocje i sprawiajac, ze sie z nim identyfikuja. Bass uwaza cha-
ryzme za konieczny, chociaz niewystarczajacy warunek przywédztwa
transformacyjnego. Dwa pozostate komponenty przywodztwa trans-
formacyjnego to stymulacja intelektualna i zindywidualizowane podejs-
cie. Stymulacja intelektualna jest procesem, w ktérym liderzy podnoszg
swiadomos¢ swoich podwtadnych w okreslonych kwestiach i starajg
sie ich przekona¢, by postrzegali problemy z nowej perspektywy. Zin-
dywidualizowane podejscie jest podzbiorem zachowan z szerszej kate-
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gorii uwzgledniania potrzeb innych oséb, obejmujacej wsparcie, zache-
canie do dziatania i dzielenie sie do§wiadczeniami na potrzeby rozwoju
zwolennikéw. Charyzma, stymulacja intelektualna oraz zindywidu-
alizowane podej$cie wspotdziatajg ze soba, wywotujac zmiany u pod-
wladnych, a ich potaczone efekty pozwalaja odréznié przywéodztwo
transformacyjne od charyzmatycznego. Przywoédcy transformacyjni
starajg sie upodmiotowié¢ swoich zwolennikow; w przypadku przywo6dz-
twa charyzmatycznego czasami mamy do czynienia z odwrotng sytua-
cja. Oznacza to, ze niektérym przywoédcom charyzmatycznym zalezy
na tym, by ich zwolennicy byli stabi i zalezni; pragng lojalnosci wobec
siebie samych, a nie oddania okreslonym ideatom.

Bass definiuje przywédztwo transakcyjne szerzej niz Burns. Chodzi
nie tylko o stosowanie zachet, by sklonié¢ innych do dziatania, ale takze
o wyjasnienie, czego oczekuje sie od danej osoby, jesli ta liczy na na-
grode. Bass postrzega przywédztwa transformacyjne i transakcyjne
jako odrebne, ale niekoniecznie wykluczajace sie wzajemnie procesy.
Przyznaje, ze lider moze wykorzystywacé oba, w zaleznosci od sytuacji.

Bass jest autorem wieloczynnikowego kwestionariusza przywédztwa
(ang. Multifactor Leadership Questionnaire), na ktérym opiera sie
wiekszo§é przeprowadzonych do tej pory badan. Kwestionariusz zostat
opracowany w celu pomiaru zachowan lidera, ale wagi charyzmy i sty-
mulacji intelektualnej zdajg sie mierzyé raczej efekty posredniczace
niz samo zachowanie. Kwestionariusz zawiera pytanie o to, czy respon-
denci zaobserwowali u siebie wiekszy entuzjazm, energie i nowy sposéb
mys$lenia pod wplywem lidera. Konkretne, dajace sie zaobserwowac
zachowania lezace u podstaw tych wynik6w nie zostaly jednak ziden-
tyfikowane. Wiekszo§¢ badan z wykorzystaniem kwestionariusza
wskazuje na korelacje miedzy przywodztwem transformacyjnym a po-
szczegblnymi kryteriami skuteczno$ci lidera (Bass, 1985; Bass, Avolio
i Goodheim, 1987; Bassiin., 1987). Ograniczenia kwestionariusza i praw-
dopodobienstwo btednego przypisania nawet w badaniach z niezalez-
nym kryterium sprawiaja jednak, ze trudno wyciagnaé jakiekolwiek
wiazace wnioski. Badania opisowe dotyczace przywddztwa charyzma-
tycznego i transformacyjnego dostarczajg wskazowek na temat do-
datkowych zachowan transformacyjnych, ktére mozna uwzglednic.
Nogalski i Dunal (2012) postulujg na przyktad, ze zarzadzajac poprzez
wartosci, przywodca moga budowac dtugoterminowa wartosé swoich
firm w zgodzie zar6wno z samym soba, jak i pozostatymi interesariu-
szami. Wreszcie, gdy przywodztwo transformacyjne por6wnamy z bar-
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dziej tradycyjnymi rodzajami zachowan kierowniczych, konieczne jest
wlaczenie do tej ostatniej kategorii petnej gamy zachowan kierowniczych
(np. planowania, rozwigzywania probleméw, wyjasniania, monitorowa-
nia, konsultacji i delegacji, tworzenia sieci, uznawania, nagradzania,
budowania zespotu, informowania).

Z drugiej strony Dinh i in. (2014) przeanalizowali 752 badania opu-
blikowane w 10 najlepszych czasopismach naukowych w okresie 2000-
—2012. Stwierdzili, ze teoria przywodztwa transformacyjnego jest nadal
jednym z najbardziej dominujacych paradygmatéw.

Tabela 2.2. Zestawienie liczbowe badan nad przywddztwem w poszczegélnych
nurtach badawczych

Teorie cech 149
Teorie zachowan 64
Teorie sytuacyjne 55
Transformacyjne teorie przywodztwa 154

Zrédio: Dinh i in. (2014, s. 40).

2.5. Inne wspétczesne koncepcje przywddztwa

Oproécz przywodztwa transformacyjnego w literaturze pojawia sie
takze zwigzane z nastepujacymi rodzajami przywodztwa: skoncen-
trowane na zasadach (Covey, 1990), emancypacyjne (Tampoe, 1998),
zrownowazone (Hargreaves i Fink, 2006) czy sensualne (Krzakiewicz
i Cyfert, 2013). Wydaje sie jednak, ze koncepcje te sg ze soba zbiezne,
réznig sie jedynie roztozeniem akcentéw czy efektow, ktore maja wy-
wotaé. I tak np. przywoédztwo zréwnowazone ma sprzyja¢ wytworzeniu
bardziej inkluzyjnej postawy obywatelskiej wéréd wszystkich podmio-
tow, a przywddztwo skoncentrowane na zasadach ma stuzyé budowaniu
wiezi emocjonalnej, taczacej cztonkéw zespotu oraz zaufania, usamo-
dzielnienia podwladnych na poziomie zarzadzania.

Stabosci przywdédztwa transformacyjnego, zwigzane m.in. z jego
»heroiczna wizja” (Muijs, 2011), ale takze z problemem nieuwzgled-
niania proceséw wzajemnego wplywu, probuje sie przezwyciezaé, uzu-
pemiajac te koncepcje o brakujace elementy oraz tworzac nowe koncep-
cje, komplementarne wobec dotychczasowych.
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2.5.1. Przywddztwo rozproszone

Podstawa przywodztwa rozproszonego jest odejscie od modelu, w ktérym
jedna osoba jest liderem usytuowanym na szczycie hierarchii, w kie-
runku sytuacji, w ktorej przywoédztwo jest ,,rozciagniete” (ang. stret-
ched over) na inne jednostki, pelniace do tej pory rézne funkcje w da-
nej instytucji (Spillane, Halverson i Diamond, 2001). Zakladana jest
wiec obecno$é wielu lideréw sprawujacych funkcje przywéodcze. Wy-
razne jest takze wyidealizowane, upraszczajace podejscie do spotecz-
nosci, nieuwzgledniajace chociazby relacji wladzy czy uwarunkowan
historycznych (Rose, 2000, za: Woods iin., 2012). W przypadku przy-
wodztwa rozproszonego problemem jest takze nieuwzglednianie relacji
wladzy, podczas gdy w praktyce przywodztwo rozproszone moze ozna-
czacé zwiekszenie zaangazowania pracownikéw $redniego szczebla bez
faktycznego dostepu do okreslonych zasob6w (Bolden, 2011). Wsp6lnym
przedmiotem krytyki jest natomiast niewielka liczba analiz i badan
na temat przywoédztwa w réznorodnych kontekstach spoteczno-histo-
ryczno-politycznych (Mac Ruaire, 2010).

2.5.2. Przywodztwo autentyczne

Przywdédztwo autentyczne (Avolio i in., 2004) zbudowane jest wokot
paradygmatu przywédztwa pozytywnego (Karaszewski i Lis, 2016;
Stankiewicz i in., 2010). Autentyczno$c, jak pisza autorzy koncepcji,
jest terminem, ktory pojawit sie juz w starozytnej Grecji jako napo-
mnienie, zeby zawsze pozostawaé wiernym sobie. Jedni badacze twier-
dza, ze przywdbdca autentycznym jest lider gleboko §wiadomy sposobu,
w jaki mysli i w jaki sie zachowuje. Podwtadni postrzegaja go jako
pewnego siebie, petnego nadziei optymiste, elastycznego i charakte-
ryzujacego sie silnym kregostupem moralnym (Walumbwa i in., 2008).
Inni zas$ uwazaja, ze autentycznosé jest czesto traktowana jako rdzen
przywoédztwa, a autentyczny przywoédca moze by¢ zaréwno transak-
cyjny, jak i transformacyjny, a jego styl kierowania moze by¢ autorytarny
lub demokratyczny czy nawet bierny (Avolio i in., 2004).
Na przywoédztwo autentyczne sktadaja sie:
1. Samoswiadomos$¢ — odnosi sie do: a) rozumienia wlasnego spo-
sobu nadawania sensu zyciu; b) rozumienia, w jaki sposéb wpty-
wa to na obraz i rozumienie samego siebie na przestrzeni czasu.
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Samoswiadomos¢ odnosi sie takze do dostrzegania swoich moc-
nych i stabych stron oraz rozumienia swoich cech charakteru,
co oznacza m.in. §wiadomo$¢ swojego wptywu na innych.

2. Transparentnos$¢ — odnosi sie do prezentowania swojego auten-
tycznego Ja innym ludziom. Takie zachowanie rozwija zaufanie
przez otwarte dzielenie sie informacjami i wyrazanie swoich
mysli i uczué, przy réwnoczesnym minimalizowaniu okazywa-
nia nieodpowiednich emocji.

3. Otwartos$é na informacje zwrotna — odnosi sie do takich lide-
row, ktorzy przed podjeciem decyzji obiektywnie analizujg wszel-
kie dostepne, stosowne dane. Tacy liderzy takze zachecaja innych
wspélpracownikéw i podwladnych do wyrazania pogladéw, ktére
sg sprzeczne z ich wlasnymi i biorg je pod uwage przy podejmo-
waniu decyzji.

4. Etyczno$é, moralnosé — dotyczy uwewnetrznionej i zintegro-
wanej formy samoregulacji. Osoba etyczna kieruje sie wewnetrz-
nymi standardami moralnymi, niezaleznie od nacisko6w grupy,
organizacji czy spoteczno$ci. Rezultatem takiego postepowania
jest podejmowanie decyzji i zachowanie spéjne z osobistymi war-
toSciami.

Jak podkreslaja autorzy koncepcji, samoregulacja, czyli zréwnowa-
zone przetwarzanie informacji, transparentnos$é¢ w relacjach, szczere
zachowania, wyraznie okreslone standardy moralne pozytywnie oddzia-
luja na klimat organizacyjny, ktéry na zasadzie sprzezenia zwrotnego
wspomaga procesy samoregulacji. Klimat w organizacjach czy spotecz-
nosciach znajdujacych sie pod wptywem takiego przywédztwa cha-
rakteryzuje sie troska, zaangazowaniem, orientacjg na rozwdj silnych
stron (George, 2003; George, Sims, McLean i Mayer, 2007). Koncepcja
ta przypomina troche w zarysie model inteligencji emocjonalnej (Boy-
atzis i Ratti, 2009; Goleman, Boyatzis i McKee, 2002).

2.5.3. Teoria ograniczonego przywddztwa Kozminskiego

Zalozenia do teorii ograniczonego przywodztwa opracowane przez
Kozminskiego (2013) umozliwiaja nowe spojrzenie na badania lideréw.
Powstaty one w wyniku potaczenia glebokiej wiedzy teoretycznej autora
oraz wlasnej, szeroko rozumianej empirii. Zostaly opracowane na pod-
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stawie poglebionych wywiad6w z czotowymi przedstawicielami Swiata
polityki, biznesu, kultury, religii, sportu czy lokalnych wtadz. Znalezli
sie wéréd nich: Lech Walesa, Aleksander Kwasniewski, Jan K. Bie-
lecki, Grzegorz W. Kotodko, Henryka Bochniarz, Adam Goéral, Maciej
Witucki, Kazimierz Nycz, Jerzy Owsiak, Grazyna Piotrowska-Oliwa,
Antoni Wit i inni. Okazuje sie, ze nawet uznani i zastuzeni przywédcy
funkcjonujg w ograniczeniach, ktére wplywajg na site ich przywoédztwa.
Wstepne badania iloéciowe weryfikujace teorie zostaly przeprowadzone
w Polsce, a ich wyniki potwierdzaja zatozenia koncepcji.

Przywdédztwo, wedtug Kozminskiego, to ,,przezwyciezanie, rozpy-
chanie ograniczen, jakie napotykaja liderzy, swoista walka, gra o auto-
nomie” (Kozminski, 2013, s. 227).

W wielu teoriach przywddztwa ktadzie sie akcent na kompetencje
pracownikéw, sytuacje czy zachowania lideréw. Zadna z nich nie nazywa
inie porzadkuje typ6w ograniczen, z ktérymi spotykaja sie przywédcy,
nie siega do zZrédet kompetencji i nie bada sily niwelowania barier, w ja-
kich funkcjonuja wspétczeéni liderzy. Kozminski w zatozeniach do
teorii ograniczonego przywodztwa twierdzi, ze tym, co decyduje o sku-
tecznodci przywodztwa, jest jego sila, na ktérg sktadajg sie wysoki po-
ziom kompetencji przywddczych, Swiadomos§é ograniczen, w jakich
funkcjonuje lider oraz zdolno$é do przezwyciezania tych ograniczen.
Skuteczny lider zna swoje mocne i stabe strony, trafnie identyfikuje
ograniczenia, w ktérych dziata i potrafi uzyé swoich kompetencji lub
je rozwinaé tak, aby poradzi¢ sobie z otaczajacymi go barierami, wy-
kazujac w ten sposéb zdolnoéc¢ do ich przezwyciezania. Osoby, ktdre stoja
na czele organizacji, czesto hartuja swoja site przywddztwa w ,,ogniu”
doswiadczen, a te z kolei wptywaja na nieustanny rozwdj zasob6w lidera
i pokonywanie kolejnych barier organizacyjnych, wewnetrznych czy
rynkowych. Kozminski definiuje Zrédta kompetencji, kompetencje
i ograniczenia, w jakich funkcjonuja liderzy. Zaktada istnienie 5 waz-
nych kompetencji, ktore réznicujg poszczegdlnych przewddcow: anty-
cypacyjne, wizjonerskie, wartosciotwoércze, mobilizacyjne, autoref-
leksyjne. Wytania i wstepnie okresla réwniez 7 ograniczen, z ktérymi
borykaja sie wspélczeséni liderzy, dzielac je na zewnetrzne: polityczne,
etyczne, kulturowe oraz wewnetrzne — przynalezne do jednostki: emo-
cjonalne, motywacyjne, kompetencyjne, poznawcze.
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Rozdziat 3

PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY
ROZWO0JU W ORGANIZACJI

Glinska-Newes (za: Stankiewicz i in., 2010) stoi na stanowisku, ze
w dzisigjszych organizacjach dynamiczny rozwdj jest warunkiem ko-
niecznym do ich przetrwania. Jako badaczka pracujaca w nurcie po-
zytywnego potencjatu organizacji (PPO) podkresla, ze wlasciwa droga
dazenia do sukcesu jest koncentracja na posiadanych talentach i mocnych
stronach, a nie na stabosciach. Pokazuje, ze PPO ksztattuje pozytywny
klimat i kulture organizacji, a to z kolei buduje postawy i prozwojowe
zachowania pracownikéw. Inni badacze wskazuja z kolei, ze warunkiem
koniecznym do przetrwania organizacji jest rozwdj w nich przedsie-
biorczosci. Uwazaja, ze ksztattowanie zachowan przdsiebiorczych wéréd
menedzeréw moze by¢ swoistym antidotum na pojawiajace sie kryzy-
sy i turbulencje rynkowe (Bratnicki, 2011; Bratnicka i Dyduch, 2014).
Rozwdj i pokonywanie poszczegdlnych szczebli w organizacji to czesto
gléwna motywacja menedzerow.

3.1. Rodzaje szczebli menedzerskich w organizacji,
typy autorytetow oraz rola doswiadczenia zawodowego

Menedzer, kierownik, prezes, brygadzista, dyrektor, naczelnik, lider
—to rézne okreslenia funkcji kierowniczej w firmach. Trudno jednak
odnosi¢ sie do nich z jednakowej perspektywy. Chociaz wszyscy mene-



W Menedzerowie czy przywodcy

dzerowie w organizacji koncentrujg swoje dzialania wokét przynajmniej
czterech funkcji zarzadzania, tj. planowania, organizowania, kierowa-
nia i kontrolowania (Griffin, 1996), to czesto rozktadaja nieco inaczej
akcenty w swojej pracy, a specyfika ich zadan bywa zgota bardzo odmien-
na. Wynika to po czeéci z réznorodnych dziedzin, ktérymi zarzadzaja
(np.: produkcja, marketing, finanse, administracja, sprzedaz, zasoby
ludzkie, obstuga klienta), ale przede wszystkim przynaleza do réznych
szczebli w organizacji. Menedzeréw mozna zatem typowac — w zalez-
no$ci od poziomu, ktéry zajmuja — na: menedzeréw najwyzszego szczebla,
§redniego szczebla i menedzer6w pierwszej linii.

Menedzerowie najwyzszego szczebla postuguja sie najczesciej
tytutami: prezesa, wiceprezesa, dyrektora pionu; jest ich wzglednie
niewielu w organizacji. Do gtéwnego zakresu ich obowigzkéw nalezg
sporzadzanie strategii, wytyczanie celéw organizacji oraz podejmowa-
nie decyzji. Czesto sg reprezentantami organizacji w kontaktach ze-
wnetrznych. Ich praca bazuje na analizie raportow, danych, najnowszych
trendéw czy sytuacji polityczno-ekonomicznej. Praca menedzerow
najwyzszego szczebla na ogoét jest ztozona i zr6znicowana. Badania po-
kazuja, ze pracujg oni czesto 60 godzin tygodniowo (Schultz i Schultz,
2002) i maja problemy z pogodzeniem obowigzkéw rodzinnych i stuz-
bowych (Bretz, Boudreau i Judge, 1994). Warto zwréci¢ uwage na fakt,
ze dzisiejsze firmy starajg sie wprowadzaé rézne dziatania w zakresie
réwnowazenia pracy i zycia osobistego przez np. pakiety medyczne,
dofinansowujac karnety sportowo-rekreacyjne czy rézne formy wypo-
czynku (Escher, Glinska-Newe$ i Brzustewicz, 2017).

Menedzerowie Sredniego szczebla sa czesto najliczniejsza grupa
menedzeréw w wiekszo$ci organizacji. Najczesciej nosza miano kierow-
nika, naczelnika, szefa wydzialtu. Odpowiadajg za zarzadzanie ope-
racyjne i realizacje zadan, a takze stanowig swoisty tacznik miedzy
menedzerami wysokiego i niskiego szczebla (Steward, 1987 za: Grif-
fin, 1996).

Menedzerowie pierwszej linii odpowiadajg za realizacje zadan.
Koordynuja zespoty, noszac tytuty brygadzisty, koordynatora, lidera
zespotu lub kierownika sekcji/dziatu. Najczesciej wywodza sie z bez-
posrednio personelu wykonawczego (Schultz i Schulz, 2002). W prze-
ciwienstwie do menedzeréw najwyzszego i Sredniego szczebla spedzajg
wiekszg czesé swojego czasu na nadzorowaniu pracy podwladnych (Kerr
iin., 1986; za: Griffin, 1996).
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W dzisiejszych organizacjach, w ktérych zadania czesto dotycza pracy
w zespotach interdyscyplinarnych, pojawiaja sie tzw. menedzerowie
projektow. To u tego typu menedzeréw na pierwszy plan wysuwajg sie
kompetencje w zakresie motywowania i umiejetnego wykorzystywania
kompetencji zespotu pracowniczego (Czapla, 2013). Od tego typu mene-
dzer6w wymaga sie specjalistycznej wiedzy, innowacyjnosci, praktycz-
nych umiejetnosci organizacyjnych, komunikacyjnych; jednoczeénie daje
im sie ograniczony zakres wladzy. Nadzoruja oni dzialania specjalistow
w réznych dziedzinach w ramach struktury macierzowej. Ich role i zakres
odpowiedzialno$ci nie sg tak precyzyjnie okres§lone jak w przypadku
menedzeréw funkcyjnych. Méwiac o wladzy, mamy tu przede wszystkim
na mysli mozliwosé wywierania wptywu na innych. Jest ona wypadkowa
réznych typéw autorytetu. Badacze wyrédzniajg autorytet formalny, auto-
rytet finansowy, autorytet nagrody, autorytet kary, autorytet techniczny,
autorytet wzajemnego zaufania, autorytet administracyjny i autorytet
charyzmatyczny (por: Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska, 2012). Im
wiekszy jest zakres wladzy menedzera, bez wzgledu na zajmowane przez
niego stanowisko, tym wiekszy wplyw moze on wywiera¢ na pracowni-
kéw, co przeklada sie nierzadko na wyniki zespotu.

Kolejnym waznym aspektem funkcji kazdego menedzera jest wy-
wieranie wptywu na zespét (Griffin, 1996). Jako lider swojego zespotu
powinien wskazywac¢ mu kierunki dziatan. Musi skupi¢ sie na wzbudze-
niu w swych pracownikach entuzjazmu i zaangazowania. Musi umie¢
dostosowaé sie do sytuacji i mie¢ plan rozwigzania konfliktéw, ktére
mogg powstaé w zespole lub wsréd grup interesu. Powinien rowniez
umie¢ zdoby¢ zaufanie i wsparcie grup interesu. Nie moze brakowa¢ mu
innych cech dobrego lidera: odwagi moralnej, zaangazowania, umiejet-
nos$ci komunikowania sie z innymi, wyczucia, taktu i wrazliwosci. Za-
daniem menedzer6w jest realizacja zadan zgodnie z wytycznymi i za-
planowanym budzetem, tak by uzyskac¢ zadowolenie klienta.

Przez wykorzystanie wladzy formalnej menedzerowie prowadza pro-
cesy, alokujac zasoby i wspierajac tych, ktérzy pracuja w projektach.
Przewodzenie wychodzi jednak poza granice wtadzy formalnej. Liderzy
wplywaja na pracownikéw, inicjujac w ten spos6b zmiany w organizacji.
Niektorzy badacze twierdza, ze liderzy pobudzajg aktywnosé, integruja
i rozwijajg zespotly, definiuja oraz przekazujg wizje i kreuja dobrag
atmosfere (Goetsch i Davis, 1995; Guillén i Gonzélez, 2001).

Zasady kierowania maja techniczng nature, czyli odnosza sie do
konkretnych wzorcéw, czy schematéw zachowan a ich implementacja
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zalezy od kompetencji menedzera. Opierajg sie na dazeniu do poprawy
efektywnosci i sg istotng czescig formalnej struktury organizacyjnej
(Nadler, Tushman i Nadler, 1997; Nadler i Tushman, 1997). Obecnie
niezwykle istotne sg tez kompetencje zwigzane z miedzynarodowym
wymiarem zarzadzania wspotczesnych lideréw (Adler, 1997).

3.2. Rozwdj menedzerski

W roku 1956 przeprowadzono unikatowe badania podtuzne w firmie
AT&T, w trakcie ktorych zebrano dane na temat: ,,Czy cechy mene-
dzeréw odnoszacych sukcesy w organizacji sa state, czy zmieniaja sie
z wiekiem i w procesie awanséw na wyzsze stanowiska?” (Bray, 1964;
Howard i Bray, 1988; por.: Schulz i Schultz, 2002). Wykorzystywano tu
liczne oceny Assessment Center oraz przeprowadzano obszerne wywia-
dy z menedzerami i ich przelozonymi. Na podstawie badan wyloniono
czynniki menedzerskich awanséw w organizacji, takie jak: (1) umie-
jetno$é administrowania; (2) umiejetnosci przywddcze; (3) orientacja
na rozwdj i postep kariery; (4) zdolnoéci poznawcze; (5) stabilno$¢ wy-
konywania zadan; (6) wysoka motywacja do pracy; (7) niezalezno$é
mys$lenia i dziatania. Dodatkowo wyloniono sze§é zmiennych osobowos-
ciowych wspétwystepujacych z sukcesem w zarzadzaniu, takich jak:
cheé kierowania innymi; wysokie aspiracje; impulsywno$é; zyczliwosé
wobec innych; wysoka samoocena i optymizm. Bray (1982, s. 186) pisze:
,2Menedzerowie, ktérzy sa utalentowani i rokujg nadzieje na sukces,
chcea kierowaé innymi ludzmi, pragng awanséw, odrzucajg zaleznosé
od innych, wierza w swoje mozliwosci, ponadto cechuje ich optymizm
i energia oraz silna orientacja na prace zawodowa”. Dwie dekady pro-
wadzonych badan pokazaly, ze menedzerowie z czasem stawali sie mniej
zainteresowani wlasnym rozwojem i postepem kariery, czyli ich ambi-
cje obnizaly sie, a podwyzszalo ich pragnienie kierowania ludZmi. Z wie-
kiem tracili swoja zyczliwosé dla innych ludzi, rosty za to ich impulsyw-
nosé, cynizm i egoizm. Ich samoocena i optymizm pozostawaly bez
istotnych zmian.

W latach 70. XX w. przeprowadzono badanie dotyczace modelu
rozwoju przywodztwa w organizacjach, ktéry nazwano Pipeline (Charan,
Drotter i Noel, 2000). Poczatkowo zostato ono przeprowadzone w Ge-
neral Electric, a nastepnie rozszerzono je na 80 firm. Model rozwoju
przywo6dztwa Pipeline definiuje kluczowe umiejetnosci przywdédcze dla
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pomyslnego przejscia z samego dotu organizacji, gdzie gtéwnie zarza-
dzamy soba, na sam szczyt, gdzie dominuje zarzadzanie przedsiebior-
stwem. Kazde z tych szeSciu przej$¢ w zarzadzaniu wiaze sie z powaz-
nymi zmianami w zakresie obszaru zadan i wymagan, ksztattowaniu
posiadanych umiejetnosci, innym gospodarowaniu czasem i praca z war-
toSciami. Dla przyktadu, nowi mtodzi pracownicy spedzaja zazwyczaj
pierwsze kilka lat w firmie jako przecietni realizatorzy zadan. Sg gtow-
nie odpowiedzialni za wypelnianie przydzielonej pracy w okreslonych
przedziatach czasowych. Na tym poziomie potrzebne sa im przede wszyst-
kim umiejetnosci praktyczne i techniczne. Kiedy awansujg na przeto-
zonych pierwszego stopnia, musza nauczy¢ sie efektywniej rozporza-
dzaé czasem, aby oprocz wykonywania swojej pracy, pomagac¢ innym
w wykonywaniu ich zadan. Musza nauczy¢ sie pracy zarzadczej oraz
uznad, ze znajdywanie czasu dla innych, planowanie, koordynowanie
oraz coaching to niezbedne elementy pracy, wazne na ich nowych
stanowiskach. Aby doskonali¢ menedzeréw na wszystkich szczeblach
hierarchii, organizacje musza wczeénie zidentyfikowaé kandydatéw na
lideréw, zapewnia¢ im zadania rozwojowe, udzielaé¢ konstruktywne;j
informacji zwrotnej, a takze ich szkoli¢ (Charan i in., 2000).

Istniegje wiele badan nad zarzadzaniem, ktére identyfikujg zmienia-
jace sie funkcje kierownicze na réznych szczeblach organizacyjnych.
Jacobs i Jaques (1987; 1990) pokazuja, jak wymagania w obszarze
umiejetnosci przewodzenia réznia sie w zaleznosci od poziomu orga-
nizacji. Ten model zawiera trzy warstwy, wypetnione przez okreslone
domeny. Najnizsza jest domena produkcji i wydawania polecen. Prze-
wodzenie na tym poziomie ogranicza sie do bezposredniej interakcji
z niewielkimi grupami pracownikow, ktérych zadania sg dosé konkretne
i tatwe do osiggniecia. Kolejng domeng jest domena organizacyjna.
Liderzy na tym poziomie koordynuja i integruja dziatania wielu pod-
systeméw w organizacji. Na szczycie znajduje sie domena strategiczna.
Praca na tym poziomie obejmuje rozwdj i pielegnowanie nowych jed-
nostek biznesowych oraz tworzenie sieci krajowych i miedzynarodo-
wych. W trakcie kariery menedzerskiej istnieja punkty przejSciowe.
Kazde przejscie wymaga od kierownikow przyswojenia zupelnie nowych
sposobéw zarzadzania.

Inni badacze poddali analizie style podejmowania decyzji mene-
dzeréw w trakcie kariery menedzerskiej (Brousseau i in., 2006).
Driver (1998) okreslit szeroko cztery style decyzyjne: (1) decydujacy,
(2) elastyczny, (3) hierarchiczny, (4) integracyjny. Na podstawie ana-
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lizy decyzji ponad 120 tys. menedzeréw i kierownikéw Brousseau i in.
(2006) odkryli, ze wraz z awansowaniem pracownika z bezposredniego
przetozonego na dyrektora czy prezesa podejscie do podejmowania de-
cyzji ewoluuje wzdtuz przewidywalnej Sciezki. Zaobserwowali, ze sposob
podejmowania decyzji zmienia sie zupetnie w ciggu kariery menedzer-
skiej. Dominujacym stylem podejmowania decyzji dla menedzeréw
niskiego szczebla jest styl decydujacy; najmniej uzywanym natomiast
- elastyczny. W przypadku menedzeréw wyzszego szczebla (prezeséw,
wyzszych kierownikéw) dzieje sie przeciwnie. Elastyczny styl podejmo-
wania decyzji jest dominujacy, natomiast decydujacy jest tym najmniej
uzywanym. Autorzy wnioskuja, ze aby menedzer odniést sukces, zacho-
wania i style pracy musza ewoluowaé w trakcie jego kariery. Wspina-
nie sie po szczeblach organizacyjnych wymaga zdobywania umiejet-
nosci przewodzenia. Brousseau i in. (2006) odkryli, ze najskuteczniejsi
menedzerowie dostosowuja sie szybko do roli na nowym stanowisku.
Co wiecej, najmniej skuteczni menedzerowie trwajg uparcie przy sta-
rych, wyuczonych zachowaniach, nieskutecznych na wyzszym stanowis-
ku. Wynika z tego, ze warunkami koniecznymi awansu sg elastycznosé
i otwarto$¢ na rozwdj nowych kompetenc;ji.

Kaiser i Craig (2004) zbadali 2000 menedzeréw z trzech pozycji:
przetozony najwyzszego, Sredniego i niskiego szczebla, analizujac, jak
zachowania w zakresie przewodzenia réznig sie na r6znych poziomach
zarzadzania. Wyniki badan wskazuja, ze wzor zachowan réznit sie
w zaleznosci od poziomu organizacyjnego. Na przyktad ,,zyczliwo$é
wykazywana w relacjach z innymi pracownikami” skutkowata nega-
tywnie w przypadku przelozonego najwyzszego poziomu, jednak dla
srednich menedzer6w przynosita pozytywne efekty. Decyzyjnosé, presja
na dziatanie oraz zachowanie réwnowagi miedzy praca a zyciem oso-
bistym byty natomiast pozytywnie skorelowane z wydajnoscia pracy
przetozonych i menedzeréw Sredniego szczebla. Te zachowania skutko-
waly negatywnymi efektami w przypadku kierownictwa niskiego szczebla.

Aby awansowac¢ w organizacyjnej hierarchii, menedzerowie musza
zdobywaé nowa wiedze i rozwija¢ nowe umiejetnosci, a jednoczesnie
porzucac niektdre rozwigzania, ktére nie sg juz skuteczne. Okazuje sie,
ze niektorzy koncentruja sie na sprawdzonych wczeéniej sposobach
dziatania i trzymaja sie ich kurczowo. Co dzieje sie z nimi, kiedy prze-
stajg sie uczy¢ i nie przechodzg wymaganych zmian? Menedzerowie,
ktorzy przestaja sie rozwijaé, nie chcg zmienié swojego sposobu pracy
czy postepowania ,wypadaja z tor6w” kariery (Lombardo i Eichinger,
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1989; Lombardo, Ruderman, i McCauley, 1988; McCall i Lombardo,
1983). Conger i Fulmer (2003) opisuja przypadki dyrektorow, ktorzy
w nagrode za swoje osiagniecia na §rednim szczeblu otrzymali wysokie
stanowiska, ale trzymajac sie kurczowo starych sposobéw dziatania,
ostatecznie nie sprostali nowym obowigzkom.

Obecnie badacze stoja na stanowisku, ze gtéwne umiejetnosci me-
nedzera pretendujacego do tego, by stawacé sie skutecznym przywaédca,
sa nastepujace: okreslenie wartosci i celéw, ksztaltowanie wizji i stra-
tegii, programowanie ciagtosci i inicjowanie ukierunkowanych zmian
organizacyjnych (Day i in., 2008; Dion, 2012). Dlatego kompetencje
niezbedne do skutecznego przywoédztwa obejmuja: prognozowanie przy-
sztoéci, wyznaczanie cel6w, komunikacje, wspieranie wartosci, zdolno$é
uzyskania zgody na pojawiajacg sie wizje, planowanie i wdrazanie
wizji. Podkres§la sie, ze rozw6j nowych przywdédcow opiera sie na kom-
petencjach poznawczych, spotecznych i emocjonalnych, a takze na
umiejetnosciach behawioralnych. Umiejetnosci te, wraz z takimi ce-
chami menedzera jak samo$wiadomo$é, otwarto$é, pewnosé siebie
i kreatywnosé, jak rowniez kompetencjami poznawczymi, spotecznymi
i emocjonalnymi, stuzg jako podstawa nowego przywédztwa. Dlatego
tez, w celu utrzymania dtugoterminowych praktyk skutecznego przy-
wodztwa i wysokiej wydajno$ci, wazne jest, aby organizacje poSwiecity
szczegb6lng uwage rozwojowi kompetencji poznawczych, spotecznych
1 emocjonalnych menedzeréw na wszystkich poziomach struktury or-
ganizacyjnej. Liderzy nie zawsze potrafia jasno zdefiniowaé sytuacje,
odpowiednio zrozumieé¢ pojawiajace sie problemy i podejmowaé roz-
sadne decyzje (Boyatzis, 1982; Spencer i Spencer, 2008).

Mumford, Campion i Morgeson (2007) skoncentrowali sie na postrze-
ganiu przez pracownik6w czterech umiejetnos$ci menedzerskich: poz-
naweczej, interpersonalnej, biznesowej i strategicznej, w zaleznosci od
zajmowanej przez nich pozycji w organizacji. Badanie to nie spraw-
dzato jednak, jak rzeczywisty poziom umiejetnosci wérdd tych czterech
kategorii zmienia sie w zaleznosci od szczebli kariery menedzerskie;j.
Wykazali, ze w percepcji pracownikéw dwie pierwsze sa wazne na niz-
szych szczeblach kierowniczych, a dwie nastepne na wyzszych.

Warto w tym miejscu zwrocié¢ uwage, ze w dzisiejszych czasach nic
nie jest state, a wyzwaniem rozwojowym dla dzisiejszych menedzeréw
staja sie tez wspdtczesne trendy w zarzadzaniu, takie jak zwinne zarza-
dzanie projektami (Hass, 2007), w zestawieniu z performance manage-
ment, powigzane z business intelligence (Czekaj i Ziebicki, 2014) czy
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Scrum (Cwiklicki, 2010). Opierajg sie one na przyrostowym podejsciu,
w ktérym zamiast kaskadowej pracy projektowej zespotowi proponuje
sie wypracowanie nowych produktéw, ale w elastycznej i interaktywnej
formie, zaktadajac, ze zmiany sg efektem procesu udoskonalenia produktu.
Jednoczes$nie wyniki dostarcza sie w okre§lonym czasie.

Ciekawym wyzwaniem staje sie tez zapotrzebowanie na tzw. twoércze
organizacje (Dyduch, 2013) czy wreszcie turkusowe organizacje (Laloux,
2015). Te drugie na przyklad zaktadajg brak hierarchii wewnetrznej i opie-
raja sie na samozarzadzaniu jednostek, dazeniu do pelnej samoorealizacji
jej uczestnikow, a takze majg ewolucyjny charakter. Ich baza jest zato-
zenie, ze ludzie lubig swojg organizacje i odnajduja sie w niej, podejmuja
niezalezne decyzje, dokonujac wyboréw, ktére sa dostosowane do ich po-
trzeb i umiejetnoscei. Tego typu organizacje maja ,,dusze”, a rola menedzera
polega na budowaniu relacji z pracownikami, opartych na zaufaniu, wy-
tyczaniu wspdlnej wizji bez sztywnej hierarchii.

Waznym zjawiskiem staje sie sustainability, czyli zréwnowazenie, ktére
laczy sie z uelastycznieniem i podtrzymywaniem zycia organizacji. Bada-
cze zajmujacy sie tym fenomenem podkreslaja, ze na organizacje nalezy
patrzec¢ holistycznie, dbajac o doskonalenie i rozwijanie poglebionego
spojrzenia na rzeczywistos$é, refleksji, wspotpracy, otwartosci na zmiany,
uczenia sie oraz zaufania, ktore oferujg nabywcom ponadprzecietng
wartos¢ (Grudzewski i Hejduk, 2011).

Omawiajac strukture i determinanty awanséw menedzerskich, warto
podkreslié, ze po stronie organizacji stoi wytyczanie Sciezki rozwoju
kierowniczego, a ta z kolei, dobrze zaplanowana, wzmacniana przez
szkolenia i ksztalcenie, przynosi znaczace korzysci wszystkim uczest-
nikom organizacji (Drotter i Charan, 2001). Czapla (2016) podkresla
jednak, ze wspdtczesne ksztatcenie akademickie czesto odbywa sie w ra-
mach gleboko zakorzenionego trzyelementowego (wiedza, umiejetnosci,
postawy) modelu kompetencji, ktéry mozna by nazwaé klasycznym.
Dodatkowo model ten implementowany jest czesto w sposéb czastkowy
i niezintegrowany. Nowoczesny proces zarzadzania wydajnoscig po-
winien by¢ tak zaprojektowany, aby menedzerowie i pracownicy byli
swiadomi nowych oczekiwan i celow dotyczacych kompetencji lide-
réw, 1 zeby byli na nie przygotowani. Przypisanie projektéw, wymiana
rél i zadania rozwojowe mozna dostosowaé do ludzi z wysokim poten-
cjatem tak, aby wystawi¢ ich na préobe przywddztwa w réznorodnych
okoliczno$ciach w czasie ich zarzadzania. Wazna jest tez umiejetnosé
zarzadzania informacja jako kluczowym zasobem organizacji (Czekaj,
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2000). Realizacja programéw rozwojowych, zaprojektowanych tak, zeby
zapewnic czas na refleksje i odkrywanie siebie, pokazuje, ze wyciaganie
nauki z tych zadan rozwojowych jest niezbednym elementem rozwoju
i dochodzenia do pozycji lidera w organizacji. Wazna jest r6wniez dzia-
talnoéé poza miejscem pracy. Menedzerowie z najlepszymi interper-
sonalnymi umiejetno$ciami sa czesto zaangazowani w przewodzenie
grupom poza praca, jeszcze przed awansem na najwyzsze stanowiska.
Praktyczne do$§wiadczenie zarzadzania grupa wydaje sie najwazniej-
szym czynnikiem pomagajacym im pé6zniej w skutecznym wykorzy-
stywaniu umiejetnosci.

Oczywiste jest, ze wiekszo$¢ dobrych menedzeréw zdobywa swoje
kwalifikacje przez potaczenie wyksztalcenia i praktyki. Kwalifikacje kie-
rownicze muszg byé przede wszystkim pozyskiwane w praktyce, a po-
rzadkowane na drodze solidnej edukacji (Kanter, 1989). W toku kariery
menedzera w organizacji jego praktyczne do§wiadczenie moze byé uzu-
pemiane dodatkowym wyksztalceniem, np. w ramach programéw MBA
czy studiéw podyplomowych. Coraz czesciej menedzerowie musza row-
niez zdobywaé miedzynarodowe do$wiadczenie, bedace istotnym ele-
mentem osobistego rozwoju.






Rozdziat 4

PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY
SKUTECZNOSCI DZIALANIA

Mimo zZe przywddca jest bez watpienia kluczowsg postacig w firmie, to
- jak wynika z globalnego badania WorkForce 2020 przeprowadzonego
na zlecenie Oxford Economics i SAP — wiekszo$¢ pracownikéw nie uwa-
za swoich przetozonych za lideréw (https://workforce.com). Ostatnie
badania przeprowadzone przez World Economic Forum w zakresie
przywodztwa pokazuja, ze 86% ekspertow stoi na stanowisku, ze swiat
doswiadcza globalnego kryzysu przywédztwa (Cann, 2014).

W innych badaniach Hogan (za: Schultz i Schultz, 2002) twierdzi,
ze 7na 10 menedzer6w to ludzie prezentujacy niskie kompetencje, ze
sktonnosciami do dominacji, a takze irytujacy i niegodni zaufania. Po-
nadto: niepotrafiacy umiejetnie delegowaé zadan, wtadzy i odpowie-
dzialnosci oraz podejmowac trafnych decyzji. Hogan szacuje, ze 50%
szefow w przemysle aerokosmicznym, 60% w szpitalach i ponad 75%
w innych galeziach przemystu - jest niekompetentnych. Krotko mé-
wiac: nie sg skuteczni w zarzadzaniu organizacjami.

Warto réwniez dodaé, ze obecnie zarzadzanie odbywa sie w konteks-
cie szybkiej transformacji, niespodziewanych kryzyséw, w ktérych za-
wodza procedury i wypracowane rozwigzania. Tak wiec przywo6dztwo
jest znacznie bardziej nieprzewidywalne, skomplikowane i wymagajace
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niz kiedykolwiek wcze$niej. Na czym zatem polega skuteczne przy-
wodztwo i jakie sg wymiary jego efektywnosci?

4.1. Skuteczne przywddztwo — kryteria oceny

Praktycy i teoretycy zarzadzania stosujg rozmaite wskazniki pomiaru
efektywnosci, ktore opisane sa w bogatej literaturze (zawierajacej roz-
norodne definicje) oraz niosa ze soba duza ilo§¢ miernik6w (Bratnicki
i Kulikowska-Pawlak, 2013).

Skuteczne przywdodztwo mozna mierzy¢, stosujac kilka réznych kry-
teriow (Yukl, 2013). Jednym z nich sa osiagniecia grupy, ktérej prze-
wodzi lider. Kryterium to opiera sie na zalozeniu, ze dowodem na sku-
tecznoéc lidera jest sprawne funkcjonowanie zespotu, przejawiajace sie
w jego znaczacych osiagnieciach (Kaiser i Craig, 2004). Zaleta stosowa-
nia tego kryterium jest jego obiektywno$cé, ktora teoretycznie opiera
sie na policzalnych wynikach zespotu lub na miernikach jakosci wyko-
nanej pracy. Ten algorytm ma jednak swoje wady — jego stabo$¢ wynika
z tego, ze wpltyw na wydajnos$c¢ danej grupy moze mieé wiele innych
zmiennych, takich jak: cechy cztonkéw zespotu czy koniunktura na rynku,
ktoére sa niezwiazane z osobowoscia i zachowaniem lidera (Eagly, Ka-
rau i Makhijani, 1995).

Problem ten mozna jednak rozwiaza¢, powierzajac ocene skutecz-
nosci lidera innym osobom. W takim przypadku za skutecznego lidera
uznaje sie osobe, ktora ,,ma pozytywny wplyw na skutecznos¢ swojego
zespotu” (Foti i Hauenstein, 2007). W przypadku lidera ,,poczatkuja-
cego” (ang. leadership emergence), czyli sytuacji, w ktérej jeden z czton-
kéw zespolu w naturalny sposéb przejmuje funkcje zarzadcze, za sku-
tecznych lider6w uznaje sie tych, ktérzy postrzegani sa przez innych
jako ,,dobrzy przywdédcy” (Riggio iin., 2003). W tym przypadku jednak
réwniez na postrzegang skuteczno§é lidera moga mieé wptyw rézne
zmienne, ktére zwyczajowo ksztaltuja nasza ocene innych ludzi (Brown
i Lord, 2001). Naleza do nich m.in. relacje miedzy oceniajacymi i oce-
nianymi, ukryte teorie osobowosci, odmienne do§wiadczenia poszcze-
gblnych oceniajacych.

Czasami przy ocenie lidera bierze sie pod uwage autoocene skutecz-
noéci lidera, tzw. poczucie wtasnej skutecznosci. Zgodnie z wciaz zywa
teorig Bandury (1977) ci, ktérzy sami siebie postrzegaja jako skutecz-
nych lideréw, moga by¢ za takich uwazani przez innych. Poczucie wtas-
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nej skutecznosci lidera oznacza przekonanie danej osoby o jej zdolnosci
skutecznego przewodzenia innymi (Ng, Angi Chan, 2008). Zaleta tego
kryterium jest to, ze sam lider moze oceni¢ wlasng skutecznosé. Jest
ono jednak mniej wiarygodne, gdyz na wynik moga wptywagé: brak zdol-
noéci autorefleksji, nieumiejetno$é dokonania oceny wptywu wlasnego
zachowania na innych ludzi itd.

4.2. Cechy i zachowania a skuteczne przywddztwo

W badaniach nad skutecznoscig przywo6dztwa dominuja dwa nurty, ktére
bardzo rzadko sg integrowane. Pierwszy z nich to poszukiwanie cech
wspierajacych efektywnos$¢é menedzeréw; drugi to eksplorowanie za-
chowan, kompetencji czy sytuacji.

Cechy

Wiele sposréd najnowszych badan dotyczacych cech koncentruje sie
na motywacji i konkretnych umiejetnosciach menedzeréw, w odréz-
nieniu od wezesniejszych badan, ktore dotyczyly raczej cech osobowosci
iogblnej inteligencji. Niektorzy badacze prébuja obecnie odnosi¢ cechy
charakteru do wymagan zwigzanych z konkretnymi rolami potrzeb-
nymi na réznych typach stanowisk kierowniczych.

Jakie cechy zwigzane sg ze skutecznoscig przywodztwa?

Od wielu lat podejmowano préby ustalenia, ktére cechy charakteru
wplywaja na skutecznos$é przywodztwa; w ostatnich latach stosowano
w tym obszarze badan rézne metodologie. Na przyktad Boyatzis (1982)
postuzyt sie behaviour event interviews, czyli wywiadami dotyczacymi
zachowan w konkretnych sytuacjach, stanowigcymi odmiane metody
zdarzen (incydentéw) krytycznych, aby na podstawie zdarzen zgtasza-
nych przez menedzeréw stwierdzi¢, ze mozna zidentyfikowaé pewne
cechy i umiejetnosci. McCall i Lombardo (1983) przeprowadzili wywiady
z menedzerami, ktérym udato sie awansowaé na $rednie i wyzsze
szczeble w hierarchii organizacyjnej, ale ostatecznie ,,wypadli z toréw”
i poniesli kleske. Te i inne badania wskazuja na wzglednie stale zalez-
nosci. Do cech, ktére najbardziej konsekwentnie powiazane sa ze sku-
tecznoscia lub rozwojem i sukcesem zawodowym, naleza: pewnos¢ siebie,
energia, wykazywanie inicjatywy, dojrzato$é emocjonalna, odpornosé
na stres oraz przekonanie o wewnetrznym umiejscowieniu kontroli.
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W odniesieniu do stawianych celéw i wykazywanych warto$ci mene-
dzerowie odnoszacy sukces sg raczej pragmatyczni i skoncentrowani
na wynikach; ponadto tatwo przychodzi im przekonywanie innych do
podjecia inicjatywy i wyzwan (Bass, 1981; Yukl, 1989).

Motywacja do zarzadzania jest jednym z najbardziej obiecujacych
predyktorow skuteczno$ci. Badania nad tym zagadnieniem realizowane
przez wiele lat przez Minera i jego wspétpracownikéw (Berman i Miner,
1985; Miner, 1978) przyniosty nastepujace wnioski: najistotniejszymi
elementami motywacji w kontekscie kierowania sa: pragnienie wtadzy,
che¢ konkurowania z osobami na ré6wnorzednych stanowiskach oraz
pozytywna postawa wobec autorytetéw. Badania przeprowadzone przez
McClellanda i in. (m.in. McClelland i Boyatzis, 1982; McClelland
i Burnham, 2003) przyniosty dowody na to, ze w duzych, hierarchicz-
nych organizacjach skutecznych lideréw charakteryzuje silna potrzeba
wladzy, do$¢ silna potrzeba osiagnieé i stosunkowo stabsza potrzeba
przynalezno$ci. Dzieki ogromnej dojrzatosci emocjonalnej skuteczni
menedzerowie ukierunkowujg swoje dziatania na wyniki osiagane
przez podwladnych (ang. socialized power orientation). Bardziej inte-
resuja ich budowanie organizacji i upodmiotowienie innych niz domi-
nacja nad nimi i wzmacnianie wlasnej pozycji. Optymalny wzorzec
motywacji zarzadczej jest nieco inny w przypadku przedsiebiorcow,
ktorzy wykazuja z reguly silng potrzebe osiggnie¢ i niezaleznosci.

Kolejna zmienng zwigzang ze skutecznoscia moze byc pojecie zaan-
gazowania i menedzerskiego przywo6dztwa. Analizujac realizacje zadan
menedzeréw, badacze wskazuja, ze istnieje rozbiezno$é miedzy tymi
pojeciami. Niektorzy uzywaja tych terminéw zamiennie (Croshy, 1984;
Dean, 1994), inni twierdza, ze efektywne przywodztwo wykracza poza
proces zwigzany tylko z zaangazowaniem (Gonzéalez i Guillén, 2002;
Perles, 2002). Wedtug Gonzélez i Guillén (2002) zaangazowani mene-
dzerowie wykorzystuja je do wdrozenia procesu, ale niekoniecznie ozna-
cza to, ze sg liderami procesu. Skuteczni menedzerowie powinni by¢
niewatpliwie liderami proceséw zachodzacych w organizacji.

Jakie umiejetnosci zwigzane sg ze skutecznoscia lidera?

Umiejetnoéci sg kolejnym obiecujacym predyktorem skutecznosci lidera.
Umiejetnosci techniczne, koncepcyjne i interpersonalne sa niezbedne,
by dana osoba mogta petni¢ wiekszo$é funkceji kierowniczych (Bass,
1981; Hosking i Morley, 1988; Katz, 1955). Wzgledne znaczenie trzech
wymienionych rodzajéw umiejetnosci zalezy w duzej mierze od sytuacji.
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Co wiecej: optymalna mieszanka konkretnych umiejetnosci oraz cha-
rakter wymaganej wiedzy technicznej i specjalistycznej réznia sie znacz-
nie w zaleznosci od rodzaju organizacjii (Boyatzis, 1982; Kotter, 1982;
Shetty i Peery Jr, 1976). Nawet w przypadku tego samego typu organi-
zacji optymalny wzorzec cech i umiejetnosci zalezy w duzej mierze od
obowiazujacej strategii biznesowej (Gupta i Govindarajan, 1984; Szi-
lagyi Jr i Schweiger, 1984). Niektére specyficzne umiejetnosci, takie
jak zdolno$¢ myslenia analitycznego, przekonywania, elokwencja, zdol-
noéé zapamietywania szczegbétowych informacji, empatia, sa prawdo-
podobnie uzyteczne na wszystkich stanowiskach kierowniczych (Baczyn-
ska, 2015; Baczynska, 2017).

W jaki sposéb cechy oddziatujg na siebie i wptywaja na skutecznosc¢ lidera?

Jedna z najwazniejszych zasad zwigzanych z podejSciem opartym na
cechach jest idea zachowania réwnowagi. W niektorych przypadkach
réwnowaga oznacza umiarkowany poziom pewnych cech, takich jak
potrzeba osiagnieé, potrzeba przynaleznosci, pewnosé siebie, skion-
nos$é do ryzyka, inicjatywa, determinacja i asertywnosé. W innych sy-
tuacjach ré6wnowage definiuje sie jako tagodzenie efektow jednej z cech
przez inng, np. moderowanie silnej potrzeby wladzy dojrzatoscia emo-
cjonalna, dzieki ktoérej lider dazy raczej do upodmiotowienia swoich
podwladnych, a nie zdominowania ich. Czasami potrzebna jest réw-
nowaga miedzy sprzecznymi wartosciami (Quinn i Rohrbaugh, 1983).
Troske o realizacje zadania nalezy réwnowazy¢ troska o ludzi (Blake
i Mouton, 1982), a realizacje wlasnych potrzeb lider powinien réwnowa-
zy¢ dbato$cig o potrzeby organizacji. Uwzglednianie potrzeb podwltad-
nych nalezy réwnowazy¢ dazeniem do spetnienia potrzeb wspétpra-
cownik6w na tym samym szczeblu w hierarchii, przelozonych i klient6w.
Przeciwwagg dla pragnienia zmian i innowacji jest potrzeba ciaglosci
i przewidywalnosci. O réwnowage powinni zadba¢ nie tylko pojedynczy
liderzy. W niektérych przypadkach w proces jej osiggania zaangazo-
wanych jest wielu przedstawicieli kadry kierowniczej, ktérzy majg uzu-
peniajace sie cechy, réwnowaza nawzajem swoje stabosci i wzmacniajg
mocne strony (Bradford i Cohen, 1984).
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4.3. Zachowania menedzera

Zachowania to kolejny wazny wymiar w rozwazaniach na temat sku-
tecznosci lidera. Aby jednak przystapi¢ do analizy zachowan, nalezy
przyjrzeé sie charakterowi pracy kierownicze;j.

Jaki charakter ma praca menedzera?

Badania nad charakterem pracy kierowniczej opieraja sie gtéwnie na
metodach opisowych, takich jak bezposrednia obserwacja, osobiste no-
tatkii anegdoty przytaczane podczas wywiadow. Jeden z nurtéw badan
dotyczacych zachowania dotyczy ustalenia, jakie dziatania sg typowe
dla funkcji menedzera. Przeglady badan opublikowali m.in. Henry
Mintzberg (1973); Maccoby (1976), McCall, Morrison i Hannan (1978),
McCall i Segrist (1980); Kanter (1983); Kotter (1982); Kurke i Aldrich
(1983), Kaplan (1986); George (2003). Typowy schemat dziatalnosci
kierowniczej pokazuje dylematy, z ktorymi boryka sie wiekszo$é mene-
dzeréw. Wiaza sie one gltéwnie z organizowaniem, planowaniem, kie-
rowaniem, podejmowaniem decyzji, motywowaniem, kontrolowaniem
itp. Jezeli chodzi o podejmowanie decyzji, bardzo czesto informacje
niezbedne do analizy majg inni ludzie i nie zawsze fatwo mozemy do
nich dotrzeé. Menedzerowie sa czesto zmuszeni podejmowac decyzje,
opierajac sie na danych, ktore sg fragmentaryczne, r6znorodne, a jed-
noczesnie jest ich bardzo duzo. Ponadto czesto w tym procesie musza
wspoélpracowaé z szerokim gronem oséb, nad ktérymi nie maja for-
malnej wladzy. Badania opisowe potwierdzaja, ze praca menedzera jest
goraczkowa, nerwowa, zréznicowana, reaktywna i nieuporzadkowana.
Nigjednokrotnie mozliwos¢é zdobycia istotnych i aktualnych informacji
oraz potrzebnej wiedzy, a takze wptywania na innych ogranicza sie do
krotkich, ustnych interakeji, w ktérych uczestnicza zar6wno podwtadni,
jak i inne osoby: wspétpracownicy na réwnoleglych stanowiskach,
przetozeni oraz osoby spoza organizacji (Yukl, 2013). Badania opisowe
dotyczace procesu podejmowania decyzji i rozwigzywania problemoéw
przez menedzeréow daja nam wglad w charakter pracy kierowniczej
(Maccoby, 1976; Cohen i March, 1986; McCall i Kaplan, 1985; Mintz-
berg i McHugh, 1985; Schweiger, Anderson i Locke, 1985; Simon,
1987). Procesy decyzyjne maja charakter polityczny, a planowanie
odbywa sie zazwyczaj nieformalnie, z uwzglednieniem zmieniajacych
sie okolicznosci, do ktérych trzeba sie przystosowaé. Skuteczni me-
nedzerowie opracowuja wlasny plan, uwzgledniajacy krétko- i dtugo-
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terminowe cele i strategie (Kotter, 1982). Menedzer wykorzystuje sie¢
relacji wewnatrz i na zewnatrz swojej jednostki, by realizowa¢ plany
i strategie. W przypadku planéw dotyczacych przetomowych innowacji
lub wptywajacych na rozktad sit i zasobéw menedzer musi zbudowac
koalicje zwolennikéw, co niejednokrotnie wymaga rozszerzenia sieci
kontaktéw i zdobycia nowych sojusznikéw (Kanter, 1983; Kozminski,
2013). Skuteczni menedzerowie sa w stanie rozpoznaé¢ powigzania mie-
dzy poszcezegblnymi problemami, zjawiskami i mozliwosciami. Konfron-
tujac problemy ze soba oraz z nieformalnymi celami, menedzer moze
rozwigzaé kilka z nich jednoczesnie (McCall i Kaplan, 1985).

W jaki sposéb nalezy klasyfikowac zachowania menedzeréw?

Wecezeéniej przeprowadzone badania koncentrowaly sie na wzorcach
dziatan, ale w ostatnich latach potozono nacisk raczej na same dziata-
nia kierownicze, opierajac sie na kategoriach zwanych rolami, funk-
cjami i praktykami kierowniczymi. Gléwnym problemem jest sposob
klasyfikacji zachowan menedzera, ktory utatwi przeprowadzenie badan
i opracowanie teorii na temat skutecznosci menedzera. Ogromna liczba
konstruktéw zachowan i konkurencyjnych taksonomii spowodowata
prawdziwe zamieszanie w literaturze przedmiotu. Poza zachowaniami
zadaniowymi i tymi ukierunkowanymi na relacje z innymi ludzmi nie
udato sie wypracowaé porozumienia co do tego, ktore kategorie zacho-
wan sg rzeczywiscie istotne (Yukl, 1981).

Jakie zachowania kierownicze sg zwigzane ze skutecznoscia?

Inny nurt badan miat na celu identyfikacje tych aspektéw zachowan
lideréw i menedzerdw, ktore sa zwiazane ze skutecznym przewodzeniem.
Istotne stalo sie zbadanie r6znic we wzorcach zachowan miedzy sku-
tecznymi i nieskutecznymi kierownikami. Rozwéj tego nurtu badan
hamujg jednak trudnosci zwigzane z konceptualizacjg i pomiarem za-
chowan menedzerskich.

W zdecydowanej wiekszosci badan postuzono sie dwuczynnikowsa
koncepcjg zachowan kierowniczych (zachowania zadaniowe i zacho-
wania ukierunkowane na budowanie relacji z innymi); zwykle okresla
sie je w kategoriach skali kierowniczej Ohio State (ang. Ohio State leader-
ship scales) (Fleishman, 1953; Halpin i Winer, 1957). Przeprowadzono
setki badan, by zrozumieé korelacje miedzy nastawieniem na wykony-
wanie zadan i relacje (ang. initiating structure-consideration) a satys-
fakcja i wynikami pracy podwladnych. W kilku eksperymentach labo-
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ratoryjnych i terenowych modyfikowano zachowania kierujacego
zwigzane z realizacjg zadan i relacjami z innymi, aby zrozumiec ich
wptyw. Wyniki badan prowadzonych w tym nurcie w Stanach Zjedno-
czonych okazaly sie sprzeczne i niejednoznaczne, z jednym wyjatkiem:
ogoblnie pozytywna korelacja pomiedzy ukierunkowaniem na budowa-
nie relacji z innymi a satysfakcja podwtadnych.

W Japonii naukowcy zgromadzili bardziej spdjne dowody na to, ze
skutecznosé przywodztwa wymaga znacznego wysitku zwigzanego z za-
chowaniami zadaniowymi i ukierunkowanymi na budowanie relacji
(Misumi i Peterson, 1985). Podkreslono przy tym, ze adekwatnosc za-
chowan zawsze warunkowana jest sytuacja; nalezy zatem wystrzegac
sie uproszczen w stylu ,,im wiecej, tym lepiej”.

Kierowanie partycypacyjne stanowi kolejny aspekt zachowania, be-
dacy przedmiotem wielu badan, w tym eksperymentéw laboratoryj-
nych, eksperymentéw terenowych i korelacyjnych badan terenowych.
Kilkoro badaczy podjeto prébe podsumowania tych badan (Cotton i in.,
1988; Miller i Monge, 1986; Schweiger i Leana, 1986; Wagner III i Good-
ing, 1987). Ich stwierdzenia byty bardzo zr6znicowane, a wyniki badan
nie do$¢ przekonujace i spdjne, by mozna na ich podstawie wyciagac
jakiekolwiek wiazace wnioski. Po latach badan nad zarzadzaniem par-
tycypacyjnym mozemy jedynie stwierdzié, ze czasem sprzyja ono satys-
fakgji pracownikow i ich wydajnoéci, a czasami wrecz przeciwnie. Wniosek
ten wyraznie kontrastuje z wynikami opisowych studiéw przypadku
dotyczacych skutecznos$ci menedzeréw. Uczestnictwo i upodmiotowie-
nie podwitadnych jest integralng czescia stylu przewodzenia, uznanego
w tych badaniach za charakterystyczne dla skutecznych menedzeréw
(m.in. Kanter, 1979; Kouzes i Posner, 1987; Peters i Austin 1985; Peters,
Waterman i Jones, 1982). Skuteczno§é podziatu wladzy i przekazy-
wania uprawnien wydaja sie potwierdzaé réwniez badania dotyczace
samorzadnych grup (Manz i Sims Jr, 1987).

Ze skutecznoscig kierowniczg kojarza sie takze inne, wasko zdefi-
niowane zachowania menedzeréw. Najwiecej przeprowadzonych dotych-
czas badan dotyczyto stosowania pozytywnego wzmocnienia. Z prze-
gladu literatury przedmiotu dokonanego przez Podsakoffa i in. (1984)
wynika, ze pochwatly i uwarunkowane nagradzanie zazwyczaj wplywaja
pozytywnie na satysfakcje i wydajno§é pracy podwladnych. Znaczenie
uznania i nagrdd potwierdzily takze studia przypadkow dotyczace sku-
tecznych organizacji (Peters i Austin, 1985; Peters i Waterman, 1982).
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Kolejna najwieksza grupe badan stanowig te dotyczace wyjasniania
rél i celow jako komponentu nastawienia na wykonywanie zadan. Wy-
jaénienie (m.in. przekazywanie instrukcji, coaching, wyjasnianie za-
sad, ustalanie priorytetéw, wyznaczanie terminéw i ustalanie norm)
powiazano ze skuteczno$cig kierownicza w czterech z szesciu prébek
w badaniach ankietowych opisanych przez Yukla, Walla i Lepsingera
(1988, za: Yukl, 1989). Wyznaczanie konkretnych, ambitnych, ale za-
razem realistycznych celow jest waznym elementem zachowan wyjas-
niajacych. W literaturze dotyczacej motywowania przytoczono liczne
dowody pochodzace z eksperymentéw terenowych, potwierdzajace, ze
podejscie tell and sell (,,powiedz i oczekuj wykonania”) menedzera skut-
kuje wyzsza wydajno$cia podwtadnych w poréwnaniu z sytuacjami,
w ktérych celow nie wyznacza sie weale, lub gdy od pracownikéw wy-
maga sie tylko, by ,,wykonali zadanie najlepiej, jak potrafiag” (np. Locke
i Latham, 1984; Locke i in., 1981).

Dowody wptywu na efektywnos¢ innych zachowan kierowniczych
znajdujemy w badaniach opisowych oraz w kilku badaniach ankieto-
wych zawierajacych niezalezne kryterium skutecznosci zarzadzania.
W wielu badaniach stwierdzono istnienie zalezno$ci miedzy planowa-
niem a skutecznoscig zarzadzania, przy czym skuteczne planowanie
miato raczej charakter nieformalny i elastyczny, a nie sztywny i formalny
(Carroll i Gillen, 1987; Kanter, 1983; Kotter, 1982). Wyniki czesci badan
wskazuja na zwigzki miedzy rozwigzywaniem probleméw a skutecznos-
cig zarzadzania. Komaki (1986) odkryt w badaniach obserwacyjnych
korelacje miedzy monitorowaniem a skutecznoscig przetozonych; po-
dobne wnioski przyniosta cze$é¢ badan ankietowych (Yukl, Wall i Lepsin-
ger, 1988, za: Yukl, 1989).

Wplyw zachowan motywujacych na skutecznosé w zarzadzaniu po-
twierdzajg badania ankietowe (Yukl, Wall i Lepsinger, 1988, za: Yukl,
1989)! analiza biografii stawnych dowédcéw wojskowych (Van Fleet
i Yukl, 1986); badania dotyczace incydentow krytycznych przeprowa-
dzone wsrod oficeréw sit powietrznych (Yukl i Van Fleet, 1982).

Ponadto skuteczno$é pracy przejawiajaca sie jako sprawne budowa-
nie sieci kontaktéw potwierdzono w badaniach obserwacyjnych, ktérym
poddano menedzeréw (Luthans, Rosenkrantz i Hennessey, 1985); oraz

I Badano takie zachowania jak podkreslanie znaczenia wykonywanej pracy, sty-
mulowanie entuzjazmu, stawianie siebie w roli wzoru do nasladowania.
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w innych badaniach jako§ciowych opartych na wywiadach (Kaplan,
1986; Kotter, 1982).

4.3.1. Zwigzek zachowan i cech a skutecznos¢

Skuteczno$é pracy i realizacji zadan jest najbardziej pozadanym sta-
nem, jaki chcg osiagna¢ zaréwno zarzadzajacy, jak i zarzadzani. Jedni
uczeni doszukuja sie zrédta sukceséw w dziataniu w cechach jednostek
inni za$§ w zachowaniach. Badacze rzadko jednak poszukiwali zwiaz-
ké6w miedzy zachowaniami i cechami a efektywnym dzialaniem. Poni-
zej przedstawiono kilka zaleznos$ci zidentyfikowanych w tym obszarze
na przestrzeni lat.

Kompetencje zadaniowe (task competence). Kompetencje zadaniowe
(inaczej: nastawienie na zadania) to ogélna kategoria cech, motywacji,
postaw kierujacego, budujaca jego catosciowe podejscie do zadan i spo-
sobow ich wykonywania (Bass i Bass, 2009). Badacze zajmujacy sie
tym obszarem koncentrowali sie na badaniu réznych cech jednostek.
Najczesciej jednak kompetencje zwiazane z terminowym wykonaniem
i z wysoka jakoScig wykonanych zadan wigzaty sie z takimi cechami
jak: wysoki poziom inteligencji, sumiennosé, otwartosé na doswiadcze-
nia i stabilno§¢é emocjonalna. Inteligencja odzwierciedla ogélny wspét-
czynnik zdolnoéci poznawczych zwigzanych ze zdolnosciami werbal-
nymi, przestrzennymi, numerycznymi oraz zdolnoscig rozumowania
danej osoby; uznaje sie ja za spGjny i godny zaufania predyktor skutecz-
nosci wykonywania zadan (Hunter i Hunter, 1984). W odniesieniu do
inteligencji i zarzadzania Judge i Piccolo (2004) przeprowadzili meta-
analize 151 badan i ustalili, ze wysoki poziom inteligencji jest dodat-
nio skorelowany ze skutecznoscig kierowania (r = 0,21).

Poza inteligencja, w badaniach mierzacych zwiazek nastawienia na
zadania z r6znymi cechami lidera odnalezé mozna sumienno$é, otwar-
tos¢é na do$wiadczenia i stabilno$¢ emocjonalna (Barrick i Mount,
1991). Sumienno$¢ wskazuje, do jakiego stopnia dana osoba jest godna
zaufania, rzetelna, obowiazkowa, oraz jak bardzo licza sie dla niej osiag-
niecia; czesto wigze sie ona z planowaniem i struktura. Otwartosci na
doswiadczenia czesto towarzysza pomystowosé, ciekawosé swiata
i otwarto$¢ na nowe, nieznane wczesniej metody pracy. Stabilnos§é emo-
cjonalna odnosi sie do umiejetnosci zachowania spokoju i opanowania
w obliczu wyzwan i trudnych zadan. Metaanaliza 73 niezaleznych badan
doprowadzita (Judge i Ilies, 2002) do wniosk6w, ze sumienno$é (r = 0,16),
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otwartosé na doSwiadczenie (r = 0,24) i stabilnosé emocjonalna (r = 0,22)
sg dodatnio skorelowane ze skutecznos$cia menedzera.

Cechy interpersonalne moga by¢ tu rozumiane jako nastawienie na
budowanie relacji. Oznaczajg ogdlng kategorie cech lidera, ktére maja
zwigzek z podejéciem danej osoby do interakeji spotecznych (Bass i Bass,
2009). Laacza sie z takimi wymiarami osobowogci jak: ekstrawersja,
ugodowosé (Costa i McCrae, 1992), a takze umiejetnosciami i zdolnos-
ciami zwigzanymi z funkcjonowaniem w spoteczenstwie, takimi jak
umiejetnosci komunikacyjne (Klimoski i Hayes, 1980). W innych bada-
niach potwierdzono zwiazek ekstrawersji i otwartosci na do§wiadczenia
z efektywnosScig menedzera (Judge i in., 2002).

Wzgledna trafnosé oceny cech zarzadzajacego. Wyniki badan poka-
zuja, ze cechy osoby kierujacej zwigzane z ogélnym nastawieniem na
zadania i budowanie relacji nalezg do istotnych predyktoréw skutecz-
nosci zarzadczej. Niemniej jednak spodziewamy sie, ze wzgledna traf-
no$c¢ oceny cech bedzie zalezeé od kryterium skutecznoéci. Szczegdlnie
tam, gdzie kryteria skutecznosci koncentruja sie na realizacji zadan
i wynikach, cechy kierujacego zwiazane z kompetencjami zadaniowymi
powinny okazaé sie szczeg6lnie istotne. Na przyklad, wyjatkowo inte-
ligentni i sumienni zarzadzajacy szczegdlnie dbajg o to, by cztonkom
podlegtej im grupy wyjasnié pelnione przez nich funkgje, a takze struk-
ture organizacji i jej cele, poniewaz ulatwi im to wykonywanie zadan.
7 drugiej strony, kiedy w kryteriach skutecznosci nacisk kladzie sie
na elementy afektywne i relacje z innymi, istotne beda cechy interper-
sonalne zarzadzajacych, czyli ekstrawersja i ugodowo$é. Na przyktad,
kierownicy szczegélnie ekstrawertyczni lub wyjatkowo ugodowi maja
wieksze szanse na zbudowanie silnych wiezi emocjonalnych i dosko-
natych relacji z cztonkami swojej grupy (Nahrgang, Morgeson i Ilies,
2009), co powinno skutkowa¢ osiagnieciem przez nich lepszych wyni-
kéw w zakresie kryteriow afektywnych, takich jak satysfakcja czton-
kéw grupy z pracy kierujacego.

Pomiar cech vs pomiar zachowan w kontekscie badan nad skutecznoscig
przywodztwa

Ponizej zaprezentowano kilka argumentéw uzasadniajacych, dlaczego
zachowania lidera sg bardziej przydatne w procesie przewidywania jego
skutecznoéci niz cechy. Po pierwsze, zgodnie z najnowszymi opracowa-
niami dotyczacymi dystalnych i proksymalnych uwarunkowan skutecz-
nosci przywodztwa (Van Iddekinge i in., 2009), uwaza sie, ze zachowa-
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nia lidera sg bardziej proksymalne w kontekscie przewodzenia niz cechy,
a przez to bardziej przydatne w procesie przewidywania skutecznosci
przywodztwa. Po drugie, chociaz cechy odzwierciedlaja tendencje do
pewnych zachowan, ich wptyw na zachowania moze zalezec¢ od sytuacji.
Czerpiac z teorii aktywacji cech (ang. Trait Activation Theory, Tett
i Guterman, 2000; Tett i Burnett, 2003) i zwiazanych z nia badan nau-
kowych (Mischel i Shoda, 1995), wykazano, ze cechy ujawniajg sie
w formie przewidywanego zbioru zachowan tylko wtedy, gdy sytuacja
wymaga zachowania zwiazanego z dana cecha. W przeciwnym razie
dana cecha nie ujawnia sie, a jej wpltyw na wynik jest marginalny. Ze
wzgledu na ztozonos§é i niejednoznacznosé kontekstow przywodztwa
(Pfeffer, 1977) mozemy mie¢ do czynienia z réznymi sytuacjami, w za-
leznosci od znaczenia danej cechy. Innymi stowy: cechy lideréw nie zaw-
sze przejawiajg sie w sposob warunkujacy efektywnosé przywdédztwa.
W przypadku zachowan lidera ocena dotyczy faktycznego, obserwo-
wanego zachowania, ktére zaobserwowano w akcie przewodzenia.
Zaktadamy w zwiazku z tym, ze zachowania lidera stanowig bardziej
precyzyjne predyktory skutecznosci przywodztwa niz cechy.

4.3.2. Zachowania lidera a teorie sytuacyjne

Niestety, nowe teorie zachowan lider6w nadal formulowane sg bez wy-
raznych poréwnan z istniejacymi teoriami zachowan i nie podwazaja
ich. W tej czesci przeanalizowano, jak teoria transformacyjno-trans-
akcyjna (Bassa, 1985; Burns, 1978), wpisuje sie w dwie najczesciej badane
teorie zachowan, czyli nastawienie na wykonywanie zadan (NZ)
irelacje (NR) (Halpin, 1957; Stogdill, 1963). Pokazano réwniez, w jaki
sposob teorie zachowan pokrywaja sie koncepcyjnie, utatwiajac nam
zrozumienie ich wzglednej trafnosci w odniesieniu do przewidywania
skutecznosci przywodztwa. W przypadku motywacji inspirujacej na-
cisk potozony jest na prezentowanie przekonujacej wizji przysztosci.
Co wiecej: przywddcy transformacyjni (stosujacy stymulacje intelektu-
alna) pragna poznac rézne perspektywy reprezentowane przez czlon-
kéw grupy, podwazaé przyjete schematy i podejmowac ryzyko. Te wy-
miary przywdédztwa transformacyjnego koncepcyjnie odrézniaja je od
badan dotyczacych zachowan lidera ukierunkowanych na realizacje
zadan i budowanie relacji.

Zachowania ukierunkowane na zadania. Nastawienie na wykonywa-
nie zadan i wybrane transakcyjne zachowania lidera, czyli uwarunko-
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wane nagradzanie i czynne zarzadzanie przez krytyke, nalezg do zacho-
wan zadaniowych. NZ odnosi sie do takich zachowan, jak definiowanie
rol w realizacji zadan, a takze do relacji miedzy poszczegélnymi funk-
cjami petnionymi przez cztonké6w grupy, koordynowania dziatan czton-
kéw grupy, ustalania standardéw wykonywania zadan oraz dbatosci
o to, by cztonkowie grupy spetniali te standardy. Podobnie, przywédcy
typu transakcyjnego jasno okreslajg swoje oczekiwania w zakresie
zadan oraz nagrody (uwarunkowane nagradzanie), przewiduja problemy
zwigzane z realizacja zadan i podejmujg dzialania naprawcze, takie
jak czynne zarzadzanie przez krytyke. Zaréwno w przypadku NZ, jak
i uwarunkowane nagradzanie lideréw opisuje sie jako osoby jasno
formutujace oczekiwania i standardy wydajnosci, a takze wykorzy-
stujace te standardy do budowania zaangazowania czlonkéw grupy,
motywowania ich i ksztattowania ich zachowan. Co wiecej: NZ i uwa-
rukowane nagradzenia odnosza sie do sposobéw radzenia sobie z od-
chyleniami od tych standardéw z wykorzystaniem struktury i ustalo-
nych procedur.

Zachowania ukierunkowane na relacje z innymi. W poréwnaniu z NZ
i przywodztwem transakcyjnym nastawienie lidera na relacje odnosi
sie bardziej do kontaktéw z innymi. Liderzy, ktérzy koncentruja sie na
relacjach, wykazuja troske i szacunek w stosunku do poszczegélnych
cztonkéw grupy, sg przyjazni i przystepni, otwarci na opinie innych
itraktujg wszystkich cztonkéw grupy na réwni (Bass,1990). Podobne
zachowania ukierunkowane na relacje z innymi opisano w badaniach
dotyczacych przywodztwa upodmiotowujacego (Conger, 1989; Sriva-
stava, Bartol i Locke, 2006), uczestniczacego (Kahai, Sosik i Avolio,
1997) i demokratycznego (Gastil, 1994). Ich wsp6lnym elementem jest
budzace szacunek czlonkéw grupy postepowanie lidera, ktéry zacheca
ich do skoncentrowania sie na tym, co jest dobre dla catej grupy. Ogol-
nie rzecz ujmujac, przywodztwo transformacyjne definiuje sie jako
zbiér zachowan stuzacych wdrazaniu i sprzyjaniu zmianom w orga-
nizacji, co prowadzi nas do trzeciej kategorii zachowan lidera.

Zachowania ukierunkowane na zmiany. Zachowania lidera ukierun-
kowane na utatwianie przeprowadzenia zmian i sprzyjanie im stanowig
trzecig kategorie zachowan lidera, koncepcyjnie rézng od zachowan
ukierunkowanych na zadania i na relacje z innymi. Zmiany rozumiane
sg tu jako dokonywanie przeloméw, zwrotéw, ewolucji, aktualizacji,
rewizji w grupach i organizacjach. Wedtug Yukla i Gordona i Tabera
(2002) zachowania lideréw ukierunkowane na zmiany obejmuja takie
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dziatania jak tworzenie i prezentowanie wizji zmian, zachecanie do
innowacyjnego myslenia i podejmowania ryzyka. Na przyktad liderzy
transformacyjni (motywacja inspirujaca) ktada nacisk na przekazy-
wanie przekonujacej wizji przyszlosci; co wiecej: przywddcy transfor-
macyjni (stymulacja intelektualna) pragna poznac rézne perspektywy
cztonkéw grupy, podwazaé przyjete zatozenia i podejmowaé ryzyko. Te
wymiary przywodztwa transformacyjnego koncepcyjnie odrézniajg je
od badan nad zachowaniami lidera ukierunkowanych na zadania i re-
lacje z innymi.

Przywédztwo pasywne. Oprécz zachowan lidera ukierunkowanych
na zadania, relacje i zmiane, w wielu taksonomiach zachowan lidera
znajdujemy réwniez odniesienia do biernego lub pasywnego przywdédz-
twa. Na przyktad, w transakcyjnym modelu zachowan lidera przywddz-
two pasywne odnosi sie do tego, ze liderzy angazuja swoich zwolenni-
koéw tylko wtedy, gdy pojawiaja sie wyzwania lub problemy zwiazane
z wykonywaniem zadan (Bass, 1990). Jezeli problem nie istnieje lub
lider nie jest $wiadomy jego istnienia, nie angazuje innych w aktywny
sposéb. Podobnie, wspélnag tendencja obserwowana u lideréw jest brak
zachowan przywodczych (Avolio, Bass i Jung, 1999).

Podsumowujac: stwierdzono korelacje miedzy kilkoma cechami,
typami zachowan kierowniczych a skutecznoécia lideréw. Chociaz ba-
dania te trudno uznaé za wyczerpujace, stanowia one prébe Iaczenia
i porzadkowania tego, co juz udato nam sie ustali¢ na przestrzeni lat
w konteksécie przywédztwa (Yukl, 2013).
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PRZYWODZTWO Z PERSPEKTYWY
KOMPETENCJI LIDERSKICH | MENEDZERSKICH

Jak juz pokazano w poprzednich rozdziatach, zachowania lidera sg
bardziej proksymalne w stosunku do przewodzenia niz cechy, a zatem
bardziej przydatne w procesie przewidywania jego skutecznosci. Nie
oznacza to jednak, ze powinno sie zrezygnowac z badania cech. Daja one
nam szersze spojrzenie na menedzera jako funkcjonujaca w organiza-
¢jijednostke. Zgodnie z teorig aktywacji cech (Tett i Guterman, 2000;
Tett i Burnett, 2003) ujawniajg sie one w formie przewidywanego zbioru
zachowan tylko wtedy, gdy sytuacja wymaga zachowania zwiazanego
z dana cechg. Ocena obserwowalnych konkretnych zachowan lidera
przektada sie jednak na okreslone dzialania, a te pociagaja za sobg efekty,
ktére mozemy oceniaé w procesie przewodzenia. Warto podkreslié, ze
zachowania stanowig centralny trzon kompetencji, chociaz czesc¢ defi-
nicji kompetencji wigze z nimi tez cechy. Mozna zatem uznaé, ze spoj-
rzenie na przywéodztwo w ujeciu kompetencyjnym jest podejSciem
integrujacym, opartym na cechach i zachowaniach; dosy¢ precyzyjnie
wskaznikuje i okresla skutecznosé w zarzadzaniu, szczegétowo profi-
luje petnione funkcje na okreslonych stanowiskach, proponuje zestawy
modeli, ktére sg wazne z perspektywy rozwoju i problemow zarzadzania.

Obecne wymogi, ktore stawia sie kadrze zarzadzajacej, przenikaja
niewatpliwie dwie role, ktére nie sa tatwe do pogodzenia: lidera i me-
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nedzera. Rozwdj kompetencji zawodowych stanowi wiec fundament,
na ktérym kazdy kierownik powinien budowaé swojg kariere, chcac
realizowacé cele organizacji. Wysokie kompetencje prezentowane przez
kierujacych wspierajg lideréw w ich codziennej pracy, s pomocne
w realizacji celéw oraz przynosza skuteczng odpowiedZ na oczekiwania
pracowniko6w.

5.1. Kompetencje — definicja pojecia

Czym sg zatem kompetencje i jak je mozemy definiowaé? Kompetencje
sa waznym narzedziem we wspéteczesnych organizacjach. Na podsta-
wie analizy kompetencji dokonuje sie wyceny stanowiska i przydziela
je do odpowiedniego poziomu w strukturze organizacyjnej, przeprowa-
dza sie ocene pracownicza czy prowadzi proces selekcji. Pojecie kom-
petencji jest czesto mylone z umiejetnosciami, kwalifikacjami, uspraw-
nieniami czy obowigzkami w pracy. Warto zatem wyjasnié poszczegélne
pojecia i przej$é do pojecia definicji kompetencji.

Przyjeto sie, ze pojecie kwalifikacji utozsamiamy z wyksztalceniem
oraz zawodowym stazem pracy. Te dwa elementy nie daja jednak pet-
nego obrazu kwalifikacji. Koniecznym do uzupemhienia, trzecim elemen-
tem, sg umiejetnosci pracownika. Z kolei pojecie uprawnieri rozumie
sie jako mozliwo$¢ podejmowania decyzji w ramach piastowanego
stanowiska, a obowiqzki powinny wynika¢ z zapiséw umowy o prace’.

Niewatpliwie pojecie kompetencji bedzie wigzac sie z pojeciem umie-
jetnosci, ale nie mozemy uznaé tych poje¢ za tozsame. Umiejetnosci
odnosza sie do naszej wiedzy proceduralnej, czyli wiedzy o tym, w jaki
spos6b moge co§ wykonaé. Kompetencje natomiast znacznie przekra-
czajg ten wymiar.

Jak podkreslaja Czapla i Swiatek-Barylska (2011), istnieje wiele réz-
nych definicji kompetencji i nie sg one jednoznacznym pojeciem. Warto
zwroécié uwage, ze jedne z nich odwotuja sie do przedstawienia kom-
petencji przez powiazanie ich ze stanowiskiem pracy i stanowia opis
zadan czy zwigzanych z nim oczekiwanych efektéw dziatan. Nurt ten

I Rozporzadzenie MGiP z dn. 8.12.2004 w sprawie klasyfikacji zawodéw i specjal-
nosci dla potrzeb rynku pracy oraz zakresu jej stosowania (Dz.U. z 2004 r., Nr 222,
poz. 1868 z p6zn. zm.)



Przywédztwo z perspektywy kompetendji liderskich i menedzerskich IR

zapoczatkowat Szkocki Program Podwyzszania Kwalifikacji Zawodo-
wych (ang. National Scottish Qualifications — NSVQ) oraz Program Pod-
wyzszania Kwalifikacji Kadry Kierowniczej (ang. Management Charter
Initiative — MCI). Kompetencje zdefiniowano tu jako ,,zdolno$c¢ osoby
zarzadzajacej do wykonywania pracy wedtug standardéw okreslonych
przez organizacje zatrudniajaca te osobe”. Kolejne definicje koncen-
trujg sie na przedstawieniu kompetencji w formie opisu behawioralne-
go. Definicje w tym nurcie ,,kraza” wokoét wskaznikow behawioralnych.
W podejéciu behawioralnym zaktada sie, ze wystepowanie zachowan
mozna stwierdzié jedynie przez ich obserwacje.

Chociaz pojecie kompetencji jest popularne we wspétczesnych orga-
nizacjach, wielu badaczy rozumie je niejednokrotnie w odmienny sposéb.
W tabeli 5.1 zaprezentowano gtéwne definicje kompetencji wystepujace
w literaturze przedmiotu.

Tabela 5.1. Definicje kompetencji

Definicja
AT kompetengji
Klemp Jr +Lespot cech danej osoby, umozliwiajacych jej skuteczne i (lub)
a 980[)) wyrézniajace sie wypetnianie zadar zwigzanych z wykonywang praca.”
(s.21)
Woodruffe »Zestaw wzorcdw zachowan, ktére osoba na danym stanowisku musi
(1992) opanowac, by méc wykonywac swoje zadania i petni¢ powierzone jej

funkcje w sposéb kompetentny.” (s. 17)

+Kompetencje w znaczeniu og6lnym to zdoInos¢ pracownika do dziatania
prowadzacego do osiggniecia zamierzonego celu w danych warunkach,
za pomocg okreslonych srodkéw.” (s. 6)

Thierry, Sauret
i Monod (1994)

»Dajace sie zaobserwowac zachowania, ktére sg bardziej typowe dla oséb
Klein (1996) osiagajacych pierwszorzedne wyniki niz tych, ktore osiagaja przecietne
rezultaty.” (s. 24)

Thompson LZintegrowane zestawy zachowan, ktére mozna wykorzystac na potrzeby
i Cole (1997) realizacji przyjetych celéw.” (s. 52)

Tettiin. Jdentyfikowalny aspekt przewidywanego zachowania w pracy, ktéry
(2000) mozna przypisac danej osobie.” (s. 215)

+Kompetencje maja dwa znaczenia: jest to: 1) pojecie dotyczace oséb

i odnoszace sie do wymiaréw zachowania lezacego u podstaw
Amstrong kompetentnego dziatania; 2) pojecie zwigzane z pracg i odnoszace sie
(2000) do dziedzin pracy, w ktérych dana osoba jest kompetentna.
Kompetencja implikuje zdolnos¢ przeniesienia tego, co ludzie wiedza

i rozumieja, do réznych kontekstow, tj. réznych aspektow pracy.” (s. 243)




B Menedzerowie czy przywodcy

Brophy i Kiely | ,Umiejetnosci, wiedza, zachowania i postawy, ktérych wymaga

(2002) skuteczne odgrywanie danej roli.” (s. 167)

JPojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace swoim zakresem ogét
Pocztowski trwatych wiasnosci cztowieka, tworzacych zwiazek przyczynowo-
(2003) skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecietnymi

efektami pracy, ktére maja swoj uniwersalny wymiar.” (s. 153)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Reasumujac powyzsze ustalenia, mozna stwierdzié, ze kompeten-
cja jest umiejetnoscig wykorzystania i stosowania wiedzy w sytuacjach
zawodowych, zbiorem réznych zdolnosci umozliwiajacych efektywne
wykonywanie pracy, osiaganie celéw i przestrzeganie standardéw
dziatania.

Rysunek 5.1. Czynniki przektadajace sie na efektywnos¢ pracy

Zdolnosci

Cechy 0s0bowosdh >.: Kompetencje R Role odgrywane w pracy,
y ; behawioralne

/)‘ ’wyniki
Wartosci i preferencje §< /

/

Doswiadczenie ) Profesjonalna wiedza
Kwalifikacje > umiejetnosci i zdolnosci

Zrédto: Woodruffe (2003).

Przedstawiona definicja kompetencji Woodruffe’a pokazuje, ze zréd-
tem kompetencji sg zdolnosci, cechy osobowosci, wartosci i doswiad-
czenie, natomiast do§wiadczenie i kwalifikacje tworzg wymiar profe-
sjonalnej wiedzy. Autor pomija jednak wazny aspekt treningu i zmiany
poziomu naszych kompetencji, jak réwniez pokazuje role zaleznosci
miedzy naszg osobowos$cig a kompetencjami, ktéra jest bardziej de-
klaratywna i nie do konica udokumentowana badaniami. W niniejszym
opracowaniu bede sie postugiwac rozumieniem kompetencji, definiujac
je jako ,zlozone umiejetnoséci nabywane w toku treningu warunkujace
efektywna realizacje zadan na stanowisku pracy, bazujace na wiedzy,
doswiadczeniu i predyspozycjach jednostki, ujawniajace sie w sekwencji
zachowan” (Baczynska, 2015, s. 36).
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Rysunek 5.2. Definicja kompetenc;ji

Predyspozycje psychologiczne ;
: 25— . @ Trening

Wiedza

Doswiadczenie
Realizacja

KOMPETENCJE zadan
ZAWODOWE zawodowych

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Znaczenie waznego aspektu rozwoju kompetencji, jakim jest trening,
podkreslajg réwniez Pocztowski i wielu innych autoréw (m.in. Witkow-
ski, Listwan, Krdl, Ludwiczynski, Kostera, Rybak), traktujac go jako
podstawowe narzedzie rozwoju zasob6éw ludzkich w organizacji.

Kompetencje nie sg zatem statg wlasnoscig jednostki. Zmieniajg sie
wraz z naszym wiekiem, do§wiadczeniem, a czasem Srodowiskiem pracy,
ktére moze je wyzwalaé lub ttumié. Wazne jest jednak, aby pamietaé, ze
istniejg takie kompetencje, ktére mozemy rozwijaé (tzw. kompetencje
mniej stabilne), np. delegowanie, coaching menedzerski, orientacja na
klienta, i takie, na ktérych rozwdj mamy ograniczony wptyw, poniewaz
sg one silnie zdeterminowane przez okreslone elementy naszej psychiki
(tzw. kompetencje stabilne). Przyktadem moze tu by¢ mys$lenie ana-
lityczne, ktére w znacznym zakresie uwarunkowane jest przez nasze
mozliwo$ci poznawcze. Takie rozumienie kompetencji pozwala nam na
dobieranie innych kompetencji do procesu ich oceny (np. przez metode
Assessment Center) i procesu ich rozwoju (np. dobieranie ich do diag-
nozy w procesie Development Center). Sam pomiar kompetencji jest
do$¢ zlozony i najczesciej dokonuje sie go na podstawie zbioru zaobser-
wowanych zachowan wymaganych na stanowisku pracy.

Jak wynika z powyzszego, kompetencje nie daja sie mierzy¢ bezpos-
rednio, co oznacza, ze mozemy o nich wnioskowacé jedynie na podsta-
wie zachowan. To wtaénie obserwowalne akty behawioralne stanowia
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o posiadanej kompetencji. Pojedyncze zachowania nazywamy wskazni-
kiem. W zalezno$ci od tego, co ,,pokazuje” obserwowana osoba w zakre-
sie danej kategorii zachowan, wnioskujemy o poziomie jej kompetencji
(za: Filipkowska, Jurek i Molenda, 2004).

Niemal kazda kompetencja przejawia sie w wielu r6znorodnych za-
chowaniach. Dla przyktadu taka kompetencja jak ,,wspétpraca w zespo-
le”, rozumiana jako ,,umiejetnosé sprawnego wspoétdziatania w grupie dla
osiagniecia wspdlnego celu; §wiadome wspdttworzenie zespotu” (Wood
i Payne, 2006) bedzie zwiazana z przejawami zachowan w nastepuja-
cych obszarach:

® nawigzywanie pozytywnego kontaktu ze wspéipracownikami,
ciaglosé dzialan w procesie dazenia do osiagania rezultatéw,
automotywacja i motywowanie innych,
skuteczna dwustronna komunikacja,
wspoéldziatanie z innymi w celu realizacji zadan,
radzenie sobie z trudnosSciami i konfliktami.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, kompetencje mozemy rozumieé
dwojako. W pierwszym nurcie badacze rozumiejg to pojecie nieco szerzej,
twierdzac, ze sa to tzw. KSAO (ang. knowledge, skills, abilities and other
characteristics), czyli nasza wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i inne
cechy wplywajace na efektywnos¢ dziatan na stanowisku pracy. Inni zas
postuluja, ze kompetencje nalezy rozumie¢ po prostu jako zestaw ob-
serwowalnych zachowan powiazanych ze skutecznoscig realizowanych
zadan (rysunek 5.3).

Rysunek 5.3. Dwojakie rozumienie kompetencji zawodowych

KSAO

Wiedza, umiejetnosci,
zdolnosci inne cechy
(ang. knowledge, skills,
abilities, and other

characteristics) Efektywnos¢ dziatan

zawodowych/ Skuteczno$¢
realizowanych zadan

Wskazniki = wymiary
(ang. dimensions)
zachowania, wskazniki
behawioralne

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W wiekszoéci definicji autorzy wigza kompetencje z wydajnoscig
pracownika. Warto tez zaznaczy¢, choé nie jest to gléwnym tematem
powyzszego opracowania, ze wspoétczesna literatura nie ogranicza tego
pojecia do konkretnych stanowisk. W roku 1990 Prahalad i Hamel
zainicjowali debate nad kluczowymi kompetencjami organizacyjnymi,
publikujac artykut zatytutowany The Core Competence of the Corpora-
tion (Kluczowe kompetencje korporacji) (Prahalad i Hamel, 2000). Od
tej pory wielu naukowceéw poszukuje, opisuje i bada tzw. kluczowe kom-
petencje organizacyjne (Thomas i Bogner, 1994; Lei, 2000; Leonard-
-Barton, 1992; Pitt i Clarke, 1999; Walsh i Linton, 2001; Baczynska,
Rowinski i Cybis, 2016). Badacze twierdza, ze stanowiag one unikalny
zas6b organizacji, stuzacy budowaniu jej przewagi konkurencyjne;j.
Baczynska, Rowiniski i Cybis (2016) poszli o krok dalej i zaproponowali
model kluczowych kompetencji dla organizacji, wyrézniajac z nich
kompetencje przedsiebiorcze, takie jak: proaktywno$é, inicjatywa i podej-
mowanie skalkulowanego ryzyka i kompetencje wykonawcze, takie jak
organizowanie, wspoOtpraca, nastawienie na rezultat. Jak juz zaznaczo-
no, pracownicy stanowia podstawowy kapital kazdej organizacji i bez
nich wlasciwie zadna organizacja nie moglaby funkcjonowadé, a od kie-
rownik6éw oczekuje sie, ze beda mieli coraz wiecej réznorodnych cech
i umiejetnosci (Szaban, 2003). Procesy selekcyjne stanowia zatem duze
wyzwanie dla organizacji, a dobrze dobrane predyktory sukces6w oszcze-
dzaja organizacjom czas i pienigdze. Warto zaznaczy¢, ze kapitat ludzki
to ,,wszystkie kompetencje, zdolnoéci, do§wiadczenie i wiedza pracow-
nikéw danej organizacji, niezbedne do wlasciwego reagowania firmy
na potrzeby rynku i klientéw, zaréwno w biznesie, jak i w administracji
publicznej, w tym zagadnienia zwigzane z formalnym i z nieformalnym
kierowaniem ludzmi” (Szaban, 2013, s. 19).

W nowoczesnych organizacjach kompetencje porzadkuje sie, tworzac
rézne ich zestawy, zwane modelami kompetencyjnymi. Organizacje
tworza na wlasny uzytek ksiegi kompetencyjne, w ktérych zgromadzone
sa wszystkie kompetencje obowigzujace w organizacji. Sa one zdefinio-
wane i bardzo szczegétowo opisane tak, aby kazdy zarzadzajacy me-
nedzer umial sie nimi sprawnie postugiwaé. Takie dzialania utatwiajg
w duzej mierze zarzadzanie ludZmi, zwlaszcza ich ocene pracy; stuza
tez przy planowaniu rozwoju pracownikow czy wartosciowaniu stano-
wisk pracy. Dzieki systemom opartym na modelach kompetencyjnych
polityka kadrowa w organizacjach jest bardziej przejrzysta i zrozumiata
zaréwno dla pracownika, jak i menedzera. Aby zaprojektowaé¢ modele
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kompetencyjne oraz wyznaczy¢ Sciezki kariery, nalezy dokonaé wni-
kliwej analizy pracy na danym stanowisku (Baczynska i Kosy, 2009).

5.2. Ocena kompetencji w organizadji

Aby przystapié do oceny kompetencji, warto okresli¢ cel oceny (po co
oceniamy?). Mozemy ocenia¢ kompetencje, poniewaz chcemy okreslié
potrzeby rozwojowe kandydata w zwiazku z wyznaczona Sciezka za-
wodowag lub chcieé¢ ocenié¢ potencjat 0os6b aplikujacych na dane stano-
wisko pracy. Nastepnie musimy okresli¢ kryteria oceny (co bedziemy
oceniac?). Kolejny krok to dobdér metod i narzedzi (jak bedziemy
oceniac?).

Jesli chodzi o narzedzia oceny kompetencji (czym oceniamy kompe-
tencje?), to mamy do wyboru:

m kwestionariusze,

m skale obserwacyjne,

= testy kompetencyjne.

Dzieki powyzszym narzedziom oceny kompetencji organizacje moga
czesto zaoszczedzi¢ czas i pieniadze, a informacje uzyskane w ten spo-
sob sg warto$ciowym zrédtem wiedzy na temat kompetencji pracow-
nikéw danej organizacji. Warto jednak uwaznie przygladaé sie temu,
co oferuje rynek. Nie wszystkie bowiem metody sprzedawane pod nazwa
Lkwestionariusze oceny kompetencji” spetniaja metodologiczne stan-
dardy trafnosci i rzetelnoéci, jakie sa wymagane dla tego typu narzedzi.
Druga istotna kwestia, o ktora nalezy zadbag, jest zgodnos§é z zakresie
rozumienia kompetencji. W tym celu nalezy uwaznie poréwnac definicje,
jakie zawierajg kompetencje mierzone za pomocag testu, z definicjami
kompetencji obowiazujacymi w naszej organizacji.

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

m Assessment/Development Centre,

B ocene w miejscu pracy,

m ocene standardowa (samoocene i ocene przetozonego).

Assessment Center i Development Center

Organizacje staraja sie przyciagaé ludzi i inwestowaé w personel, ktéry
posiada wysokie kompetencje. Borowiecki and Kusio (2016) uwazaja,
ze poziom kwalifikacji i kompetencji jest kluczowa sktadowa kapitatu
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ludzkiego w organizacji, a zwiekszenie poziomu kompetencji przektada
sie bezposrednio na zwiekszenie wartosci kapitatu ludzkiego. Dosko-
natym narzedziem dla przedsiebiorstw, pozwalajacym na okreslenie
potencjatu ludzkiego, ich silnych i stabych obszaréw oraz budowanie
organizacji na mocnych zasobach ludzi, jest metoda Assessment Centre
(AC), zwana osrodkiem oceny lub oceng zintegrowana. Thornton III
i Rupp (2006) podkreslaja, ze we wspotczesnych organizacjach coraz
czesciej wykorzystuje sie metode Assessment Center i ocene kompeten-
cji w selekgji lideréw w celu identyfikacji 0os6b, ktére maja potencjat,
by sta¢ sie skutecznymi przywoédcami.

Zaréwno Assessment Centre (AC), jak i Development Center (DC)
sa metodami rozbudowanymi, zawierajacymi przede wszystkim zada-
nia symulujace konkretne sytuacje zawodowe oraz takie narzedzia jak
testy umiejetnosci, osobowosci, wywiad behawioralny. Jedna i druga
metode przeprowadza sie tak samo, jesli chodzi o proces. Metodolo-
gia i zalozenie DC wywodzg sie z AC, jednak obie te metody r6zni za-
sadniczo cel.

Development Centre ma wspieraé pracownikéw w ich rozwoju, na-
tomiast Assessment Centre stanowi dla firmy pomoc w podejmowaniu
decyzji dotyczacych pracownikéw, a zwigzanych z przyjmowaniem do
pracy, selekcja, awansowaniem lub kwalifikowaniem do programéw
szybkiego rozwoju czy zarzadzania talentami. W AC istnieje zawsze
wybor jednych, kosztem odrzucenia innych. DC nie ma z gory przyje-
tego celu selekcji; ma by¢ kierunkowskazem rozwoju osoby badane;.

Zaréwno AC, jak i DC stuzg do gromadzenia kompletnych infor-
macji o posiadanych i potencjalnych kompetencjach uczestnikéw, np.
zwigzanych z wykonywaniem konkretnego zadania albo praca na da-
nym stanowisku.

Assessment Center r6zni sie zatem od Development Center przede
wszystkim celem oceny. AC stosujemy w procesie selekcji kandydatéw
i jest to najczesciej ostatnia metoda w rekrutacji, DC za$ uzywamy
W procesie rozwoju i czesto rozpoczynamy od niej ten proces, aby zdiag-
nozowacé potrzeby szkoleniowe naszych pracownikéw. AC i DC kon-
centrujg sie na ocenie zachowania badanych, a wykorzystywane
w nich zestawy ¢wiczen sg ukierunkowane na poprawne odtwarzanie
podstawowych aspektéw pracy.

Podczas sesji AC/DC zachowanie uczestnik6w jest obserwowane,
rejestrowane i oceniane przez przeszkolonych do tego asesoréw. Ocena
zachowania jest wynikiem syntezy opinii wszystkich oceniajacych. Sesje
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AC/DC zwykle trwaja od 1 do 3 dni. W tym czasie uczestnicy biorg udziat
w kilku rodzajach symulacji, ktére odnosza sie do ich przysztego éro-
dowiska pracy i stanowiska, na ktére aplikuja. Podczas badania biorag
udzial w symulacjach grupowych (np. dyskusja bez lidera, dyskusja z przy-
pisanarola), w parach (np. rozmowa z pracownikiem, ze wspo6tpracow-
nikiem) i indywidualnych (np. in the basket, prezentacja, case study).

W Stanach Zjednoczonych metoda AC/DC jest poddawana ciagtej
weryfikacji i udoskonalana na podstawie wielu badan prowadzonych
w tym zakresie. Wielu badaczy i praktykéw metody AC/DC wyré6znito
kilka waznych aspektow, na ktore warto zwroci¢ uwage, projektujac lub
zamawiajac ocene. Przyktadowe wytyczne Miedzynarodowego Kon-
gresu Metody Assessment i Development Center mozna znalezé na
stronie https://www.assessmentcenters.org/

5.3. Kompetencje menedzera i lidera

W poprzednich rozdziatach opisano wazne problemy, jakie badano w or-
ganizacjach na przestrzeni lat, z kt6rymi jednocze$nie w tym okresie
mierzyli sie zarzadzajacy menedzerowie. Aby sprosta¢ wymaganiom
wspblezesnych rynkéw, menedzer i jego kompetencje musiaty ewolu-
owaé. Pierwszy powazny dyskurs na temat kompetencji menedzera
rozpoczat Boyatzis, publikujac pionierska prace The Competent Mana-
ger: A model for effective performance (1982). Autor rozumiat kompe-
tencje jako: ,,potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego
zachowania, ktore przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na stano-
wisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji, co z kolei daje
pozadane wyniki”. Zakladat zatem determinacje czynnik6w osobowos-
ciowych, temperamentalnych i innych wlasnoéci psychologicznych czto-
wieka na zachowania jednostki. Wyréznit kompetencje progowe (ang.
threshold competencies), wymagane na danym stanowisku pracy, ujaw-
niajace sie w stopniu podstawowym na danym stanowisku, ktére nie
sa zwiazane z wynikami pracy, oraz kompetencje dotyczace dziatania,
ktére wiaza sie z osiagganymi wynikami i do nich prowadzg (Oleksyn,
2006). Z czasem Woodruffe (1991) uzupelnit ten podziat o kompetencje
optymalne, ktére wg niego prowadza do osiagania okreslonych — poza-
danych, optymalnych w okreslonych warunkach wynikow.

Obecnie istnieje wiele réznych podziatéw kompetencji. Autorzy sta-
raja sie uporzadkowac je w spdjne, wzajemnie zalezne od siebie grupy.
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Warto zaznaczy¢, ze kompetencje majg tzw. ceche wspdétzaleznosci, co
oznacza, ze zmiana jednej z grup pociaga za soba zmiany w innych grupach.

Uwzgledniajac powyzsza ceche, kompetencje mozna podzielié na:

m bazowe, czyli stanowigce baze wyjsSciowa dla innych kompetencji
i bedace podstawowymi predyspozycjami czlowieka. Mozna je
podzielié na trzy podgrupy: poznawcze, spoteczne i osobiste.

m wykonawcze, czyli pochodne od bazowych, co oznacza, ze sg zwigza-
ne z realizowanymi w miejscu pracy konkretnymi dziataniami.
Kwalifikuje sie je do trzech podgrup: biznesowe, firmowe, mene-
dzerskie (Filipowicz, 2004).

Inne podziaty kompetencji moga nawigzywac do gtéwnych kompo-

nentéw kompetencji:

m miekkie (behawioralne) — pochodza od amerykanskiego stowa com-
petency; polegaja na okresleniu wzorcowych zachowan i zdolnosci
do ich realizacji, np.: interpersonalne, osobowe — dotycza gltéwnie
postaw i zachowan. Rozumiemy je wiec jako wazne umiejetnosci,
predyspozycje na stanowisku pracy przypisane do jednostki;

m twarde (funkcjonalne) — pochodzg od angielskiego stowa competen-
ce; polegaja na opisie wymagan zwiazanych ze stanowiskiem pracy,
czyli tego, jakie umiejetnosci musza mie¢ pracownicy, aby ich praca
byta skuteczna, np.: specjalistyczne, profesjonalne, fachowe — do-
tycza przede wszystkim aspektow zwiazanych z wiedza i umie-
jetnosciami merytorycznymi. Odnosza sie wiec do niezbednych
kwalifikacji, uprawnien i wymagan stanowiskowych.

Chociaz kompetencje sa pojeciem dosy¢ niejednorodnym (van Klink
i Boon, 2003), wszyscy badacze zgodnie oswiadczaja, Ze sg one wazne
na kazdym stanowisku pracy. Kuijpers i Scheerens (2006) koncentruja
sie na trzech rodzajach kompetencji:

1. Funkcjonalne, definiowane jako wiedza i umiejetnosci niezbedne
do realizacji zadan na stanowisku pracy. Ten rodzaj kompetencji
koncentruje sie wokét rél i wykonywanych zadan. Mozna poréw-
nac je do wyzej opisanych competence.

2. Rozwojowe, czyli zwigzane z otwartoscig na nowg wiedze i zdol-
noscig do uczenia sie. Kompetencje te zyskuja wciaz na znaczeniu
w §rodowisku pracy. W dobie globalizacji i gospodarki opartej na
wiedzy oraz rosnacej potrzeby elastycznosci wazne jest, aby pra-
cownicy stale inwestowali we wtasny rozwdgj.
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3. Kompetencje wspierajace kariere, odnoszace sie do tych cech,
ktore umozliwiajg pracownikom wiasciwe kierowanie ich kom-
petencjami funkcjonalnymi i rozwojowymi.

Wsp6lczesnie coraz czesciej od pracownikow oczekuje sie, ze przejma
odpowiedzialno$c za rozwdj wlasnej kariery. Coraz wazniejsze staja sie
takie kompetencje jak autorefleksja i umiejetno$é planowania kariery.

Obecnie dziatajace organizacje buduja swoja przewage konkuren-
cyjnag na kapitale spotecznym, kladac szczegdlny nacisk na rozwdj
kompetencji. To z kolei przektada sie istotnie na tworzenie wartosci
organizacji, czyli na zysk i bycie liderem na rynku. Kapitatl spoteczny
ma ogromny wplyw na procesy zachodzace w organizacji i poza nig
(Sitko Lutek i Pawlowska, 2008). Fudalinski (2013) podkresla z kolei,
ze ,,w teorii organizacji i zarzadzania przyjmuje sie, ze kazda organiza-
cja znaczy tyle, ile stanowi potencjat intelektualny, zdolnosci, moty-
wacje, cheé¢ do podejmowania inicjatyw oraz kreatywnos¢ funkcjonu-
jacych 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 przywédztwem szczegdlny nacisk
ktadzie sie na kompetencje lideréw (Bass, 1995; De Vries i Florent-Treacy,
2002; Higgs, 2003; Higgs i Dudlewicz, 2016; Zaccaro, Rittman i Marks,
2001). Hogan i Kaiser (2005) oraz Seiler i Pfister (2009) postuluja, ze
podstawa w teoriach wyjasniajacych skutecznosé lideréw sg wlasnie
kompetencje przywddcy. Kozminski (2008) twierdzi, ze elastyczni i ak-
tywni menedzerowie, ktérych nazywa poszukiwaczami nisz (ang. niche
finders), stanowig ,,ster” kapitatu ludzkiego w organizacjach. Poszu-
kuja oni osobistego sukcesu, pokonujac ograniczenia rynkowe, przez
co tworza przewage organizacji. W miare rozwoju firmy ich aktywnosé
zmierza w kierunku coraz wyzszej efektywnosci (ang. top performers).
Dziatania, ktére podejmujg menedzerowie, przejawiajg sie w konkret-
nych zachowaniach. Wtasnie przez te kategorie zachowan wyznacza
sie odpowiednie dla organizacji standardy, na podstawie ktérych oce-
niamy jednostki w organizacji. Zachowania te sg wskaznikami kom-
petencji, co oznacza, ze musza by¢ jednoznaczne i bezposrednio ob-
serwowalne podczas realizacji zadan zawodowych.

Kompetencje definiuje sie jako zestawy zachowan istotnych dla osiag-
niecia pozadanych rezultatéw (Bartram, 2005). Chociaz niektorzy sg
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mniej podatni na nauke niz inni (Tubbs i Schultz, 2006), okreslanie
poszczegblnych kompetencji moze by¢ kluczem strategicznych metod
zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak rekrutacja i planowanie
sukcesji. Kompetencje stanowig uzyteczne narzedzie w rozwoju przy-
wodztwa (zob. np. McDaniel, 2002). Modele kompetencji nie sa recepta
na skuteczne przywdédztwo, ale stanowia prébe zebrania do§wiadczen,
wnioskow oraz wiedzy do§wiadczonych lideréw, aby zapewnié wytyczne
dla organizacji (Hollenbeck, McCall Jr i Silzer, 2006). Badania dotyczace
kompetencji koncentrujg sie na rozwoju poszczegolnych wymiaréw
przywodztwa (McDaniel, 2002; Turnbull i Edwards, 2005; Thompson
i Harrison, 2000; Wolverton i in., 2005). W podejsciu opartym na za-
chowaniach w ujeciu wymiaréw behawioralnych nacisk ktadzie sie na
faktyczne postepowanie lideréw i menedzer6w w pracy, a takze na re-
lacjach miedzy zachowaniem a skutecznoscig zarzadzania. Fleishman
iin. (1991), bazujac na tym podejsciu, zidentyfikowali 65 odrebnych
kwalifikacji zachowan lideréw.

We wspblczesnych organizacjach modele kompetencyjne sg waznym,
a zarazem funkcjonalnym narzedziem, wykorzystywanym w procesie
realizacji zar6wno celow strategicznych, jak i wartosci organizacji. Wiek-
szo$¢ firm wnikliwie analizuje i szczegétowo opisuje wazne kompeten-
cje w obszarze przywédztwa (Hollenbeck, McCall i Silzer, 2006). Warto
podkresli¢, ze w dobie ztozonego otoczenia organizacji menedzerowie
nie zawsze sg inicjatorami pozytywnych zmian. Czesto to pracownicy
wiedza najlepiej, co mogloby utatwié im prace i sprawié, ze bytaby ona
bardziej skuteczna (Mahsud, Yukl i Prussia, 2010). Dlatego przywoédztwo
zaczeto postrzegac jako zdolno§¢ organizacji, a nie wyjatkowa ceche
zarzadzajacych organizacjg menedzer6w (Grobler i du Plessis, 2016).
Badacze podkreslaja jednak, ze chociaz organizacje sg czesto silne pod
wzgledem technicznego zarzadzania operacjami i systemami, to ich stabg
strona jest okreslanie wizji i nadawanie kierunku, bedace zasadniczy-
mi warunkami zapewnienia cigglosci i dlugowiecznosci organizacji.
Sukeces inicjatyw zwigzanych z rozwojem wspodtczesnego przywodztwa
zalezy od kultury organizacyjnej, kompetencji menedzerskich, interak-
¢ji miedzy liderami a innymi czlonkami organizacji, wymiany wiedzy
i opinii. Naukowcy zgadzaja sie, ze kierujacy organizacja powinni by¢
wzorem dla pracownikéw, jezeli chodzi o promowanie wartosci, prze-
strzeganie standardow postepowania lub poszukiwanie strategicznych
celow, osiaganie zalozonych wynikéw lub trwatosci organizacji (Grobler
i du Plessis, 2016).
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Czesto kompetencje w organizacjach grupuje sie w modele kompe-
tencyjne, ktére odnosi sie do konkretnych stanowisk (np. Riggio i Lee,
2007; Riggio i Reichard, 2008; Patanakul, Miloszevic 2008; Harison
i Boonstra, 2009). Wadg takich specyficznych modeli kompetencyjnych
jest to, ze mozna je stosowaé tylko do okreslonych zakreséw pracy
W organizacji.

Zdaniem Bassa (1990) to liderzy odgrywaja zasadnicza role w suk-
cesie organizacji, majg bezposredni wplyw na jej wydajnosé i oddziatujg
na klimat podtrzymywania wysokich wynikéw, tworzac w ten sposéb
0g6lng tozsamos$é organizacyjng i jej filozofie dziatania. Skuteczny
przywodca jest odpowiedzialny za stworzenie spdjnej i silnej tozsamosci
organizacyjnej, za ktéra maja podazac wszyscy cztonkowie organizacji
(Ackerman 2000; Collins i Porras, 1996).

W ostatnich latach teorie i badania nad przywédztwem nabraly
tempa, co spowodowato pojawienie sie badan dotyczacych réznych as-
pektow kierowania. Przebywanie w dynamicznym otoczeniu biznesowym
wigze sie nieuchronnie z wprowadzaniem usprawnien w zarzadzaniu
organizacjami i rozwojem kompetencji menedzerskich. Kierujacy, ktory
my$li niekonwencjonalnie oraz jest otwarty na innowacje, mobilizuje
pracownikéw do osiagniecia wspdlnego celu oraz aktywnie poszukuje
sposobéw zrealizowania wizji, ktéra zapewnia sukces organizacji. Rola
menedzera przeksztatca sie w kontekscie r6znych dziatan. Pracownicy,
ktérzy podazaja za swoim liderem i pozytywnie go oceniaja, lepiej wy-
konuja powierzone im zadania, odczuwaja wysoka satysfakcje z wyko-
nywanej pracy, sg bardziej zmotywowani, aktywnie wspierajg wspot-
prace i komunikacje miedzy wszystkimi uczestnikami organizacji (Boal
i Hooijberg, 2001; Hunt i Dodge, 2001; Osborn i Hunt, 2000; Waldman
iin., 2004).

Badacze podkreslaja, ze wysokie kompetencje sa niezbedne nie tylko
do organizowania dziatan pracownikéw, lecz takze w procesie doboru
narzedzi motywacyjnych, rozwigzywania konfliktéw, angazowania
ludzi do pracy zespotowej i inicjowania przeplywu sprawnej komuni-
kacji w organizacji. Zarzadzanie bezposrednimi podwladnymi wplywa
na dziatalno$¢ catej organizacji, poniewaz optymalne delegowanie pracy
ijej dobre wyniki decyduja o sukcesie dziatania nie tylko jednego dziatu,
lecz takze organizacji jako catosci (Dalakoura, 2010).

Aby skutecznie realizowaé swoja strategie, organizacje muszg roz-
wija¢ kompetencje menedzerow na wszystkich szczeblach w firmie.
To wta$nie wyniki poszczegdlnych dziatéw, jednostek organizacyjnych
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przyczyniajg sie do osiggania waznych cel6w strategicznych calej orga-
nizacji (Day iin., 2008; Tichy, 2009). Liderzy sa niezbedni na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej, zwtaszcza dla wybierania konku-
rencyjnej strategii biznesowej. To wlasnie ona zapewnia organizacji
elastyczno$c pozwalajaca na szybkie podejmowanie decyzji, zabezpie-
cza wysokie standardy przy opracowywaniu i wdrazaniu ustalone;j
strategii. Badania dotyczace znaczenia kompetencji w zakresie przy-
wodztwa na skale §wiatowa rozpoczely sie w latach 90. i przyniosty
wyniki, ktére sa kluczowe dla skutecznego globalnego przywédztwa
(Bird, 2013).

Najnowsze badania skupiaja sie na wielowarstwowym zjawisku przy-
wodztwa. Badacze analizuja czynniki determinujace interakcje lider—
—podwladni, takie jak: wywieranie wptywu, budowanie zaufania, po-
dejmowanie decyzji, kreowanie relacji opartych na wzajemnosci oraz
zachowania prowadzace do skutecznosci w zakresie realizacji celow.
Wykazano, ze relacje oparte na wzajemnosci wiazg sie ze zwiekszonym
zadowoleniem czlonkéw organizacji, wiekszym zaangazowaniem w or-
ganizacje, wieksza produktywnog$cia oraz mniejsza rotacja pracowni-
kéw (Marturano, Wren i Harvey, 2013). Badacze zastanawiaja sie tez
nad tym, kto obecnie jest uwazany za kompetentnego kierujacego oraz
jakie kompetencje decyduja o skutecznym przewodzeniu. Jakie kom-
petencje musza mie¢ menedzerowie na poszczegélnych szczeblach
firmy, aby osiagac i utrzymywac strategiczne cele, trwatosc¢ i dtugowiecz-
no$c¢ organizacji?

Badacze stojg na stanowisku, ze tradycyjne podejécie do zarzadzania
grupa ludzi jest mozliwe jedynie w przypadku, gdy organizacje rozu-
miane sa jako systemy szukajace balansu, gdzie osoby planujace scena-
riusze rozwojowe dla firmy i kontrolujace efekty pracy umiejg wskazac
skuteczne zachowania i przewidzieé przyszta perspektywe organiza-
¢ji (Kivipold i Vadi, 2010; Jaussi i Dionne, 2004), co, jak wiemy, jest
nierealne w dzisiejszym §wiecie.

Wiadomo, ze kierujacy organizacja powinni by¢ wzorem dla pracow-
nikéw, jezeli chodzi o promowanie wartosci, przestrzeganie standardéw
postepowania, poszukiwanie strategicznych cel6w, osigganie zamie-
rzonych wynikéw lub tworzenie przejrzystych dla podtrzymywania
trwaloSci organizacji. Zarzadzanie i przywodztwo w organizacjach
wzajemnie sie uzupelniaja, chociaz czasami sg zupemhie sprzeczne. Dla-
tego tez wazne jest, aby odréznia¢ menedzera od lidera. Bez skutecz-
nego zarzadzania organizacje pograzaja sie w chaosie stanowiacym
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zagrozenie dla ich przetrwania. Zarzadzanie skoncentrowane jest na
porzadku i trwatosci w kluczowych obszarach, takich jak jakos¢ i do-
chodowo$é. Pracownicy, ktérzy sa jedynie dobrze zarzadzani, moga
jednak tracié inspiracje do osiggania sukceséw.

Przywédztwo czesto jest zwigzane ze zmiang i wychodzeniem poza
stan status quo organizacji. Liderzy odnoszacy sukcesy sa w stanie wzbu-
dzac aspiracje cztonkow zespotéw, natomiast skuteczni menedzerowie
osiagaja to, co mieli zaplanowane, i dobrze wykonuja swoje zadania,
ale rzadko do§wiadczaja wielkich sukceséw, ktére sa wynikiem pracy
inspirowanej przez prawdziwych lider6w (Tichy, 1997; Kaufman, 2011).

Pomimo réznych podej$é do przywddztwa, jego znaczenie w dzisiej-
szym §wiecie nie jest ograniczone do proby interpretacji go przez wia-
czenie w zarzadzanie organizacja. Dyskusje naukowe prowadza do
jeszcze szerszego rozumienia wspélczesnego przywodztwa. Naukowcey
opisuja przywoédztwo jako dynamiczny, aktywny spotecznie, a jednoczes-
nie ograniczony zestaw funkgji. Lider jest postrzegany jako jednostka,
jednak wazniejsze jest, aby przywddztwo, jako zjawisko spoteczne,
objawialo sie przez wspétdziatanie cztonkéw organizacji, bez ktérych
nie ma ono sensu (Perrin iin., 2012). To rozumienie rézni sie od powszech-
nego podejscia opisujacego lidera jako osobe, ktéra wykonuje przypisane
zadania, obejmujace nadzor nad dziataniami i osiaganiem celéw. Dla-
tego tez coraz bardziej ktadzie sie nacisk na rozwdj lideré6w na wszyst-
kich szczeblach organizacji. Wiaze sie to z duzym naciskiem na sku-
teczne zaangazowanie zasobow ludzkich, ktére sg kluczowym zrédlem
przewagi konkurencyjnej dla organizacji.

W obliczu wyzwan, jakie stawia globalizacja przed organizacjami
w XXI w., jednym z najwiekszych probleméw dla organizacji jest rozwdj
lider6éw, ktorzy sa w stanie skutecznie przewodzi¢ w globalnym kon-
tekscie (Maznevski, Stahl i Mendenhall, 2013).

Niezaleznie od rodzaju swojej dziatalnosci, lokalizacji czy rozmiaru,
organizacje funkcjonujg obecnie w §rodowisku ciggtych zmian, ktére
wplywaja na kazdy rodzaj pracy i stanowia nie lada wyzwanie dla wsp6t-
czesnych lideréw (Hamel, 2007; Wheatley, 2001).

W stosunku do zarzadzajacych pojawiajg sie wyzsze wymagania.
Skuteczny lider powinien umieé¢ rozwiazaé rézne, czesto paradoksalne,
problemy, poradzi¢ sobie z otaczajaca nas niepewnoscia.

Hawkins (2000, s. 1) podkreéla, ze liderzy rozwijajg sie znacznie
szybciej niz wezesdniej, przez proces mentoringu, poniewaz nikt nie staje
sie od razu efektywnym liderem. Niektérzy badacze twierdza, ze wazne
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jest, aby wszyscy pracownicy byli wyposazeni w kompetencje przywaod-
cze, tzn. czuli sie odpowiedzialni za przypisane im obszary dziatalnosci
i wprowadzali konstruktywne usprawniajace organizacje zmiany (Day,
2001; Douglas i McCauley, 1999; McCauley i Douglas, 2004). Wiele
organizacji znacznie zwieksza kwoty i §rodki na programy rozwoju
przywodztwa (Fleishmann i Cleveland, 2003; Hernez-Broome i Hug-
hes, 2004) - trzy czwarte amerykanskich organizacji, ktorych liczba
przekracza 10 tys. pracownikéw, wydaje rocznie na rozwdéj przywodztwa
750 tys. dolaréw lub wiecej. Proponuja oni swoim pracownikom udziat
w warsztatach, szkoleniach, badaniach, seminariach czy centrach oceny,
aby wzmocni¢ ich kompetencje w tym zakresie (Fleishmann i Cleve-
land, 2003).

Wezesne koncepcje zarzadzania koncentruja sie wokét umiejetnosci
lideréw (Connelly i in., 2000; Kanungo i Misra, 1992; Katz i Kahn, 1978;
Lau, Newman i Broedling, 1980; Mahoney, Jerdee i Carroll, 1965; Mintz-
berg, 1973; Mumford i in., 2000; Zaccaro i in., 2001), ktore sklasyfiko-
wano w cztery kategorie: (1) umiejetnosci poznawcze, (2) umiejetnosci
interpersonalne, (3) umiejetno$¢ rozumienia biznesu i (4) umiejetnosci
strategiczne. W kolejnych badaniach podkreslano, ze do grupy czyn-
nikéw, ktore sg wazne i ktére wplywaja na skutecznosé lidera naleza
wiedza, umiejetnosci, cechy osobowe, zdolnoéci i kompetencje. Jak po-
twierdzaja wyniki badan, przywodztwo zalezy od kompetencji lidera
uzytych w konkretnej sytuacji (House, 1971; Blanchard, 2008), rodzaju
realizowanych zadan (Fiedler, 1967) oraz cech czy predyspozycji sa-
mego lidera (Amstrong, 2000; Sternberg, 2007; Judge i in., 2002).
Levenson, Van der Stede i Cohen (2006) twierdza, ze wiedza i umiejet-
nosci lidera wplywaja zaréwno na skutecznos$é zespotu, ktérym za-
rzgdza lider, jak i na jego indywidualny sukces. Boyatzis i Ratti (2009)
poréwnywali kompetencje skutecznych i nieskutecznych lideréw. Ich
wyniki badan doprowadzity do okreslenia trzech waznych obszaréw
réznicujacych efektywnoséé przywodcow w zakresie wyzszych kompe-
tencji: emocjonalnych, poznawczych spotecznych.

Czapla i Swiatek-Barylska zwracaja uwage na fakt, ze w polskich
firmach, a takze w oddzialach firm zagranicznych dziatajacych na te-
renie naszego kraju, wazna role odgrywa innowacyjnosc¢. Znalazta sie
ona w 21 modelach kompetencyjnych sposréd 33 analizowanych przez
autorki (Czapla i Swia,tek-Barylska, 2011).

W tabeli 5.2 zaprezentowano przeglad badan kompetencji lider-
skich i menedzerskich funkcjonujacych we wspélczesnej literaturze.
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Tabela 5.2. Wybrane modele kompetencji menedzerskich i przywodczych

Autorzy

Modele kompetencyjne lideréw i menedzeréw

KOMPETENCJE LIDERSKIE

Grobler
i Du Plessis
(2016)

wyznaczanie kierunku dziatania,

uwaznos$¢ czy wzglad na potrzeby i dobrostan pracownikéw,
tworzenie Srodowiska zaufania i upodmiotowienie wszystkich aktoréw
organizadji,

wprowadzanie w zycie innowacji i klimatu przedsiebiorczosci,

petne wsparcie zmian i zabezpieczenia ich sukcesoréw,

nagradzanie i uznanie za osiggniecia

Deloitte
(2014)*

2)

3)

5)

6)

8)

9)

przyjmowanie szerokiej perspektywy — rozumienie sytuacji firmy

w szerokim kontekscie biznesowym; umiejetnos¢ whasciwej 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 organizagji i budowanie jej mocnej pozycji na
rynku; tworzenie ambitnych celéw i dgzenie do ich realizacji;
dostrzeganie nowych mozliwosci biznesowych i skuteczne
wykorzystywanie ich do budowania wzrostu i przewagi konkurencyjnej
firmy; wspieranie innowacyjnych rozwiazan,

tworzenie i realizacja wizji — prezentowanie jasnej wizji rozwoju
organizadji i realizowanie jej z determinacjq i pasja; wizje przektada sie
na jasna strategie biznesowa, spéjnosc celéw i planéw dziatania
elastycznos¢ w dziataniu — dziatanie efektywne i konstruktywne, takze
w warunkach stresu i presji; umiejetnos¢ 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 odpowiedzialnosci 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 organizagji i poza nig; dziatanie

w spos6b etyczny i wiarygodny; prezentowanie wysokiego poziomu
spojnosci miedzy deklaracjami a podejmowanymi dziataniami,
rozwijanie talentéw — tworzenie pozytywnego klimatu i warunkéw dla
wspotpracy i rozwoju innych; wytanianie i promowanie talentéw;
wychowywanie nastepcoéw przez delegowanie zadar i dzielenie sie
uprawnieniami,

wywieranie wptywu — jasne i przekonujace przedstawianie swoich idei
i komunikowanie wizji rozwoju biznesu; jako lider i autorytet
wywieranie realnego wptywu na opinie i dziatania innych; skuteczne
angazowanie innych w wypracowanie pomystéw i realizacje projektéw;
wykazywanie wysokiego poziomu energii, pasji i zaangazowania,
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10) budowanie firmy opartej na wartosciach — budowanie stabilnej
przysztosci firmy w perspektywie dtugoterminowej; dziatanie
i przewodzenie oparte na wartosciach takich jak: szacunek dla
réznorodnosci, etyka, odpowiedzialnos¢

1) tolerancja na niepewnosci,

2) rozwaga w wydawaniu sadéw,

3) wieloptaszczyznowosc atrybucyjna, czyli widzenie probleméw z wielu
perspektyw,

4) zdolno$¢ do tworzenia i utrzymywania relacji z osobami w réznych
konfiguracjach miedzykulturowych,

5) radzenie sobie ze stresem,

6) odpornos¢ psychiczna,

7) elastycznos¢,

8) pewnoscsiebie,

9) optymizm

Stevensiin.
(2014)

1) kompetencje antycypacyjne — zdolnos¢ do przewidywania przysztosci
w znaczeniu przysztych uktadéw i uwarunkowan waznych ze wzgledu
na reprezentowany typ przywdédztwa,

2) kompetencje wizjonerskie — umiejetnos¢ wyznaczania sobie i swoim
zwolennikom wizji przysztosci, dostatecznie odlegtych i atrakcyjnych,
by zmobilizowac¢ podwtadnych do dziatania,

3) kompetencje wartosciotwdrcze — umiejetnosci proponowania norm

KoZminski wartosci i wzorcéw zachowania zapewniajacych przywddcy skuteczne

(2013) oddziatywanie na zwolennikdéw i szersze otoczenie,

4) kompetencje mobilizacyjne — odnoszace sie do energetyzujacego
oddziatywania na zwolennikéw, pobudzania do nadzwyczajnego
zaangazowania, az do granic osobistego poswiecenia, szczegélnej
inicjatywy i pomystowosci,

5) kompetencje autorefleksyjne — zwigzane ze zdolnoscig przywdédcy do
wyciggania wnioskdw z sukceséw i porazek, innymi stowy — do uczenia
i doskonalenia sie

1) znajomosci zdolno$¢ wnikliwej analizy trzech Zrédet informagji
wptywajacych na wspétczesne zjawiska, takie jak: globalizacja, rozwéj
technologii i problemy demograficzne,

2) autentycznos¢ jako rodzaj zobowiazania do tego, aby postepowac
zgodnie z prawda o sobie i prezentowac siebie w sposéb, pokazujacy,
kim sie naprawde jest. Autentyczni przywddcy postrzegaja samych
siebie i innych z nalezyta starannoscia i zawsze biorgc pod uwage ich
uczucia i zachowania. Autentyczni przywddcy sa prawdoméwni

0’Brien i uczciwi wobec siebie i innych, demonstruja wysoki poziom pokory

i Robertson, i konsekwentnie przestrzegaja zasad zobowiazan,

(2009) 3) zwinnos¢ jako zdolno$¢ do reagowania, szybkiej adaptacji
i przejawiania inicjatywy w czasach niepewnosci i zmian. ,Zwinni”
liderzy potrafig zarzadza¢, zmiennym Srodowiskiem”, szybko
odczytujac nowe parametry sytuacji, trafnie koncentrujac swoja uwage
i dziatanie na dopasowanie sie do zmieniajacego sie srodowiska,

4) odpornosc jako zdolnos¢ 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,
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cd tabeli 5.2

Autorzy

Modele kompetencyjne lideréw i menedzeréw

KOMPETENCJE LIDERSKIE

5)

6)

7)

8)

9)

dalekowzrocznos¢ jako zdolnos¢ do przewidywania szans i zagrozen
dzieki wnikliwej analizie biznesowych ekosysteméw, trendéw

i nowosci. Przyszli liderzy musza koncentrowac sie na
dtugoterminowych rezultatach i zachowywac,0stros¢” widzenia
réznych zmiennych rynkowych,

samokontrola jako rodzaj Swiadomej integracji umystu, ciata i ducha,
ktéra prowadzi do lepszego wgladu w siebie. Wymaga ona
Swiadomosci i opanowania emogji, kontroli mysli, refleksyjnosci

i koncentracji nad ciagta praca nad soba oraz 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 zdolnos¢ do statego skupiania sie na trwatej
integracji potrzeb biznesowych, spotecznych i srodowiskowych,
intuija — zdolnos¢ do wykorzystania naszej naturalnej zdolnosci
poznawczej, tzw. ukrytej wiedzy. Wymaga duzej wrazliwosci na
otaczajace nas bodzce i docierajace informacje oraz umiejetnosci
powstrzymania sie od pochopnej oceny sytuacji,

bycie tu i teraz — rodzaj wieloaspektowej zdolnosci, u podstaw ktorej
znajduja sie uwaznos¢ i mozliwos¢ skupienia uwagi pomimo wielu
bombardujacych nas zadan i informacji,

10) kreatywnos$¢ — kreatywne przywdédztwo to mozliwos¢ przegladania sie

sytuacjom z wielu perspektyw i generowanie unikalnych rozwigzan
probleméw. Kreatywni przywédcy maja w sobie ciekawos¢

i specyficzny sposob patrzenia na rzeczywisto$c. Dzieki temu czesto
postrzegajq Swiat w sposéb inny, nowy i interesujacy. Zachecaja

i inspiruja innowacje, wyobraZnie oraz kreatywne myslenie

Harris
i Kuhnert
(2008)

1)

5)

niezawodnosc i zarzadzanie wydajnoscia — okreslanie jasnych celéw

i priorytetéw. Tworzenie planéw i planowanie proceséw w celu
uzyskania rezultatéw. Lider wzbudzajacy zaufanie i zdecydowany.
Obserwuje postepy i rozwiazuje problemy. Wymaga od ludzi
odpowiedzialnosci za rezultaty ich prac,

wprowadzanie zmian — podejmowanie inicjatywy zmierzajacej do
zmiany status quo i wspieranie innowacji w organizadji; szybkie
dostosowywanie sie do zmian,

budowanie zespotéw — promowanie efektywnej komunikagji,
wspdtpracy i zaufania. Wspieranie pracy zespotowej, utatwianie
rozwiazania konfliktéw, negocjowanie zwycieskich rezultaty,
otwartos¢ na innych — dostepnos¢ rozumiana jako skuteczne dziatanie
opierajace sie na wspétpracy z ludzmi z réznych srodowisk i obszaréw
organizadji,

identyfikowanie i rozwijanie talentéw — zapewnianie stymulujacych
do dziatania miejsc pracy; przewodzenie innym w celu poprawiania
wynikéw; wspieranie innych w osiggnieciu wysokich standardéw,
traktowanie innych z szacunkiem,
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6) inspirujace zaangazowanie — budowanie wsparcia dla celéw
organizacyjnych przez wysokie standardy osobistego zaangazowania.
Lider bedacy przyktadem poswiecenia sie dla sprawy, zarazajacy
entuzjazmem, wywierajacy pozytywne wrazenie, przedstawiajacy
pojedyncze dziatania organizacyjne w szerszym kontekscie,

7) tworzenie przekonujgcej wizji — strategiczne myslenie o przysztosci.
Atrakcyjne i wiarygodne nadawanie kierunku pracy zespotowi
pracownikéw/organizacji. Skuteczne komunikowanie pozadanego
przysztego stanu i generowanie wsparcia dla jego wdrozenia,

8) Swiadomos¢ kontekstu pracy — zachowanie doktadnej i realistycznej
Swiadomosci wydarzen i trendéw wewnatrz organizacji oraz w jej
szerszym kontekscie. Otwartos¢ na otrzymywanie nowych informagji
i dzielenie sie informacjami z innymi,

9) samoswiadomos¢ — zachowanie réwnowagi emocjonalnej i realistycznej
perspektywy. Pewnosc¢ siebie, autentycznosc i asertywnos¢. Radzenie
sobie ze stresem i wytrzymatos¢ w kontekscie wyzwan

Barsh,
'Cgpo.z(?, 1) umiejetnosc sprostania oczekiwaniom pracownikéw,
zzggé).son 2) umiejetnos¢ sprostania wymaganiom wynikajacym z kultywowania
Ready ! wartosci, ale tworzenie przy tym przyjaznego miejsce pracy, ktére
i Conger zachowuje swojg autonomie i obrany kierunek dziatalnosci
(2007)
Martin 1) petna transpfllrentnos'c',
2) autentycznos¢,
(2007) ; : L.
3) zaangazowanie w sprawy spotecznosci
Cherniss
i Goleman
(2001);
Boal
i Hooijberg
(2000);
Day (2000);
George 1) samoswiadomos¢,
(2000); 2) samokontrola,
Golemaniin., | 3) $wiadomos¢ relacji spotecznych,
(2002); 4) zarzadzanie relacjami
Rosete
i Ciarrochi
(2005);
Wong i Law
(2002);
Kerriin.
(2006)
1) umiejetnosci poznawcze (zdolno$¢ patrzenia na problem z réznych
. perspektyw),
Jokinen Swiadomos¢ jak iejetnos¢ rozumienia siebie i zarzadzania sob
(2005) 2) samoswiadomos¢ jako umiejetnosc iebie adzan 3,

3) odpornos¢ emocjonalna (zdolno$¢ do utrzymania wiary w siebie

i obiektywnosci w trudnych sytuacjach),
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cd tabeli 5.2
Autorzy Modele kompetencyjne lideréw i menedzeréw
KOMPETENCJE LIDERSKIE
4) automotywacja (determinagja, by osiagnac sukces),
5) proaktywnosc i podejmowanie osobistych wyzwan
Inteligencja kulturowa (ang. cultural intelligence)
m zdolnos¢ cztowieka do dostosowania sie do nowych zasad kulturowych,
Th czyli do nieznanych regut zwigzanych z kontekstem kulturowym;
omas > ; L : s .
i Inkson [ zdoiln'osc d9 angazowania sie w wiele za'chowan, ktore wykorzystuja
umiejetnosci (tj. umiejetnosci jezykowe i interpersonalne) oraz cechy
(2004) ; 5 .
(np. tolerancja na dwuznacznos¢, elastycznos¢), dostosowywane
odpowiednio do wartosci kulturowych i postaw ludzi, z ktérymi ma sie
do czynienia
Osiem Wielkich Kompetendji, bedacych rezultatem analizy 20 réznych
modeli kompetencyjnych:
1) przewodzenie i decydowanie,
Kurz, 2) wspieranie i wspétpraca,
Bartram 3) prezentowanie,
i Baron 4) analizowanie, interpretowanie,
(2004) 5) kreatywnosci konceptualizagja,
6) organizowanie i kontrolowanie,
7) adaptacja do otoczenia i radzenie sobie z trudnosciami,
8) przedsiebiorczos¢ i nastawienie na rezultat
1) dazenie do ciggtej poprawy jakosci,
Mumford 2) osigganie wysokich wynikéw,
iin 3) zarzadzanie strategia dziatania przez podkreslanie wagi osiggniec¢
(20'(’)0) pracownikéw i zwiekszanie ich motywacji oraz zaangazowania,
zachecanie przez to do nieustajacego rozwoju i poszerzania swoich
mozliwosci
1) wysokie umiejetnosci interpersonalne, ktére pozwalaja przywédcom
na wydobywanie z innych tego, co najlepsze,
2) osigganie wysokich rezultatéw,
3) zdolnos¢ wspétpracy i budowania zespotéw,
. 4) przyciaganie i rozwijanie talentow,
Quinn S - . S
i Spreitzer 5) motyw.owanle.l prgekonyw'anle I}Jle do wyznaczonej wizji oraz
(1997); komunikowanie jej w formie zaréwno ustnej, jak i pisemnej,
Brake ! 6) wysoki poziom wiedzy technicznej i organizacyjnej,
7) zdolnosc¢ rozpoznawania kluczowych decydentéw czy wyborcéw,
(1997) 8 - - X A )
) gtebokie rozumienie kluczowych proceséw organizacyjnych, systemoéw,
procedur i metod,
9) posiadanie aktualnej wiedzy i umiejetnosci dostosowywania sie do
Swiatowych standardéw, trendéw. Rozumienie globalnej natury swojej
dziatalnosci
1) poszukiwanie mozliwosci uczenia sie, otwartosc na krytyke, szukanie
Adler i wykorzystywanie feedbacku, uczenie sie na btedach,
(1997) 2) zaangazowanie we wprowadzaniu zmian,
3) wnikliwos¢,
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4) uczciwe dziatanie,

5) odwaga w podejmowaniu ryzyka,

6) dostosowanie sie do réznic kulturowych,
7) szeroka wiedza biznesowa,

8) wydobywanie z ludzi tego, co najlepsze

1) umiejetnos¢ rownowazenia sprzecznych wymagan,
2) sprawne budowanie relacji i wzmacnianie os6b powigzanych z tymi
interesami,

:-Ilgrr:rfllad 3) szybkie dostosowywanie sie do zmian,
4) umiejetnos¢ rbwnowazenia sprzecznych wymagan,
(1994) . i AN . .
5) sprawne budowanie relacji i wzmacnianie 0séb powigzanych z tymi
interesami,
6) szybkie dostosowywanie sie do zmian
Mahmoodi 1) realizacja wi.zji, ) N
i King 2) modelowanie zachowan skutecznych, wartosciowych z punktu
(1997) widzenia organizadji,
3) efektywna komunikagja interpersonalna
Mendenhall | 1) zdolnosci percepcyjne lidera,
i Oddou 2) zorientowanie nainnych,
(1985) 3) zorientowanie na siebie
KOMPETENCJE MENEDZERSKIE | LIDERSKIE
KOMPETENCJE LIDERSKIE:
m PROWADZ — badz zafascynowany przysztoscia
1) Okreslij wyzwania (Na czym powinienes$ sie skupi¢, aby osiggna¢
cele?)
2) Unowoczesniaj i stwarzaj rozwigzania (Na ile ty i inni jestescie
kreatywni w znajdywaniu rozwigzan?)
3) Wyznacz kierunek (Jaka jest twoja wizja sukcesu?, Jak stworzysz
wspdlng wizje?, W jaki sposéb przedstawisz te wizje?)
4) Utrzymuj i buduj wsparcie (Jak bedziesz wspétpracowat z innymi, by
zyskac ich wsparcie i zaangazowanie?)
5) Zapewniaj innym to, co jest dla nich wazne (Jak zapewnisz ludziom
narzedzia, umiejetnosci i moc do osiagniecia sukcesu? Jak zadbasz
Measures o to, abys ty i inni nie przestali sie uczy¢i rozwijac ?)
iBagshaw | KOMPETENCJE MENDZERSKIE
(2009) = ZARZADZAJ — bierz odpowiedzialnos¢ za zrealizowanie celu

1) Planuj (Jak zaplanujesz, co musi by¢ zrobione, kiedy ma byc to
zrobione i jakie srodki beda ci potrzebne?)

2) Przedstaw plan (Jaki jest najlepszy sposéb na jasne przedstawienie
planu, aby by¢ pewnym, ze wszyscy wiedzg, co musi zostac
zrobione?)

3) Zorganizuj prace (Jak bedziesz koordynowac, przydziela¢ zadania
i upewniac sie, ze kazdy ma odpowiednie narzedzia do wykonywania
swojej pracy?)

4) Zarzadzaj wynikami (Jak bedziesz kontrolowac i oceniac cele,
upewniajac sie, ze wyniki spetniaja badZ przerastaja oczekiwania?)

5) Dostarczaj klientom wyniki (Jak zaprezentujesz sukces innym oraz
wykorzystasz doswiadczenie w przysztych wyzwaniach?)
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cd tabeli 5.2
Autorzy Modele kompetencyjne lideréw i menedzeréw
KOMPETENCJE MENEDZERSKIE
1) Zdolnosci percepcyjne:
= umiejetnos¢ eksponowania zachodzacych zmian,
= otwartos¢ na nowe doswiadczenia,
= Swiadomos¢, w ktérym kierunku zmierza,
m tworcza wyobraZnia i inwencja, szeroki horyzont myslowy,
= otwarto$c na innowacje.
2) Zdolnosci organizacyjne:
= dar organizacyjny do motywowania innych,
= umiejetnos¢ mobilizowania, monitorowania i korygowania dziatan
wspotpracownikéw,
= umiejetnosc pracy w zespole,
® inicjatywa i przedsiebiorczos¢, przejawiajace sie w poszukiwaniu
nowych rozwiazan i podejmowaniu nowych przedsiewzie¢,
= nieprzecietna energia, silna wola i statos¢ charakteru.
3) Zdolnosci intelektualne:
= gotowos¢ do podejmowania samodzielnej decyzji,
= umiejetnos¢ przewidywania przysztych zdarzen, stanéw rzeczy i ich
skutkow,
= inteligencja przejawiajaca sie w wyborze wtasciwego postepowania
w nieprzewidzianych sytuacjach,
= zdolnos¢jasnego i zwieztego wyrazania mysli,
= alokacja zdolnosci umystowych.
4) Zdolnosci prognostyczne:
Kiettyka m pragnienie zdobywania nowej wiedzy,
(2016) ® poczucie osobistej odpowiedzialnosci,
m gruntowno$¢ wyksztatcenia,
® nieprzecietne zaangazowanie w prace,
= Swiadomos¢ celéw wiasnego wysitku.
5) Zdolnosci motywacyjne:
m nawyk zachecania innych do przekazywania informacji zwrotnej,
= poszanowanie odmiennosci innych ludzi,
= motywacja wykorzystywania zdolnosci przywddczych,
m komunikatywnos¢ oraz umiejetnos¢ wzbudzania zaufania i przekonywania,
m elastyczno$c w dziataniu, takt i zyczliwosc,
® uczciwos(, sprawiedliwo$c i poszanowanie prawa.
6) Zdolnosci decyzyjne:
® potrzeba wziecia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg wydarzen,
m odwaga, zdecydowanie i zdolnosci podejmowania decyzji stosownie
do okolicznosci,
= entuzjazm w kreowaniu wiasnych pomystow,
= umiejetnosc zarzadzania wiasnymi kompetencjami,
= umiejetnos¢ doboru strategii decyzyjnych.
7) Zdolnosdi intuicyjne:

= rozwinieta intuicja psychologiczna,

umiejetnos¢ dostrzegania zmian zachodzacych w otoczeniu,
umiejetnos¢ wychodzenia naprzeciw zmianom,

wzmozona swiadomos¢ wtasnego potengjatu,

wysoki stopiert samoswiadomosci
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motywacja ogélna,

ogo6lna sprawnos¢ umystowa,
skrupulatnos¢,
doswiadczenie,

inteligencja emocjonalna,
inteligencja moralna

Stan
(2015)

myslenie systemowe,

dostrzeganie réznorodnosci,

podejscie interdyscyplinarne,

kompetencje interpersonalne,

umiejetnos¢ podejmowania dziatan (action competence),
umiejetnosci w zakresie zarzadzania strategicznego

Wesselink
iin. (2015)

zarzadzanie wiedza,

= przejscie od polityki wzrostu krétkoterminowego do wzrostu
dtugoterminowego zréwnowazonego,

DZzwigot = planowanie strategiczne,

(2014) zauwazanie potrzeb jednostek,

= poszukiwanie lepszych mozliwosci — polepszenie aktualnych

standardow,

negowanie status quo — gotowos¢ do zmian

wiedza ekspercka,

umiejetnosci,

doswiadczenie,

cechy,

postawy w pracy,

predyspozycje osobowosciowe,
umiejetnosci negocjacyjne,
umiejetnosci postepowania z ludZmi,

Zatoga
(2013)

umiejetnos¢ myslenia systemowego (myslenia holistycznego),

umiejetnos¢ antycypowania (myslenia o przysztosci),

= kompetencje normatywne (tj. umiejetnosc kierowania sie wartosciami
i zasadami etycznymi),

= umiejetnosci strategiczne dotyczace skutecznego wdrazania rozwigzan
probleméw,

= umiejetnosci interpersonalne

Wiek
(2011)

Kompetencje twarde:

= planowanie strategiczne,

= myslenie systemowe,

Willard i in. ® zarzadzanie projektami.

(2010) Kompetencje migkkie

m komunikowanie sie z interesariuszami,
® rozwigzywanie probleméw,

= motywowanie ludzi

= budowanie zespotu,
Xuejun Qiao | = komunikacja,

i Wang = koordynacja,

(2009) = egzekwowanie,

m systematyczne uczenie sie,
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cd tabeli 5.2

Autorzy Modele kompetencyjne lideréw i menedzeréw

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE

= klejenie” réznych wymiaréw organizacji — faczenie réznych poziomow
decyzyjnych w organizacji. 0dnajdywanie sie w skomplikowanej sieci
komunikacyjnej, umiejetnos¢ rozwijania, adaptowania i utrzymywania
dobrych relagji

= odpowiedzialnos¢,

® zarzadzanie relacjami,

= rozwigzywanie problemow,

m zarzadzanie konfliktem,

m wiedza ekspercka z zakresu obszaru zarzadzania

umiejetnosci techniczne,

zwiekszanie efektywnosci wiasnej osoby,
kierowanie stresem,

umiejetnosci koncepcyjne,

umiejetnosci komunikowania sie,
umiejetnosci motywowania,
zdobywanie wiadzy i wptywu,
umiejetnosci rozwiazywania konfliktow,
umiejetnosci pracy z zespotem,
wprowadzanie zmian

Rakowska
i Sitko-Lutek
(2000)

komunikacja,

orientacja na osiagniecia/wyniki,

skupienie sie na kliencie,

praca zespotowa,

przywddztwo,

planowanie i organizowanie,

$wiadomos¢ komercyjna,
elastycznos¢/umiejetnosc przystosowywania sie,
stymulowanie rozwoju innych

Amstrong
(2000)

zdolnos¢ do szukania i przetwarzania informagji,

zdolnos¢ do pracy zespotowej,

umiejetnos¢ formutowania problemu i szukania rozwiazan,
zdolnosc¢ do organizowania swojej pracy,

umiejetnosc stawiania celéw i priorytetéw,

zdolnos¢ do organizowania pracy innych,

umiejetnos¢ decydowania i szukania kompromisow

Thierry
i Sauret
(1994)

Fleishman,
(1953);
Halpin
i Winer
(1957)

ukierunkowanie na relacje,
m ukierunkowanie na zadania

* https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Le-
aders_for Today Leaders_for Tomorrow EN 2014.pdf

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac dane zawarte w tabeli 5.2, warto zwréci¢ uwage na
fakt, ze kompetencje ukierunkowane na zadania i na relacje przewijaja
sie we wszystkich proponowanych modelach oprécz modelu KoZzmin-
skiego, chociaz czasami sg réznie nazywane. Model kompetencji przy-
wodczych wg KoZzminskiego rozwine ponize;j.

5.3.1. Kompetencje przywddcze wg KoZzminskiego

W zwigzku z globalnym kryzysem w obszarze przywéodztwa koncepcja
ograniczonego przywodztwa Kozminskiego (2013) nabiera znaczenia.
Koncepcja odnosi sie do teorii ograniczonej racjonalnosci Simona. Ten
wybitny noblista argumentowat, ze ludzie w swoim dzialaniu nie sa
racjonalni, poniewaz kierujg sie emocjami oraz majg ograniczone moz-
liwosci w zakresie przetwarzania informacji (Simon, 1957). Simon nie
odnosit swojej teorii do lideréw, jednak w ostatnich latach pojawilo sie
wiele przestanek do analizowania przywoédztwa w kontekscie licznych
ograniczen, w ktorych przychodzi im funkcjonowaé. Przyktadem moze
by¢ rosnaca presja wywierana na lideréw, ktérzy funkcjonuja w coraz
bardziej konkurencyjnym, dynamicznym otoczeniu (Llopis, 2014) oraz
spoteczenstwach charakteryzujacych sie podwyzszonym poziomem
stresu, co powoduje czeste podejmowanie decyzji oparte na emocjach.
Kolejng kwestig sktaniajaca do podejmowania tematu ograniczen li-
derdw jest znaczacy wzrost iloSci danych, ktére docierajg do obecnych
przywodcoéw. Mimo ze organizacje wdrazaja zaawansowane narzedzia
do zarzadzania danymi, podejmowanie decyzji oparte na wyselekcjo-
nowanych danych z wielu zZrédet jest duzym wyzwaniem (Korzynski,
2014). Dlatego tez koncepcja ograniczonego przywéodztwa KoZzmin-
skiego moze pomdc w naukowym wyjasnieniu probleméw dzisiejszych
przywodedw.

Kozminski (2013) wyrdéznit pieé kompetencji przywédczych, ktére
mogg pomagac liderom w pokonywaniu ograniczen. Wedtug niego kom-
petencje moga stuzyé jako kryteria oceny sily przywodztwa. Kompeten-
¢je antycypacyjne oznaczaja zdolnosé do przewidywania przysziosci
w znaczeniu przysztych ukltadéw i uwarunkowan waznych ze wzgledu
na reprezentowany typ przywoédztwa.

Kompetencje antycypacyjne oznaczaja zdolnoéé¢ do antycypacji przy-
szlych uwarunkowan i uktadéw, ktére sg istotne dla danego typu przy-
wodztwa (KoZzminski, 2013). Savage i Sales (2008) argumentuja, iz
liderzy majacy takie kompetencje potrafig zrozumie¢ dynamike otocze-
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nia organizacji, dostrzegajg wzorce i trendy w r6znych branzach oraz
potrafig przewidzie¢ interakcje miedzy ré6znymi sitami ksztattujacymi
otoczenie. Kompetencje antycypacyjne pomagaja liderom stworzy¢ od-
powiednie warunki dla wdrazania zmian (Nadler i Tushman, 1990), umoz-
liwiaja wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan (Ramos, 2013) i wspie-
rajg uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej (Kandampully i Duddy, 1999).

Kompetencje wizjonerskie mozna rozumieé jako umiejetnoséc kreacji
i komunikowania sobie i swoim podwladnym dlugoterminowych wizji
przysztosci, ktore sa na tyle atrakcyjne, ze mobilizuja do dziatania (Koz-
minski, 2013). Westley i Mintzberg (1989) podkreslaja, ze kompetencje
te wiaza sie z konieczno$cig stworzenia pewnej idei, ktéra bedzie zako-
munikowana pracownikom w taki sposéb, ze zainspiruje ich do podjecia
okreslonych aktywnosci zmierzajacych do wprowadzania tejze idei w Zy-
cie. Groves (2006) wyjasnia, ze aby ta inspiracja miata miejsce, wskazane
jest, aby lider pokazywal swoje emocje. Emocje nie musza byé pozytywne,
ale powinny by¢ mocno powigzane z celem konicowym lidera. Dzieki
kompetencjom wizjonerskim liderzy sa w stanie wptywac efektywniej
na satysfakcje pracownikéw (Cheema, Akram i Javed, 2015) oraz ich
przywigzanie do organizacji (Dvir, Kass i Shamir, 2004).

Kompetencje wartoéciotworcze sg zwigzane z umiejetnosciami ofe-
rowania norm, wartosci i wzorcéw zachowan, ktére umozliwiaja liderowi
wywieranie wptywu na podwladnych (KoZzminski, 2013). Najnowsze
badania pokazuja, ze umiejetnosci te moga byé pomocne przy prze-
wodzeniu w organizacjach, w ktérych zasoby sa do pewnego stopnia
ograniczone. Oznacza to, ze lider czesto musi decydowaé, w jaki sposéb
podzieli¢ dane zasoby, aby osiagnaé wybrany cel. Smith i in. (2016) do-
wodza, ze liderzy majacy kompetencje wartosciotwércze potrafia po-
wiekszaé pule zasobow przez rézne alianse i wspoétprace z jednost-
kami, ktére wyznaja podobne wartosci. Nogalski i Dunal (2012, s. 105)
podkreslaja, ze ,,wyznawane wspdlne wartosci (ang. core values) sa pod-
stawg filozofii zarzadzania, kultury organizacyjnej oraz zachowan biz-
nesowych”, a spdjnosé organizacji jest mozliwa, gdy przywodca i jego
zwolennicy méwia tym samym jezykiem.

Kompetencje mobilizacyjne odnoszg sie do takiego wplywania na
podwladnych, Ze sg oni w stanie wykazac sie ponadprzecietnym zaan-
gazowaniem i po$wieceniem celéw osobistych dla dobra organizacji
(Kozminski, 2013). W literaturze kompetencje te czesto pojawiajg sie
w sektorze edukacji (Clark, 2013), zdrowia (Giles, 2010) czy polityki
(Rucht, 2012). Moze to by¢ zwiazane z faktem, ze czesto w tych sferach
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pracownicy podejmujg aktywnosci w zamian za niewielkie wynagro-
dzenie lub nawet nieodptatnie. Dlatego tez liderzy musza wykaza¢ sie
wyjatkowymi kompetencjami mobilizacyjnymi. W organizacjach komer-
cyjnych te kompetencje sg rowniez istotne, poniewaz wiaza sie z wyni-
kami pracownikéw (Bruch i Vogel, 2011).

Kompetencje autorefleksyjne oznaczaja zdolnosé lideréw do analizy
sukcesow i porazek oraz wyciggania wnioskow i uczenia sie. Podej-
mowanie aktywnog$ci refleksyjnych na temat samego siebie jest mocno
podkreslone w teorii autentycznego przywéodztwa, ktéra zostata spo-
pularyzowana przez George’a. Zgodnie z jego koncepcja autentyczni
liderzy analizujg swoje doswiadczenia zZyciowe i w ten sposéb poznaja
samych siebie. Sparrowe (2005) dodaje, ze przywodcy prowadza pewien
rodzaj dialogu z samymi sobg i ten dialog umozliwia im uzyskanie
autentycznosci.

Warto podkreslié, ze powiazania poszczegdlnych komponentéw teorii
ograniczonego przywodztwa znajdujemy we wspélczesnych modelach,
np.: procesu odnowy organizacyjnej zaproponowanym przez Cyferta
i Krzakiewicza (Cyfert i Krzakiewicz, 2015), ktéry staje sie niezwykle
wazny w dobie szybkich zmian organizacyjnych i turbulencji rynko-
wych. Model ten zaktada identyfikacje trendéw, do czego liderzy moga
wykorzystywaé kompetencje antycypacyjne, opracowywanie innowa-
cyjnych rozwigzan, przeksztatcanie modelu biznesowego oraz kreowanie
wizji (kompetencje wizjonerskie); mobilizowanie do zmian w zakresie
postaw pracownikow, gdzie zastosowanie znajduja kompetencje mobi-
lizacyjne i warto$ciotworcze oraz dostosowanie kultury organizacyjnej
czy pozyskiwanie zasobdw, co jest zbiezne z pokonywaniem ograniczen,
na ktore zwraca uwage Kozminski.

Reasumujac powyzsze rozwazania, nietrudno zauwazy¢, ze w litera-
turze przedmiotu napotykamy nieuporzadkowanie na poziomie pojec
menedzer/lider vs pomiar kompetencji. Analiza poszczegélnych kompe-
tengji liderskich i menedzerskich sktania do ponizszego podsumowania.

Przede wszystkim warto zwrécié uwage na fakt, ze kompetencje
menedzerskie bardzo rzadko wystepuja w tak zwanej czystej formie.
Autorzy opracowan modeli kompetencji stosuja pewien mix kompe-
tencji waznych z perspektywy zarzadzania, taczac kompetencje me-
nedzerskie z liderskimi. Ponadto kompetencje liderskie postrzegane sa
bardziej w wymiarze globalnym, a menedzerskie w lokalnym oraz wiaza
sie one z sytuacja niepewnosci i zmiany. Kompetencje menedzerskie
w glownej mierze koncentrujg sie zas na utrzymaniu porzadku i sytua-
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¢ji pewnoéci lub umiarkowanego ryzyka. Ponadto perspektywa dziatania
wyrazona w czasie, jezeli chodzi o lideréw jest dlugoplanowa, a mene-
dzeréw — raczej krétkoterminowa i zbudowana wokot biezacej pracy.
Ciekawe jest to, ze kompetencje liderskie majg zazwyczaj swoje pod-
stawy zakorzenione w emocjach, a menedzerskie — w racjonalnym
mysleniu. Ponadto brakuje wyraznego okreslenia jako$ciowego powyz-
szych grup kompetencji.

Czesto powtarzaja sie one — raz jako kompetencje liderskie, a innym
razem wystepuja jako menedzerskie. Kompetencje liderskie i menedzer-
skie nazywane sg w spos6b niejednoznaczny i traktuje je sie czesto
zamiennie. Na uwage zastuguje fakt, ze poza zachowaniami zadanio-
wymi i tymi ukierunkowanymi na relacje z innymi ludzmi, nie udato
sie wypracowaé zgodnosci co do tego, ktére kategorie zachowan sg rze-
czywiscie istotne dla menedzera (Yukl, 1981). Jesli chodzi o kompeten-
cje liderskie, to najbardziej jednoznacznie okreslit je Kozminski (2013).
Wyszczegolnione przez niego kompetencje sa ,,czystymi wymiarami”,
ktoére nie przenikaja sie w zadnej mierze z kompetencjami menedzer-
skimi. Na potrzeby tej pracy przyjeto zatozenie, ze kompetencje Koz-
minskiego (2013) traktuje sie jako ,,czyste” kompetencje przywaédcze,
a kompetencje nastawienia na zadania i nastawienia na relacje jako
kompetencje menedzerskie.

Ciekawo$¢ poznawczg budzi tez fakt, czy przywoédztwo definiowane
przez pryzmat kompetencji liderskich moze by¢ stopniowalne. Jesli
kompetencje liderskie mogliby$my rozwija¢ w réznym stopniu, to mo-
globy ono by¢ traktowane w zarzadzaniu jako swoisty dopalacz, sub-
stytut albo przyprawa. Potwierdzenie takich zalozen przyniostoby
zupetnie nowe spojrzenie na klasyfikacje, pomiar i rozw6j kompetencji,
waznych z perspektywy zarzadzania wspotczesnymi organizacjami.
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BADANIA WEASNE

Projektujac badania wlasne w obszarze przywédztwa, wzietam pod
uwage doniesienia z przeszlych projektéw na temat ograniczen wyni-
kajacych ze stosowanych metod badawczych. Wiekszos§é badan nad
przywédztwem charyzmatycznym i transformacyjnym miata charakter
opisowy i jakosciowy (Bryman, 2004). W tego rodzaju badaniach do-
konuje sie zazwyczaj analizy informacji opisowych, aby zidentyfikowac
wspélne tematy i charakterystyczne zachowania, cechy i procesy
wywierania wptywu, stosowane przez skutecznych lider6w transfor-
macyjnych. Niektére badania opisowe dotyczace charyzmatycznych
lider6w sktadaja sie z doglebnych studiéw przypadku jednego lidera
(Ospina, 2004). Inne badania obejmujg analize dzialan i zachowan
stynnych lideréw na podstawie ich biografii lub analize tresci ich wy-
stapien czy napisanych przez nich tekstow (np. Burns, 1978; House
iin., 1988; Van Fleet i Yukl, 1986; Westley i Mintzberg, 1989). Badacze
(Yukl i Van Fleet, 1982) analizuja tez krytyczne zdarzenia, opisujac
skuteczne dziatania np. dowédcéw wojskowych, aby w ten sposéb ziden-
tyfikowac charakterystyczne przyklady inspirujacego zachowania.
Chociaz badania opisowe wydaja sie za mato precyzyjne, by moc
wyciagnaé z nich rozstrzygajace wnioski na temat konkretnych relacji,
umozliwiajg wglad w nature przywodztwa transformacyjnego i charyz-
matycznego. W badaniach wielokrotnie powraca stwierdzenie, ze lider
musi przedstawic jasna i atrakcyjna wizje, odpowiadajaca potrzebom
i warto$ciom jego zwolennikéw (Kozminski, 2013). Przekazanie tej
wizji ulatwiajg dziatania lidera, to, czym sie zajmuje, a takze odwotania
emocjonalne, symbole, metafory, rytuaty i zaaranzowane, dramatyczne
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wydarzenia. Kontrowersje dotyczace charakteru przywédztwa sa
powiazane z dyskusjami na temat metodologii badan. Jedna z nich
dotyczy wzglednej wyzszosci badan ilo$ciowych nad badaniami jako$-
ciowymi, ktore sg oparte na testowaniu hipotez (Klenke, 2016). Zwo-
lennicy teorii atrybucji twierdza, ze metody iloSciowe stosowane
w wiekszosci badan przywédztwa znieksztatcaja wyniki przez stoso-
wanie sztampowej kafeterii odpowiedzi zawartych w ankietach, ktére
nie zawsze oddaja sedno sprawy. Kwestionariusze i formularze oceny,
ktére zawieraja state elementy odpowiedzi nie sa miarodajne, zwlaszcza
kiedy nie dotyczg konkretnych, obserwowalnych zachowan (Gioia i Sims
dJr, 1985). Doktadny pomiar jest mato prawdopodobny, jesli responden-
tow stawia sie przed trudnym zadaniem dokonania retrospektywne;j
oceny czestotliwosci i intensywnosci pewnych zachowan lidera w ciggu
kilku miesiecy lub lat (Yukl, 2013).

W zwigzku z tym, ze coraz bardziej uwidaczniajg sie ograniczenia
badan ankietowych i korelacyjnych, niektérzy badacze przywédztwa
preferuja metody jakoSciowe i opisowe, takie jak obserwacja, wywiady
i studia przypadku. Metody te maja jednak pewnie ograniczenia (Bass
i Bass, 2009; Yukl, 2013). Normy dotyczace stosowania i oceny metod
jakosciowych nie sg tak precyzyjnie okreslone jak w przypadku trady-
cyjnych metod ilo§ciowych, a interpretacje oparte na metodach jakos-
ciowych sa czasami bardzo subiektywne. Metody gromadzenia danych
w badaniach jako$ciowo-opisowych sg réwniez podatne na obciazenia.
Informacje pochodzace z badania metoda incydentéw krytycznych
i wywiadow moga by¢ obciazone przez selektywng pamiegé, jezeli chodzi
o zachowania zgodne ze stereotypami i ukrytymi teoriami na temat
skutecznego przywédztwa. Obserwacja bezposrednia jest obcigzona
ryzykiem zwigzanym z selektywna uwaga i tendencyjnag interpretacja
zdarzen przez obserwatora, potencjalnie opartymi na stereotypach
i ukrytych teoriach. Gdy obserwator lub ankieter ma informacje na
temat wydajnosci danej jednostki, mogg wystapic takze btedy atrybu-
cji. Wreszcie, badania jakoSciowe sa czasami nie mniej powierzchowne
niz wiele badan ilo§ciowych. W niektérych badaniach obserwacyjnych
obserwator po prostu przypisuje zdarzenia do z géry ustalonych kate-
gorii, zamiast opisac je, zanim zostang sklasyfikowane przy uzyciu kodu.
Rzadko przeprowadza sie badania obserwacyjne dotyczace przywédz-
twa, ktore obejmujg metody uzupetniajace, takie jak wywiady, umoz-
liwiajace zrozumienie kontekstu i znaczenia wydarzen. Wyjatkiem jest
badanie przeprowadzone przez Morrisa (1981). Niemniej jednak, jak
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podkreslaja badacze, z dodatkowymi wywiadami wigze sie takze pewne
ryzyko. Gdy obserwator pyta przywédcéw o ich zachowania, zwieksza
prawdopodobienstwo zaangazowania sie w obserwowany przez siebie
proces, tym samym narazajac badanie na brak obiektywizmu.
Ograniczenia kazdego rodzaju metodologii sprawiaja, ze w badaniach
na temat przywoédztwa konieczne jest wykorzystanie wielu me-
tod. Nalezy rowniez zastosowac¢ metody dostosowane do typu infor-
macji, do ktérych pragnie dotrzeé prowadzacy badanie. To cel badan
powinien dyktowa¢ metodyke i wybér préby, a nie na odwrdét. Niestety,
wiele opracowan naukowych dotyczacych przywddztwa wydaje sie
rezultatem wykorzystania kwestionariusza lub testow, z kt6rymi nie
wiadomo, co zrobié. Wreszcie, jesli przywdodztwo obejmuje interaktywne,
interpersonalne i atrybucyjne procesy w systemach spotecznych, mu-
simy opracowa¢ lepsze metody badawcze, uwzgledniajace ich ztozony
charakter. W ostatnim dziesiecioleciu odnotowano znaczne postepy
w zakresie badan i metodologii (Bass i Bass, 2009; Yukl, 1989; Yukl,
2013). Wydaje sie, ze odchodzimy od skrajnego sytuacjonizmu na rzecz
bardziej zré6wnowazonej perspektywy teoretycznej. Ponownie rozwaza
sie mozliwosé, ze niektére twierdzenia sg uniwersalne, choé ogélne za-
sady nalezy stosowaé, uwzgledniajac przy tym szczegélne okolicznosci
charakteryzujace kazda sytuacje. Na przyklad, powszechne twier-
dzenie, ze skuteczni zarzadzajacy klada nacisk zaré6wno na
zadania, jak i na relacje z innymi, nie jest sprzeczne z reprezen-
towanym przez teorie sytuacyjng zalozeniem, ze dzialaja oni
w rézny sposob w zaleznosci od sytuacji (Blanchard, 2008). Inng
pojawiajaca sie tendencjg jest przeniesienie uwagi z indywidualnych
lideréw na koncepcje przywédztwa jako wspélnego procesu stanowia-
cego czesc systemoéw spotecznych (Bolden, 2011). Wiekszo$¢ dominu-
jacych teorii to proste, jednokierunkowe modele przyczynowo-skutkowe,
ktére koncentruja sie na postepowaniu lidera w odniesieniu do podwtad-
nych. Potrzebne sg zatem nowe teorie, opisujace interaktywne procesy
przywodcze, zachodzace w systemach spotecznych i ewoluujace w czasie.
Interesujace jest to, ze wiele ,nowych” ustalen w literaturze na temat
przywoédztwa transformacyjnego powtarza te same motywy od lat,
nawet jesli opisane sa one innym jezykiem. Potrzeba wzmocnie-
nia pozycji podwladnych i zwiekszanie ich poczucia odpowiedzialno$ci
za to, co dzieje sie w organizacji, odzwierciedla takie nowe tendencje
jak podziat wtadzy, budowanie wzajemnego zaufania i uczestnictwo
podwladnych w podejmowaniu decyzji (m.in. Argyris, 1964; Argyris,
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2017). Nacisk na rozwdj potencjatu ludzkiego i pobudzanie potrzeb wyz-
szego rzedu w stuzbie organizacji sa zwiazane z wczesniej podnoszona
troska o jako§é zycia zawodowego i wsparcie pracownikéw. Nowoscig
jest éwiadomos$c réznych rozgrywek politycznych zachodzacych w or-
ganizacjach, uznanie, ze wazne sa takze procesy, w ktorych okreslamy
wartosci i symbole kluczowe dla organizacji jak rowniez ze zarzadzanie
nimi jest nie mniej wazne niz zarzgdzanie rzeczami. Takze przekonanie,
ze procesy przywodcze sg osadzone w kulturze organizacji, formuja ja,
jak réwniez sa przez nia ksztattowane (Avolio i in., 1999).

Inng wazna tendencja jest rosnaca §wiadomo$é, ze koncepcje przy-
wodztwa i teorie proponowane przez socjologéw, psychologdéw czy eks-
pertow ds. zarzadzania stanowig subiektywne wysitki stuzace inter-
pretowaniu niejednoznacznych wydarzen i nadawaniu im sensu, a nie
precyzyjnemu opisowi faktow i niezmiennych praw natury. Badacze
interpretuja zdarzenia na potrzeby praktykéw, podobnie jak liderzy
interpretujg je dla swoich podwladnych lub zwolennikéw, a sama inter-
pretacja odzwierciedla dominujacg kulture i wartosci (Alvesson, 2011;
Calas i Smircich, 1988). By¢ moze swiadomo$é tego sprawi, ze badacze
przywodztwa z wieksza pokora podejda do swoich teorii, a praktycy
zrezygnuja z obsesyjnego poszukiwania najnowszego, tajnego przepisu
na przywoédczy sukces.

Odpowiadajac na potrzebe uzupekienia luki w literaturze przed-
miotu w zakresie taczenia réznych metod badawczych, warto zwrécié
uwage, ze prezentowane dalej badania zbudowane sa wokot szerokiego
spectrum metod, poczawszy od metody Assessment/Development
Center, wystandaryzowane testy osobowosci, inteligencji, sytuacyjne
testy decyzyjne; wywiad behawioralny, testy kompetencyjne, po ocene
360 stopni.

Na pierwszym etapie badan, czyli w badaniach weczesniejszych,
dokonuje pogltebionej analizy kompetencji menedzerskich w réznych
ujeciach teoretycznych, testujac je w powigzaniu z wieloma cechami,
umiegjetnosciami i zdolno$ciami menedzeréow. W drugim, nazwanym
badaniem wtasciwym, dokonatam rozdzielenia poje¢ ,,menedzer” vs
»lider” opracowujac i testujac dwa modele kompetencyjne przynalezne
do obu funkeji w organizacji.
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WCZESNIEJSZE BADANIA AUTORKI.
KOMPETENCJE MENEDZEROW A ZDOLNOSCI
| CECHY 0SOBOWOSCI

Badania umieszczone w czesci pierwszej to opis siedmiu projektow,
w ktérych przebadano facznie 914 menedzeréw reprezentujacych rézne
szczeble w strukturze zarzadzania.

W czesci poswieconej badaniom wezesniejszym potozono nacisk na
dwie kluczowe zmienne psychologiczne, jakimi sg zdolnoéci i cechy w po-
wiazaniu z kompetencjami. Zdaniem Pietrasinskiego zdolnosci to takie
réznice indywidualne, dzieki ktérym osoby przy jednakowej motywacji
iuprzednim przygotowaniu, w poréwnywalnych warunkach osiagaja
w uczeniu sie i dziataniu niejednakowe rezultaty (Pietrasinski, 1976,
s. 736). Mozna je okresli¢ mianem mozliwosci lub potencjatem jednostki.
Osobowosé z kolei to stosunkowo state cechy, dyspozycje czy wtasci-
woéci jednostki, ktére nadaja wzgledna spéjnosé jej zachowaniu. Wiaza
sie z naszym pierwotnym sposobem reagowania na ludzi, obiekty czy
pojecia, uruchamiajac jakis rodzaj zachowania (Strelau i Zawadzki, 2006).

Kompetencje zawodowe wiaza sie z okreslona sytuacja pracy, sa w petni
wyuczone i zmienne. Przypomnijmy, ze definiuje sie je jako ,,zlozone
umiejetnosci nabywane w toku treningu, warunkujace efektywna rea-
lizacje zadan na stanowisku pracy, bazujace na wiedzy, do§wiadczeniu
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i predyspozycjach jednostki, ujawniajace sie w sekwencji zachowan”
(Baczynska, 2015, s. 36).
Celem autorki w tym rozdziale jest zatem:
m Uporzadkowanie stanu wiedzy w zakresie zwigzku kompetencji
z poszczegblnymi predyspozycjami jednostki, a zwlaszcza odpo-
wiedz na pytanie: ,,W jakim stopniu kompetencje (wyuczone sche-
maty naszych zachowan) wigza sie z pierwotnymi czesto wrodzo-
nymi predyspozycjami psychologicznymi jednostki?”.
m Okreslenie znaczenia predyspozycji psychologicznych w kontek-
Scie efektywnosci pracy menedzeréw na réznych szczeblach or-
ganizacji.

Podsumowanie badan wczesniejszych oraz wnioski wyprowadzone
z ponizszego przegladu znajduja sie w rozdziale Implikacje teoretyczne.

6.1. Zwigzek zdoInosci oraz kompetencji menedzerskich

Badanie 1.

Jozwik, A., Baczynska, A.K. i Bugalska, A. (2015). Obraz ,, Talentu” w fir-
mie farmaceutycznej w konteksécie Modelu Renzulliego. Studium przy-
padku. Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, IPISS, 1(102): 83-100.

Celem badania byto sprawdzenie modelu wybitnych zdolnosci Renzul-
liego wérdd osob znajdujacych sie w puli talentéw menedzerskich w fir-
mie farmaceutycznej. Zgodnie z najczesciej cytowanym oraz praktycznie
stosowanym modelem Renzulliego, talent tworza nastepujace elementy
(Renzulli, 1986):
1. Ogélne zdolnosci — podwyzszony potencjal intelektualny.
2. Zdolnosci specyficzne — dotyczace konkretnych dziedzin.
3. Tworczosé, tj. oryginalnosé, innowacyjnosé w mysleniu, ptynnoéé
i gietko$¢ myslenia, podejmowanie nowych i niekonwencjonal-
nych probleméw, otwarto$¢ na wieloznaczno$¢ i niepewnosc,
podejmowanie ryzyka, wrazliwos¢ i bogata emocjonalnosé.
4. Zaangazowanie w prace, tj. dyscyplina wewnetrzna, wytrwato$é
w dazeniu do celu, pracowito$é, wytrzymatosé, fascynacja praca,
sklonnoéé do poswiecen, wiara we wlasne mozliwosci.
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Aby sprawdzi¢ zatozenia modelu Renzulliego w grupie menedzeréw
in spe, postawiono pytanie badawcze i wyprowadzono ponizsze hipotezy.

Pytanie badawcze:

Czy osoby znajdujace sie w puli talentéw menedzerskich i osiaga-
jace wysokie wyniki pracy prezentuja wysoki poziom w zakresie pre-
zentowanych cech wg modelu Renzulliego?

Hipotezy:

H1. Osoby znajdujace sie w puli talentéw menedzerskich maja pod-

wyzszony potencjat intelektualny mierzony Testem Matryc
Ravena.

H2. Osoby znajdujace sie w puli talentéw menedzerskich maja pod-
wyzszony potencjat intelektualny mierzony w badaniu Deve-
lopment Center w kompetencji Myslenie analityczne.

H.3. Osoby znajdujace sie w puli talentéw menedzerskich maja pod-
wyzszony wynik w zakresie zdolnosci specyficznych, ktére do-
stosowano do funkgji pelnionej w organizacji, mierzony w bada-
niu Development Center w kompetencjach: Nastawienie na
rezultat, Orientacja na klienta wewnetrznego, Wspéipraca.

H.4. Osoby znajdujace sie w puli talentow menedzerskich majg
$redni lub podwyzszony potencjal w zakresie dziatania twor-
czego mierzony w badaniu Development Center w kompeten-
cjach: Zorientowanie na zmiany, Przewodzenie zespotowi, Roz-
wijanie innych.

H.5. Osoby znajdujace sie w puli talentéw menedzerskich maja
podwyzszone zaangazowanie w prace mierzone testem Inten-
tio Consentio w wymiarze wysokich wynikéw w skali Intentio.

Opis grupy

Badanie zrealizowano w grudniu 2013 r. na prébie dobranej celowo.
Préba sktadala sie z przedstawicieli medycznych (N = 49) — 22 kobiet
i 27 mezczyzn, pracujacych w jednej z najwiekszych firm farmaceu-
tycznych dziatajacych na terenie Polski (J6Zwik, Baczynska i Bugalska,
2015). Osoby badane zostaly zakwalifikowane przez firme do puli ta-
lentéw menedzerskich, poniewaz odznaczaty sie wysokimi wynikami
pracy w ocenach okresowych na przestrzeni ostatnich 3 lat. Warto za-
znaczy¢, ze uczestnicy badania byli §wiezo zrekrutowani do puli talentéw
menedzerskich i nie mieli istotnych do§wiadczen szkoleniowych czy
rozwojowych — stali na progu rozwoju swojej kariery.
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Opis narzedzi

Narzedzie 1. Development Center

Yigcznie przeprowadzono 7 sesji Development Center (po 6-8 0sob
w kazdej grupie). Wszyscy badani uczestnicy brali udziat w jednodnio-
wej sesji Development Center, podczas ktérej mierzone byty ich kom-
petencje, takie jak:
1. Nastawienie na rezultat.
Orientacja na klienta wewnetrznego.
Wspélpraca.
Zorientowanie na zmiany.
Przewodzenie zespolowi.
Rozwijanie innych.
Mysélenie analityczne.

NS oA N

Sesja Development Center sktadata sie z 4 symulacji i wywiadu
kompetencyjnego i trwata 8 godzin. Uczestnicy brali udziat w naste-
pujacych zadaniach: dyskusja bez przypisanej roli, analiza przypadku
w polaczeniu z indywidualng prezentacja, symulacja rozméw: rozmowa
z klientem wewnetrznym; rozmowa z pracownikiem i wywiad kompeten-
cyjny. Model uzyty w badaniu DC obejmowat siedem ww. kompetencji.

Kazda kompetencja obserwowana byta przynajmniej w trakcie dwéch
éwiczen, a kazdy uczestnik obserwowany byt w kazdym ¢wiczeniu przy-
najmniej przez dwéch asesoréw. Sesja zostata przeprowadzana zgod-
nie z wytycznymi opisanymi powyzej. Ligcznie zrealizowano 7 sesji.

Pomiar kompetencji w DC

Mierzone kompetencje zostaly opracowane na potrzeby klienta w kon-
teksScie zmierzenia potencjalu oséb znajdujacych sie w puli talentéw.
Skala, jaka przyjeto do pomiaru kompetencji, sktadala sie z 5 pozioméw
(gdzie 1 oznacza najstabsze, a 5 najwyzsze kompetencje). Metoda se-
dziéw kompetentnych okreslono oczekiwany wysoki poziom danej kom-
petencji, poziom §redni i poziom niski. Poczynione ustalenia opisano
w tabeli 1 zamieszczonej w aneksie 1.

Narzedzie 2. Bateria testow

Uczestnicy badania wykonywali baterie testow, w ktorych sklad
wchodzity: test matryc progresywnych (Raven) oraz test osobowos$ci
Intentio Consensio (Wekselberg).



Wezes$niejsze badania autorki. Kompetencje menedzeréw a zdolnosci... IEZEN

TMS-K — test matryc Ravena w wersji standard
Test matryc Ravena (test matryc progresywnych) — w adaptacji Alek-
sandry Jaworowskiej i Teresy Szustrowej (2000)! — stuzy do pomiaru
poziomu inteligencji ogélnej. Dzieki temu testowi uzyskuje sie infor-
macje o wartosci u danej osoby tzw. czynnika g, ogélnego czynnika in-
teligencji. Test matryc Ravena jest popularnym narzedziem stosowa-
nym do pomiaru inteligencji ptynnej, a jego rzetelnosé i trafnosé sg
potwierdzone w wielu badaniach (np. Harrison, Shipstead i Engle, 2015;
Little i McDaniel, 2015; Shamosh i Gray, 2007).

Test matryc Ravena w uzytej wersji standardowej sktada sie z 5 skal:
A, B, C, D, E. W kazdej znajduje sie zwykle po 12 zadan, ktére polegaja
na tym, ze badana osoba musi wychwyci¢ relacje miedzy elementami
wzoru (matrycy) i wskazaé brakujacy element wzoru z podanych po-
nizej w matrycy.

Wyniki testu uzyskuje sie w skali stenowej, gdzie wyniki 1-3 ozna-
czaja wyniki niskie; 4-7 $rednie, a 8-10 wysokie.

Test Intentio Consensio (TIC) Victora Wekselberga

W diagnozie cech intentio (zaangazowanie w prace) i consensio (wsp6l-
praca) wykorzystano poznawcze podejscie do osobowosci prezentowane
w teorii polskiego psychologa Wiestawa fL.ukaszewskiego (Lukaszew-
ski, 1974). TCI, przez pomiar dwéch globalnych cech osobowosci con-
sensio intentio, bada predyspozycje do wspétpracy oraz gotowosé do
wkladania wysitku w prace. Obie te cechy maja charakter wymiaréw
pokazany na rysunku 6.1.

Rysunek 6.1. Charakterystyka wysokiego nasilenia cech ogélnych intentio i consensio

intentio consensio

m podejmowanie ryzyka u cele spoteczne
m szukanie wysitku m praca w grupie
u preferencje zmian = wspotpraca

m szukanie nowosci m gotowosc

do pomagania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

L https://www.practest.com.pl/tms-k-test-matryc-ravena-w-wersji-standard-
forma-klasyczna
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Wyniki badania. Weryfikacja hipotez

H1. Osoby znajdujgce sie w puli talentéw menedzerskich majg pod-
wyzszony potencjat intelektualny mierzony Testem Matryc Ravena.

Tabela 6.1. Sredni sten w badanej grupie w zakresie inteligencji analitycznej

Srednia N

7,7143 49

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wniosek: H.1 potwierdzita sie czeSciowo, poniewaz osoby badane
uzyskaly wyniki na poziomie M = 7,7 stenu, co oznacza, ze §rednia
zmierza w kierunku wynikéw wysokich, ktore zaczynaja sie od 8 stenu.

H2. Osoby znajdujgce sie w puli talentéw menedzerskich majq pod-
wyzszony potencjat intelektualny mierzony w badaniu Development
Center w kompetencji Myslenie analityczne.

Wynik kompetencji My§lenie analityczne dla badanej grupy N = 49
wyniodst Srednio M = 3,398, przy czym mediana wyniosta Me = 3,5, a do-
minanta D = 3,0. Oznacza to, ze zmie$cit sie w obszarze wynikéw wy-
sokich dla tej kompetencji (poziomy od 3-5). Wyniki 42 0s6b sposrod
49 badanych mieszcza sie w obszarze wynik6w wysokich.

Wnhiosek: osoby znajdujace sie w puli talentéw menedzerskich maja
podwyzszony potencjat intelektualny mierzony w badaniu Development
Center w kompetencji Myslenie analityczne.

H.3. Osoby znajdujqce sie w puli talentéw menedzerskich majg pod-
wyzszony wynik w zakresie zdolnosci specyficznych mierzony w badaniu
Development Center w kompetencjach: Nastawienie na rezultat, Orien-
tacja na klienta wewnetrznego, Wspotpraca.

W kompetencji Nastawienie na rezultat wynik kompetencji dla
N = 49 wyniést srednio M = 3,061, mediana Me = 3,0, dominanta
D = 3,0. Oznacza to, ze zmieScit sie w przedziale wynikéw wysokich dla
tej kompetencji (przedziat 3-5). Wyniki 35 oséb sposréd 49 badanych
mieszcza sie w obszarze wynikéw wysokich.

W kompetencji Orientacja na klienta wewnetrznego sredni wynik dla
badanej grupy wyniést M = 3,1, mediana Me = 3,0, dominanta D = 3,0.
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Oznacza to, ze nie zmiescil sie w przedziale wynikéw wysokich dla tej
kompetencji (przedziat 3,5-5). Wyniki 22 o0s6b sposréd 49 badanych
mieszcza sie w obszarze wynikéw wysokich dla tej kompetencji.

W kompetencji Wspélpraca éredni wynik dla badanej grupy wyniést
M = 3,07, mediana Me = 3,0, dominanta D = 3,0. Oznacza to, ze nie zmies-
cit sie w przedziale wynikéw wysokich dla tej kompetencji (przedziat
3,5-5). Wyniki 22 0s6b sposréd 49 badanych mieszczg sie w obszarze
wynikéw wysokich dla tej kompetencji.

Wniosek: hipoteza, ze osoby znajdujace sie w puli talentéw mene-
dzerskich maja podwyzszony wynik w zakresie zdolnoéci specyficznych
mierzonych w badaniu Development Center w kompetencjach: Nasta-
wienie na rezultat, Orientacja na klienta wewnetrznego, Wspétpraca,
potwierdzit sie w odniesieniu do kompetencji Nastawienie na rezultat.
Nie potwierdzit sie w odniesieniu do kompetencji Orientacja na klienta
wewnetrznego i Wspétpraca.

H.4. Osoby znajdujgce sie w puli talentéw menedzerskich majg sredni
lub podwyzszony potencjat w zakresie dziatania twdérczego mierzony
w badaniu Development Center w kompetencjach: Zorientowanie na zmia-
ny, Przewodzenie zespotowi, Rozwijanie innych.

W kompetencji Zorientowanie na zmiany §redni wynik dla badanej
grupy wyniést M = 2,9, mediana Me = 3,0, dominanta D = 3,0. Oznacza
to, ze zmiescit sie w przedziale wynikéw §rednich i wysokich (przedziat
2,5-5). Wyniki 32 0s6b sposréd 49 badanych mieszcza sie w obszarze
wynikow Srednich, a 11 talentéw — w przedziale wynikow wysokich
dla tej kompetencji.

W kompetencji Przewodzenie zespotowi sredni wynik dla badanej
grupy wyniést M = 2,6, mediana Me = 2,5, a dominanta D = 3. Oznacza
to, ze zmiescit sie w przedziale wynik6w §rednich i wysokich (przedziat
2-5). Wyniki 21 0s6b sposréd 49 badanych mieszcza sie w obszarze
wynikow Srednich, a 23 badanych oséb w przedziale wynikéw wysokich
dla tej kompetencji.

W kompetencji Rozwijanie innych §redni wynik dla badanej grupy
wyniést M = 2,8, mediana Me = 3,0, dominanta D = 3,0. Oznacza to,
ze zmiescit sie w przedziale wynikéw Srednich i wysokich dla tej kom-
petencji (przedziat 2-5). Wyniki 17 oséb sposéréod 49 badanych miesz-
czg sie w obszarze wynikow Srednich, a w przypadku 29 oséb dla tej
grupy zawierajg sie w obszarze wynikéw wysokich.
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Whniosek: osoby znajdujace sie w puli talentéw maja sredni lub pod-
wyzszony potencjat w zakresie dzialania twérczego mierzony w badaniu
Development Center w kompetencjach: Zorientowanie na zmiany, Prze-
wodzenie zespotowi, Rozwijanie innych. Hipoteza potwierdzila sie, przy
czym osiagniete wyniki miescily sie w obszarze oceny $redniej. Naj-
wyzej oceniona kompetencja z ww. byto Zorientowanie na zmiany.

Hb5. Osoby znajdujgce sie w puli talentow menedzerskich majg pod-
wyzszone zaangazowanie w prace mierzone testem Intentio Consensio
w wymiarze wysokich wynikéw w skali Intentio.

Srednia cechy intentio u badanych os6b wyniosta M = 7,1, mediana
Me = 7,0, dominanta D = 6,0. Oznacza to, ze wyniki mieszcza sie w prze-
dziale wynikow wysokich (steny 7-10). 31 0s6b sposrdod 50 badanych
uzyskato wynik wysoki.

Wniosek: hipoteza, ze osoby znajdujace sie w puli talentéw maja pod-
Wwyzszone zaangazowanie w prace mierzone testem Intentio Consensio
w wymiarze wysokich wynikéw w skali Intentio potwierdzila sie.

Podsumowanie i wnioski

Z powyzszych danych wynika, ze osoby znajdujace sie w puli talentéw
menedzerskich prezentuja, zgodnie z zatozeniami modelu Renzulli-
niego, podwyzszony potencjat intelektualny, o czym $wiadcza wysokie
wyniki uzyskane za pomoca testu matryc Ravena M = 7,7 oraz uzyskany
wysoki wynik w badaniu Development Center kompetencji Mys$lenie
analityczne (M = 3,5, Me = 3,5, D = 3,0).

Jesli chodzi o drugi czynnik modelu - zdolnosci specyficzne zopera-
cjonalizowane za pomocg badania trzech kompetencji: Nastawienie
na rezultat, Orientacja na klienta wewnetrznego; Wspétpraca, poczy-
nione zalozenia potwierdzily sie w zakresie kompetencji Nastawienie
na rezultat (M = 3,0; Me = 3,0; D = 3,0). Nie potwierdzity sie w dwoch
pozostatych.

Trzeci czynnik testowanego modelu - twérczosé, ktéra rozumiana
jest jako oryginalno§é, innowacyjnos$¢ w mysleniu, ptynnoéé i gietkosé
mys$lenia, podejmowanie nowych i niekonwencjonalnych probleméw,
otwartos¢ na wieloznaczno$¢ i niepewnosé, podejmowanie ryzyka, wraz-
liwosé i bogata emocjonalnosé zoperacjonalizowana na poziomie badania
trzech kompetencji, takich jak: Zorientowanie na zmiany, Przewodzenie
zespotowi i Rozwijanie innych, potwierdzily wyprowadzone zatozenia.



Woczesniejsze badania autorki. Kompetencje menedzeréw a zdolnosci...

Ostatni element modelu Renzulliniego - zaangazowanie w prace, ro-
zumiane jako dyscyplina wewnetrzna, wytrwatosé w dazeniu do celu,
pracowito$é, wytrzymato$é, fascynacja praca, sktonnoséé do poswiecen,
wiara we wlasne mozliwo$ci — badany za pomoca testu Intentio Con-
sentio réwniez znalazt swoje odzwierciedlenie w zaprezentowanych
wynikach. Osoby badane uzyskaly wyniki w cesze intentio, odnoszacej
sie do wkladania wysitku w prace, podejmowaniu ryzyka, szukania no-
wosci oraz preferencji zmian i rozwoju wlasnego na poziomie (M = 7,0;
Me = 7,0; D = 6,0), co miesci sie w wynikach wysokich.

Whioski

m Model Renzulliniego znalazt swoje uzasadnienie w przeprowa-
dzonym badaniu na puli talentéw menedzerskich w firmie farma-
ceutyczne;.

m badanie nalezaloby powtérzyé na wiekszej puli oséb badanych.

Badanie 2.

Baczynska, A.K. i Wekselberg, V. (2013). Poréwnanie wynikéw Inteligencji
Praktycznej z ocenami kompetencji menedzerskich uzyskanymi w bada-
niu AC. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, 5(94): 69-83.

Celem badania byto poréwnanie wynikéw Inteligencji Praktycznej
z ocenami kompetencji menedzerskich uzyskanymi w badaniu Asses-
sment Center. Skoro inteligencja praktyczna jest potwierdzonym
determinantem sukcesow zawodowych (Wagner i Sternberg, 1985;
Sternberg, 2000), to postanowiono sprawdzi¢, w jakim stopniu poziom
kompetencji menedzerskich badanych metoda Assessment Center
wigze sie z wynikami w zakresie inteligencji praktycznej uzyskanymi
przez menedzeréw. W badaniu postawiono ponizsze pytanie badawcze.
Pytanie:

1. Czy menedzerowie, ktorzy uzyskali wysokie wyniki w zakresie
inteligencji praktycznej badanej Inwentarzem Inteligencji Prak-
tycznej, odznaczajg sie réwniez wysokimi wynikami w zakresie
ocen kompetencji badanymi metodg Assessment Center?

Hipotezy:

H.1. Menedzerowie, ktérzy prezentuja wysokie wyniki w zakresie
inteligencji praktycznej badanej Inwentarzem Inteligencji Prak-
tycznej dla Menedzer6w odznaczajg sie wysokimi wynikami
w ocenie kompetencji badanych metoda Assessment Center.
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Opis grupy

Badanie zrealizowano na komercyjnych klientach firmy Instytut Roz-
woju Biznesu w latach 2011-2012 na prébie 220 menedzer6éw pracu-
jacych w korporacjach miedzynarodowych dziatajacych na terenie
Polski (Baczynska i Wekselberg, 2013). Menedzerowie pochodzili ze
sredniego i wyzszego szczebla zarzadzania z réznych organizacji i pra-
cowali w branzy farmaceutycznej, FMCG, RTV. W badaniu wzieto udziat
86 kobiet i 134 mezczyzn, ze Srednig wieku 38 lat.

Opis narzedzi badawczych

Wszyscy uczestnicy badania brali udzial w 1- lub 2-dniowych sesjach
Assessment Center, podczas ktérych mierzone byly ich kompetencje,
takie jak: Przywddztwo, Komunikacja, Wspétpraca, Inicjatywa, Rozwi-
janie pracownikéw, Orientacja na wyniki, Orientacja na klienta, Wptyw
1 Oddziatywanie.

Pomiar kompetengji

Mierzone kompetencje opracowano na potrzeby klientéw i odnosily sie
one do stanowisk menedzerskich w organizacji. Skala, jaka przyjeto
do pomiaru kompetencji, sktadata sie z 5 pozioméw, gdzie:

m poziom 1 oznaczatl brak zachowan pozadanych, dominacje zacho-
wan niepozadanych; sp6jno$é niepozadanych zachowan w réznych
kontekstach sytuacyjnych;

® poziom 2 oznaczal, Ze pojawiajg sie proby zachowan pozadanych,
w sytuacjach tatwych pojawiaja sie okazjonalnie zachowania
pozadane; brakuje sp6jnosci zachowan w réznych kontekstach
sytuacyjnych;

m poziom 3 oznaczal, ze dominuja pozadane zachowania, spdjno$é
pozadanych zachowan w sytuacjach standardowych, prostych;
w sytuacjach trudnych pojawiaja sie zachowania niepozadane,

m poziom 4 oznaczat trwate pozadane zachowania, powtarzane w roz-
nych kontekstach sytuacyjnych, réwniez w zadaniach trudnych,
a pozadane zachowania prezentowane sa w spos6b pewny i jedno-
znaczny,

m poziom 5 oznaczal, ze dominuja zachowania pozadane dodatkowo,
odnoszace sie do systemowych rozwigzan i propozycji rozwiaza-
nia problemoéw.
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W kazdym badaniu Assessment Center przeprowadzono przynaj-
mniej dwie symulacje grupowe, takie jak dyskusja grupowa bez lidera,
dyskusja grupowa z przypisang rola; przynajmniej dwie symulacje
w parach, np.: rozmowa z pracownikiem, rozmowa ze wspélpracow-
nikiem, rozmowa z klientem, oraz przynajmniej jedno zadanie indy-
widualne, typu: prezentacja, case study czy in-basket. Wszystkie kom-
petencje tworzone byty z udzialem sedziéw kompetentnych. Zasady
przeprowadzania sesji oraz obserwacji uczestnikéw byly zgodne ze
standardami Miedzynarodowego Kongresu Assessment Center? poswie-
conego metodom osrodka oceny.

Pomiar inteligencji praktycznej

W badaniu wykorzystano Inwentarz Inteligencji Praktycznej dla
Menedzeréw (ang. Tacit Knowledge Inventory for Managers — TKIM)
R. Wagnera i R. Sternberga (1991) (w adaptacji polskiej Baczynskiej
i Terelaka, 2009).

Inwentarz Inteligencji Praktycznej dla Menedzerow to sytuacyjny
test decyzyjny. Sktada sie z opiséw sytuacji, ktére odwotuja sie do prak-
tycznej wiedzy menedzerskiej. Badani oceniajg poszczegolne, alterna-
tywne odpowiedzi na siedmiostopniowej skali i wybieraja odpowiedz,
ktéra jest wg nich najlepsza w danym kontekscie. Odpowiedzi badane-
go sg oceniane przez poréwnywanie odpowiedzi osoby badanej do
odpowiedzi menedzeréw ekspertéw, wezesniej przygotowanego profilu
ekpertow.

Inwentarz Inteligencji Praktycznej dla Menedzer6w nie zawiera ani
dobrych, ani zlych odpowiedzi. Analiza wynikéw oséb badanych bazuje
na poziomie zgodnos$ci miedzy ekspertem a aplikantem. Wyniki te beda
pochodng uzywanego odchylenia punktacji (r6znica miedzy oceng
aplikanta i érednimi wynikami grupy eksperckiej) — im nizsza réznica,
tym wyzszy wynik. Polska adaptacja testu wykonana przez Baczynska
i Terelaka (2009) jest narzedziem rzetelnym. Jako miare zgodnosci
wewnetrznej testu wyliczono wspétczynnik alfa Cronbacha dla 91 pytan
inwentarza, ktéry stanowi 0,882.

Ponizej zaprezentowano fragment narzedzia.

2 http://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/0149206314567780
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Sytuacja #2

Pracownik, ktéry podlega jednemu z Twoich podwtadnych, poprosit
o rozmowe z Toba na temat marnotrawstwa, zlego kierowania oraz
potencjalnych naruszen regulaminéw i prawa przez tego podwiadnego.
Jestes$ na aktualnym stanowisku tylko jeden rok, ale w tym czasie nie
miate$ sygnatéw o problemach z tym podwladnym. Ani Ty, ani Twoja
firma nie prowadzicie polityki ,,otwartych drzwi” i dlatego oczekuje sie,
Ze pracownicy powinni zwraca¢ sie ze swoimi problemami do bezpo-
§redniego przetozonego, zanim zwrdca sie do kogokolwiek innego. Pra-
cownik, ktéry sie chce z Tobg spotkaé, nie przedyskutowat tej sprawy
ze swoim przelozonym ze wzgledu na jej delikatnosé.

Rysunek 6.2. Fragment testu Inteligencji praktycznej

1

Ocen jakos$¢ nastepujgcych sposobow postepowania w tej sytuacji
w skali od 1 do 7 punktéw.

2 3 4 5 6 7

BARDZO ANIZtA, BARDZO

ZtA

ANI DOBRA DOBRA

0dmow spotkania z tym pracownikiem, chyba ze rozmawiat on juz wczesniej z Twoim
podwfadnym.

Spotkaj sie z pracownikiem, ale tylko w obecnosci Twojego podwtadnego.

Zaplanuj spotkanie z pracownikiem, a potem z Twoim podwtadnym w celu zebrania
opinii obu stron.

Spotkaj sie z pracownikiem i nastepnie, jesli bedzie to uzasadnione, zbadaj sprawe,
zanim porozmawiasz z Twoim podwtadnym.

Jezeli to jest mozliwe, zbierz wiecej informacji o pracowniku, zanim podejmiesz
jakiekolwiek decyzje.

0dmoéw spotkania z pracownikiem i poinformuj Twego podwtadnego, Ze ten pracownik
chciat obejs¢ hierarchie podejmowania decyzji.

Spotkaj sie najpierw z Twoim podwtadnym, aby zadecydowac, czy spotkac sie
z pracownikiem.

Upomnij pracownika za obejscie hierarchii podejmowania decyzji.

Zapytaj sie doswiadczonego kolegi, ktérego szanujesz, o porade, co zrobi¢ w takiej
sytuagji.

10. Przekaz sprawe swojemu asystentowi.




Wczesniejsze badania autorki. Kompetencje menedzeréw a zdolnosci... IE

Metoda badania

H.1. Menedzerowie, ktérzy prezentujg wysokie wyniki w zakresie inte-
ligencji praktycznej badanej Inwentarzem Inteligencji Praktycznej dla
Menedzeréw, odznaczajq sie wysokimi wynikami w zakresie ocen kom-
petencji badanych metodq Assessment Center.

W celu weryfikacji H.1 na pierwszym etapie analiz zastosowano
metode klastréw. W jej wyniku ustalono 3 grupy menedzeréw. I tak,
w grupie I znalazto sie 56 menedzeréw ze Srednim poziomem kompe-
tencji = 1,7 w skali pieciostopniowej, w grupie II bylo 114 menedzeréw
ze §rednim wynikiem kompetencji = 2,5 i w grupie III byto 50 mene-
dzerow ze Srednim pomiarem kompetencji na poziomie = 3,2.

W celu ustalenia réznic miedzy grupami dokonano poréwnania
menedzerow z réznymi wynikami w zakresie oceny kompetencji i wy-
nikami inteligencji praktycznej dla trzech grup.

Wyniki podsumowane w tabeli 6.2 pokazuja, ze istniejq istotne roz-
nice miedzy grupami, co oznacza, ze menedzerowie, ktorzy wykazuja
sie wysokimi wynikami w zakresie inteligencji praktycznej mierzonej
Inwentarzem Inteligencji Praktycznej dla Menedzerow (TKIM) uzyskujg
tez wyzsze wyniki w badaniu Assessment Center. I tak: TKIM: dla grupy
IM, .., = 76,58; gr. 11 M,,,,;, = 93,28; gr. III M,,,,, = 105,46 dla p = 0,001
idla sredniej kompetencji w grupie I M., = 55,17 ; gr. Il M,,;, = 143,40
oraz w gr. IIl M,,,,,, = 207,95, dla p = 0,05 hipoteza 1 potwierdzita sie.

Tabela 6.2. Wynik poréwnania wyniku inteligencji praktycznej w lll grupach
z réznymi ocenami kompetencji menedzerskich uzyskanymi
w badaniu Assessment Center

Inteligencja praktyczna
Chi kwadrat 9,79
Test Kruskalla—Wallisa Df 2
Istotnos¢ p < 0,008
Zrédto: opracowanie wlasne.
Whioski

Uzyskane wyniki potwierdzajg zatozenia Sternberga, ze inteligencja
praktyczna wiaze sie z osiagnieciami w realnym S$wiecie, czyli z wy-
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sokimi kompetencjami przejawianymi na drodze obserwacji zachowan.
Jest ona bliskim konstruktem teoretycznym do kompetnecji zawodo-
wych. Mozna zatem wyciagnac wniosek, ze Inwentarz Inteligencji Prak-
tycznej dla Menedzeréw przewiduje osiggniecia menedzerskie i wyniki
ocen kompetencji menedzerskich. Mozna wiec stosowac go i uzyskiwac
podobne rezultaty, jakie otrzymuje sie w czasochtonnych i koszto-
chtonnych metodach AC/DC. Uzyskanie w badaniu korelacje sg istotne
statystycznie. Wyniki wskazuja, ze inteligencja praktyczna jest dodat-
nio skorelowana z prezentowanymi przez menedzeréw kompetencjami.

Badanie 3.

Baczynska, A.K. (2015). Analytical, Practical and Emotional Intelligence
and Line Manager Competencies. Management and Business Administration.
Central Europe; 23(4): 34-54.

Celem badania byto sprawdzenie, w jakim stopniu kompetencje kie-
rownicze badane metoda Assessment Center wigzg sie z inteligencja,
a doktadniej, trzema jej typami: inteligencja plynna (analityczna), inte-
ligencjg praktyczng oraz inteligencjg emocjonalng (Baczynska, 2015).

Opis grupy

Badanie przeprowadzono w latach 2015-2016 na kierownikach liniowych
(N = 98) bedacych uczestnikami studiéw podyplomowych w Akademii
Leona Kozminskiego. Wiek badanych byt w przedziale od 25 do 35 lat,
gdzie M = 28; SD = 4.06. W grupie znajdowaly sie 54 kobiety (Mwiek
= 30; SDwiek = 4.65) oraz 44 mezczyzn (Mwiek = 29; SDwiek = 4.77).

Opis narzedzi

Uczestnicy brali udziat w sesjach Assessment Center oraz wypetniali
testy mierzace inteligencje analityczna, praktyczna i emocjonalna.

Assessment Center

W ramach projektu przeprowadzono 12 jednodniowych sesji Assess-
ment Center, podczas ktérych badano nastepujace kompetencje: Kie-
rowanie i dazenie do rezultatu, UmiejetnoSci spoteczne, Otwartos¢
na zmiany, Rozwiazywanie probleméw, Rozwijanie pracownikéw. Sesje
sktadaty sie w dw6ch symulacji grupowych: dyskusja bez lidera i dys-
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kusja z przypisanag rola; dwdch sesji indywidualnych: spotkanie z pra-
cownikiem i spotkanie ze podwladnym.

Pomiar inteligencji analitycznej

Do pomiaru inteligencji analitycznej wykorzystano TMS-K - test
matryc Ravena w wersji standard w adaptacji Jaworowskiej i Szustro-
wej (2000) (zob. opis narzedzia w badaniu 1).

Pomiar inteligencji praktycznej

Do pomiaru inteligencji praktycznej wykorzystano Inwentarz Inteli-
gencji Praktycznej dla Menedzerow (ang: Tacit Knowledge Inventory
for Managers — TKIM) Wagnera i Sternberga (1991) (w adaptacji pol-
skiej Baczynskiej i Terelaka, 2009) (zob. opis w badaniu 2).

Pomiar inteligencji emocjonalnej

Do pomiaru inteligencji emocjonalnej uzyto Kwestionariusza Inteligen-
¢ji Emocjonalnej (PKIE) w adaptacji Matczak. PKIE oparty jest na
koncepcji inteligencji emocjonalnej stworzonej przez Saloveya i May-
era. W mys$l tej koncepcji inteligencja emocjonalna rozumiana jest jako
zbiér réznych zdolnosci o charakterze poznawczym, dzieki ktérym
cztowiek wykorzystuje wtasne emocje przy rozwiazywaniu problemdéw,
nie tylko emocjonalnych. Kwestionariusz ten mierzy wynik ogélny in-
teligencji emocjonalnej oraz wyniki w skalach:
1) Akceptowanie (AKC) — mierzy zdolnosci do akceptowania, wyra-
zania i wykorzystywania emocji w dziataniu,
2) Rozumienie (ROZ) — mierzy zdolnosci do rozumienia i rozpozna-
wania emocji u innych osdb,
3) Kontrola (KON) — mierzy zdolnosci do kontrolowania wtasnych
emocji,
4) Empatia (EMP) — mierzy zdolno$ci do rozumienia wtasnych emocji.

Metoda badania

W pierwszym etapie dokonano statystyk opisowych wszystkich bada-
nych zmiennych. Tabele 2 i 3 w aneksie 2 przedstawiajg statystyki
opisowe dla badanych kompetencji kierowniczych oraz wymiaréw
inteligencji.

W celu weryfikacji przyjetej hipotezy wykorzystano regresje liniowa
wieloraka. W modelu regresji zmienna wyjasnianag jest kompetencja
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menedzerska (a zmiennymi wyjasniajacymi sg trzy rodzaje inteligencji,
tj. analityczna, emocjonalna i praktyczna). W ten sposéb zweryfikowano
pieé¢ modeli, dla kazdej kompetencji kierowniczej oddzielnie (zob.
aneks 2 tabele 4-8).

Wyniki

Analiza otrzymanych wynikéw badan weryfikujacych postawiong hi-
poteze pozwala stwierdzié¢, ze inteligencja praktyczna w duzym stop-
niu wyjaénia poziom kompetencji wykorzystywanych w pracy mene-
dzeréw (od 21% do 38%). Na podstawie przeprowadzonego badania
mozna skonstatowac, ze inteligencja praktyczna jest lepszym predyk-
torem kompetencji kierowniczych wéréd menedzeréw liniowych niz
tradycyjnie mierzona inteligencja analityczna czy inteligencja emo-
cjonalna.

Badanie to wypelnia istotng luke w literaturze przedmiotu, wskazu-
jac na zwigzki waznych wspétczesnych predyktoréw selekeyjnych, takich
jak: inteligencja analityczna, praktyczna i emocjonalna z kompeten-
cjami kierowniczymi prezentowanymi w realnych symulacjach zawo-
dowych mierzonych w procesie Assessment Center.

Badanie 4.

Baczynska, A. i Thornton, G.C. (2017). Relationships of analytical, practi-
cal, and emotional intelligence with behavioral dimensions of performance

of top managers. International Journal of Selection and Assessment, 25:171-182,
https://doi.org/10.1111/ijsa. 1217

W ponizej opisanym badaniu analizowano zwiazki miedzy inteligen-
cja analityczna, praktycznag i emocjonalng (EI) a piecioma wymiarami
zachowan menedzerskich (Baczynska i Thornton, 2017). Przetestowa-
no dwa zestawy hipotez: w jednym badano zwigzek kazdego z trzech
rodzajéw inteligencji z kazdym z wymiaréw behawioralnych; w drugim
badano unikalny wklad kazdego rodzaju inteligencji w przewidywanie
kazdego z wymiaréw zachowan.

Opis badanej grupy

Badanie przeprowadzono na préobie 163 menedzeréw wyzszego szcze-
bla bioracych udziat w jednodniowych sesjach Assessment Center;
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w sumie odbyly sie 23 sesje. Wszyscy menedzerowie wczesniej przeszli
wstepne dziatania selekcyjne: wywiad strukturalny i badania testowe
dotyczace branzowej wiedzy eksperckiej, aby zakwalifikowac sie do grupy
wyznaczonej na badania Assessment Center. Kazdy z nich miat przy-
najmniej 5-letnie do$§wiadczenie na stanowisku menedzerskim wyz-
szego szczebla, takim jak dyrektor regionu, pionu, dyrektor departa-
mentu. Pochodzili z branz: FMCG, motoryzacyjnej i farmaceutyczne;.

Wiek grupy badawczej wahat sie od 30 do 55 lat. Sredni wiek badanych
to 42 (SD = 4,34). Przebadano 51 kobiet (Mwiek = 42; SDwiek = 4,54)
i 142 mezczyzn (Mwiek = 41; SDwiek = 3,86).

Opis narzedzi
Pomiar kompetencji

W ramach projektu przeprowadzono 23 jednodniowe sesje Assessment
Center dla 163 menedzeréw. Badano wymiary behawioralne, takie
jak: Przywodztwo, Inicjatywa, Orientacja na cel, Orientacja na zmiany
i Rozw(j pracownikéw. Skala przyjeta do pomiaru kompetencji skta-
data sie z 5 poziomow (zob. opis w badaniu 1).

Do pomiaru inteligencji analitycznej wykorzystano TMS-K - test
matryc Ravena w wersji standard w adaptacji Jaworowskiej i Szustro-
wej (2000) (zob. opis w badaniu 1).

Pomiar inteligencji praktycznej

Do pomiaru inteligencji praktycznej wykorzystano Inwentarz Inteli-
gencji Praktycznej dla Menedzeréw (ang. Tacit Knowledge Inventory
for Managers — TKIM) Wagnera i Sternberga (1991) (w adaptacji pol-
skiej Baczynskiej i Terelaka, 2009) (zob. opis w badaniu 2).

Pomiar inteligencji emocjonalnej

Do pomiaru inteligencji emocjonalnej uzyto Kwestionariusza Inteligen-
¢ji Emocjonalnej (PKIE) w adaptacji Matczak. PKIE oparty jest na
koncepgji inteligencji emocjonalnej stworzonej przez Saloveya i Mayera
(zob. opis w badaniu 3)

Metoda badania

W celu weryfikacji przyjetej hipotezy wykorzystano regresje hierar-
chiczna. W modelu regresji zmienna wyja$niana jest kompetencja
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menedzerska, a zmiennymi wyjasniajacymi sg trzy rodzaje inteligencji:
analityczna, emocjonalna i praktyczna. W ten spos6b zweryfikowano
pie¢ modeli, dla kazdej kompetencji kierowniczej oddzielnie (zob. aneks 3).

Wyniki

Wszystkie badane kompetencje byly powigzane z inteligencjg analitycz-
na i inteligencja praktyczna, ale nie z inteligencja emocjonalna. Od-
krycia te wnosza unikalny wklad w zrozumienie relacji miedzy typami
inteligencji i wymiarami behawioralnymi w zarzadzaniu. Wszystkie
statystyki opisowe oraz modele regresji zamieszczono w aneksie 3.
Uzyskane wyniki badan w grupie top menedzeréw wydaja sie bardzo
interesujace. Z jednej strony, inteligencja analityczna, ktorg krytykuje
sie w licznych badaniach jako czynnik rozumiany zbyt wasko (np.
(Neisser i in., 1996; Brody, 2000; Sternberg, 1999), koreluje najczes-
ciej i najwyzej z badanymi kompetencjami (przywodztwo, inicjatywa,
orientacja na cel, orientacja na zmiany; rozwdj pracownikow), co z kolei
koresponduje z nurtem tradycyjnego postrzegania inteligencji anali-
tycznej jako zrédia wielu waznych kompetencji (np. Spearman, 1927,
Brand, 1996; Schmidt i Hunter, 1998; Jensen, 1998). Z drugiej strony,
popularna jako badany czynnik, inteligencja emocjonalna nie koreluje
z badanymi kompetencjami top menedzeréw. Jedynie jej wymiar
empatii koreluje stabo z przywédztwem i inicjatywa, jaka podejmuja
w swoich dziataniach top menedzerowie. Podobne wyniki wskazuja
analizy regresji. Tutaj pojawia sie dodatkowo wymiar kontroli, ktéry
koreluje ujemnie z orientacjg na zmiany. Inteligencja praktyczna kore-
luje wprawdzie z czterema kompetencjami, ale umiarkowanie. Uzyskane
wyniki mozna wyjaéni¢ na dwa sposoby. W pierwszym przypadku
mozna postuzy¢ sie rozwazaniem Sternberga (2007), ktory twierdzi,
ze menedzerowie na wysokich stanowiskach rzeczywiscie musza wy-
kazywac sie r6zng kombinacjg intelektualnych zdolnosci, takich jak
dobra pamieé, przekuwanie teoretycznych modeli na praktyczne umie-
jetnosci czy skuteczne wywieranie wptywu na innych cztonkéw organi-
zacji. ZdolnoSci te, jak zaznacza Sternberg, wywodzg sie z inteligencji
analitycznej i praktycznej i buduja wiarygodno$é menedzera w dtuzej
perspektywie czasu. Te postulaty znalazty odzwierciedlenie w uzyska-
nych wynikach badan, poniewaz te dwa rodzaje inteligencji rzeczywiscie
byty uzywane w najwiekszym zakresie przez badanych menedzeréw.
Druga ptaszczyzna wyjasnien dla otrzymanych wynikéw moze by¢é typ
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zadan realizowanych w ramach sesji Assessment Center, ktére byly écisle
powiazane z funkcja, jaka petnig top menedzerowie w organizacji.
Wiekszo§é symulacji, za pomoca ktérych mierzone byly kompetencje,
zawierala rozbudowany obraz rynku i réznych ograniczen i zaleznosci,
ktore musial na poczatku wnikliwie przenalizowaé badany top menedzer
(czas potrzebny na analize wynosil od 30 min. do 1 godziny). Nastepnie
przystepowal do grupowej dyskusji czy odgrywania rél. Sytuacja taka
mogta pociaggnaé za soba nadmierng koncentracje na zdolnosciach
analitycznych i praktycznych, a w mniejszym stopniu aczyla sie z in-
teligencja emocjonalng czy jej poszczegélnymi wymiarami, takimi jak
akceptacja czy rozumienie emocji. Dwa inne wymiary inteligencji emo-
cjonalnej — empatia i kontrola — sa powiazane z kompetencjami. Empa-
tia rozumiana jest jako zdolnosé¢ do odczytywania emocji innych ludzi.
Menedzerowie w dyskusji musieli sprzedaé wtasne pomysly innym oraz
przekonaé wspétpracownika czy pracownika do wtasnych rozwiazan
— menedzerowie uruchamiali zatem empatie w kompetencji Leader-
ship i Inicjatywie. Kontrole zas, ktéra oznacza panowanie nad emocja-
mi wlasnymi i innych ludzi, wykorzystywali w zadaniach grupowych
iw parach, gdzie mieli wykaza¢ sie kompetencjg Orientacja na cel, co
wydaje sie logiczne w tym sensie, ze opanowanie i zarzadzanie emocjami
moga by¢ szczegblnie wazne w tego rodzaju sytuacjach.

Warto zwrdcié¢ szczegblng uwage na badang grupe top menedzeréw
i powrécié do rozwazan Kozminskiego (Jemielniak i Kozminski, 2011;
Kozminski, 2008; Kozminski i Piotrowski, 1996; KoZzminski, 2013),
ktory podkresla, ze menedzerowie wyzszego i Sredniego szczebla od-
grywaja rézne role w organizacji i odpowiednio formutuje sie dla nich
rézne wymagania. Pierwsza grupa menedzer6w pracuje bardziej ana-
litycznie, definiuje strategie organizacyjng. tworzac wizje rozwojowa,
formutuje jej strukture. Druga grupa pracuje przede wszystkim z pod-
wladnymi/zespotami, zachecajac ich do realizacji wyznaczonych celow
i wprowadzania konkretnych zmian w organizacji. By¢ moze zatem
to wlaénie rola, ktérg odgrywaja top menedzerowie, w ktorej bardziej
koncentruja sie na systemach, strukturze i rozwigzywaniu probleméw
niz na pojedynczych jednostkach w organizacji, determinuje w wiek-
szej mierze uzywanie inteligencji analitycznej, w odréznieniu od in-
nych jej rodzajéw. Rozwazania te facza sie w duzej mierze z badaniem
Baczynskiej (2015), w ktorym potwierdzony zostal znaczacy wptyw
inteligencji praktycznej w osiaganych wynikach w grupie menedzerow
sredniego szczebla.
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Badanie 5.

Baczynska, A.K. i Rowinski, T. (2015). A trait profile of top and middle
managers. Frontiers in Organizational Psycholology, 6.

Baczynska i Rowinski przeprowadzili w latach 2014-2017 badanie, kté-
rego celem byto poréwnanie menedzeréw wysokiego szczebla, ktérzy
kojarza nam sie z liderami, poniewaz w wiekszym stopniu przewodza
organizacji, z kierownikami $redniego szczebla, ktorych praca koncen-
truje sie gléwnie na wyznaczaniu struktury zadan i budowaniu relacji
z pracownikami. Odwotujac sie do KoZminskiego (2008), ktory uwaza,
ze menedzerowie Sredniego i wysokiego szczebla pelnia rézne funkcje
w organizagcji i formutuje sie wobec nich rézne wymagania, bo ci pierwsi
pracuja bardziej analitycznie, okreslajg strategie organizacji, kreuja
wizje jej rozwoju, formutuja strukture, natomiast drudzy pracuja przede
wszystkim z ludzmi/zespolem, dazac do realizacji postawionych cel6w,
zatozyliSmy, ze profil cech osobowosciowych oraz ich zdolnoéci, takie
jak inteligencja analityczna i emocjonalna, bedzie rézny.

W prezentowanym badaniu weryfikowaliémy trzy hipotezy:

H1. Menedzerowie wyzszego szczebla, z racji pracy polegajacej na
analizie i przetwarzaniu duzej ilosci informacji, beda odzna-
czaé sie wyzsza inteligencja analityczna w poréwnaniu z me-
nedzerami nizszego szczebla.

H2. Menedzerowie wyzszego szczebla maja wyzsze wyniki inte-
ligencji emocjonalnej i wszystkich jej skal, w poréwnaniu z me-
nedzerami nizszego szczebla.

H3. Menedzerowie wyzszego szczebla beda sie charakteryzowaé
w wiekszym stopniu cechg Beta Plus oznaczajaca plastycz-
noé¢ oraz otwartosé na zmiany i nowe do§wiadczenia, a mene-
dzerowie §redniego szczebla w wiekszym beda oznaczali sie
cechami takimi jak: Delta Plus, oznaczajaca powsciagliwo$é
itendencje do dostosowywania sie do norm spotecznych oraz
Alfa Plus, oznaczajaca stabilno§é, przystosowanie spoteczne
oraz wytrwato$§¢ w realizacji celow.

Opis grupy

W ponizszym badaniu wzieto udzial 233 menedzeréw — 78 tzw. top me-
nedzeréw piastujacych stanowiska prezeséw, dyrektoréow zarzadzajacych,
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dyrektorow pionéw i dyrektoréw regionéw w organizacji (M = 34,90;
SD = 4,97) oraz 155 liniowych i §redniego szczebla menedzeréw zajmu-
jacych stanowiska kierownikow dziatéw, sekgji, team lideréw (M = 35,98;
SD = 4,27). Kazdy menedzer pracowatl przynajmniej 3 lata na swoim
stanowisku. Wiek badanych wahat sie do 27 do 54 lat, Mwiek = 35,26;
SDwiek = 4,77. Menedzerowie byli studentami MBA oraz uczestnikami
studiéw podyplomowych w Akademii Leona KoZzminskiego w Warsza-
wie. Reprezentowali oni r6zne branze — FMCG, motoryzacyjna, farma-
ceutyczng czy I'T.

Opis narzedzi
Pomiar inteligengji analitycznej

Do badania inteligencji analitycznej uzyto matryc Ravena (zob. opis
w badaniu 1).

Pomiar inteligencji emocjonalnej

W celu pomiaru inteligencji emocjonalnej wykorzystano kwestionariusz
inteligencji emocjonalnej Matczak (zob. opis w badaniu 3).

Pomiar osobowosci

Do pomiaru osobowosci badanych oséb wykorzystano kwestionariusz
portretow autorstwa Strusa, Cieciucha i Rowinskiego (2014). Narzedzie
jest rzetelne (alfa Cronbacha dla wszystkich skal jest powyzej 0,80)
oraz posiada dobrg trafno$é teoretyczng. Wedlug Strusa, Cieciucha
1 Rowinskiego metacecha rozumiana jest jako wymiar osobowosci od-
noszacy sie do réznic miedzy ludzmi w zakresie mys$lenia, zachowania
1 emocji.

Powyzszy kwestionariusz osobowosci bazuje na teorii metakota,
ktéra wyodrebnienia 8 metacech. Poszczegdlne wymiary sg kombina-
cja cech z Teorii Wielkiej Piatki: ekstrawersji (E), ugodowosci (U),
neurotycznosci (N), sumiennosci (S) i otwartosci na do§wiadczenia
(O). Osobowo$¢é mozna zdefiniowaé jako stosunkowo state cechy, dys-
pozycje czy wlasciwosci jednostki, ktére nadajg wzgledna sp6jnosé jej
zachowaniu.

Zgodnie z koncepcja metakota osobowo$é to kombinacja ré6znych
wymiaréw, w ktérej dominujg zalety (metacechy — plus) lub wady (me-
tacechy — minus), a czesciej jest to mieszanka naszych zalet i wad.
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Rysunek 6.3. Wymiary osobowosci w teorii metakota i ich sktadowe ustalone
na podstawie wymiaréw z koncepcji Wielkiej Pigtki

Alfa Plus
N-U+S+

Delta Plus Gamma Plus
N-E-O-U+S+ N-E+O+U+S+

Beta Plus
E+O+

Beta Minus
E-O-

Delta Minus
N+E+O+U-S-

Gamma Minus
N+E-O-U-S-

Alfa Minus
N+U-S-

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http://structure.personalitas.pl/.

Wyodrebnione przez autoréw metacechy zostaty zdefiniowane w na-
stepujacy sposéb:

Delta Plus (powsciagliwosé) — tendencja do dostosowywania sie do
norm spotecznych, wysoka kontrola zachowania, rozwaga, konformizm
i konwencjonalizm. Osoba jest stabilna, uporzadkowana, ustepliwa, ale
mniej aktywna, mniej towarzyska i stosunkowo mato otwarta na nowe
do$wiadczenia.

Alfa Plus (stabilnosé) — osoba przystosowana spotecznie, obowigz-
kowa i uczciwa, mozna na niej polegac. Jest cierpliwa, wytrwata w rea-
lizacji swoich celow, posiada wysoka zdolno$é do motywowania sie, po-
trafi odraczaé gratyfikacje i cechuje sie wysoka tolerancjg na frustracje.

Gamma Plus (integracja) — dojrzatosé i zdrowie psychiczne. Wysoki
poziom dobrostanu psychicznego, optymizm, harmonia zar6wno we-
wnetrzna, jak i interpersonalna. Zaufanie do ludzi, przyjacielskosé,
serdeczna i prospoteczna postawa wobec ludzi. Osoba jest zaréwno sta-
bilna i przystosowana, jak i plastyczna i otwarta na nowe do§wiadczenia.

Beta Plus (plastyczno$é) — otwartosé na zmiany i nowe doswiadcze-
nia — zaré6wno poznawecza, jak i behawioralna. Tendencja do eksplo-
rowania, ciekawo§é poznawcza, otwarto$é i pozytywne warto$ciowanie
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zmian. W relacjach spotecznych inicjatywa i inwencja, a takze tenden-
cje przywodcze. Silna orientacja na rozwdj osobisty.

Delta Minus (poszukiwanie wrazen) — wysoka impulsywno$é, skton-
noéc¢ do ryzyka i poszukiwania ekscytujacych doznan. Orientacja hedo-
nistyczna i niekonwencjonalno$é w mysleniu. W relacjach spotecznych
czasami egocentryzm, tendencja do dominacji i rywalizacji.

Alfa Minus (niezrownowazenie) — sklonno$¢ do tendencji antyspo-
fecznych, ktorych poditozem jest rozhamowanie (brak kontroli impulséw
iniska tolerancja na frustracje), czasami prezentowana agresywnos$é
i negatywny stosunek do ludzi.

Gamma Minus (dysharmonia) — tendencja do obnizonego nastroju
(depresyjnosé), pesymizm, brak energii, niski poziom dobrostanu psy-
chicznego i fizycznego. W relacjach interpersonalnych niedostepnosé
— nieufnos¢, chiéd i dystans.

Beta Minus (pasywno$¢) — tendencja do prezentowania zachowan
biernych, apatii. Niska tolerancja dla zmian, stagnacja. W relacjach
z ludZmi tendencja do podporzadkowania submisywnos$¢.

Metoda badania

W celu sprawdzenia hipotez przeprowadzono analizy w dwéch krokach:

(1) zastosowano test t, za pomocg ktorego sprawdzono réznice mie-
dzy dwiema grupami (zob. aneks 4);

(2) zastosowano analize dyskryminacji, za pomoca ktérej zidenty-
fikowano zmienne, ktére najsilniej r6znicowaly obie grupy me-
nedzerow i na bazie ktérych mozna okresli¢ prawdopodobien-
stwo przynaleznos$ci do wysokiego lub §redniego szczebla.

Ze wzgledu na fakt, ze pte¢ réznicuje wyniki zaréwno jezeli chodzi
o osobowosé (Costa i McCrae, 2005), jak i inteligencje emocjonalna,
testowano istotnosc efektu interakcyjnego GENDER X MANAGER
LEVEL. Wszystkie efekty powyzszych interakgeji byty statystycznie nie-
istotne dla osobowosci i jej wymiaréow (Wilks’ A = 0,956; F(8,165) = 0,939;
p > 0,05), inteligencji emocjonalnej i jej wymiaréow (Wilks’ A = 0,994;
F(4,183) = 0,260; p > 0,05), inteligencji analitycznej (F(1) = 3,334;
p > 0,05). Nie zanotowano réznic ptciowych w zakresie testowanych
zmiennych.

W pierwszej kolejnosci sprawdzaliSmy, czy istniejg réznice miedzy
dwiema grupami menedzeréw w poszczegélnych obszarach zmiennych:
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inteligencji analitycznej, inteligencji emocjonalnej oraz osobowosci.
W tabeli 11 w aneksie 4 przedstawiono wyniki dla testu t Studenta dla
dwdch niezaleznych grup.

Wyniki pokazuja, ze menedzerowie wyzszego szczebla cechujg sie
wyzsza inteligencja analityczna, empatiag oraz cecha osobowosci Delta
Minus, co oznacza wysoka impulsywnosé i sklonnos§é do ryzyka, nato-
miast menedzerowie §redniego szczebla cechujg sie wyzszg inteligencja
emocjonalng w zakresie wymiaréw takich jak kontrola emocji i rozu-
mienie emocji.

Tabela 6.3. Wyniki r6znic miedzy grupami menedzeréw wysokiego i Sredniego,
niskiego szczebla w zakresie inteligencji analitycznej, osobowosci
i inteligencji emocjonalnej

Wysoki szczebel menedzerski Sredni i niski szczebel menedzerski

Réznice pomiedzy grupami

Inteligencja analityczna?® Kontrola Emogji 1
Empatiat Rozumienie Emogji 1
Delta Minus?{

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W modelu analizy dyskryminacyjnej zastosowano metode kroko-
wa (ang. stepwise method). Przyjety model jest istotny statystycznie
~ Wilks’ A = 0,733; X*(3) = 51,05; p < 0,001; Rc = 0,517. Najwieksze
réznice wystepuja miedzy dwiema grupami w zakresie komponentéw
inteligencji emocjonalnej (wystandaryzowany wspétczynnik dyskrymi-
nacji = 0,53) — rozumienia emocji (0,66) i empatii (-0,70).

Wyniki

Uzyskane wyniki czesciowo koresponduja z przytoczonymi powyzej
badaniami, a cze$§ciowo je poszerzaja.

W zakresie inteligencji analitycznej menedzerowie wyzszego szczebla
uzyskali istotnie wyzsze wyniki w poréwnaniu z menedzerami §redniego



Wczesniejsze badania autorki. Kompetencje menedzeréw a zdolnosci... IIEN

szczebla. Warto zaznaczy¢, ze oba wyniki mieszczg sie w zakresie wyni-
kéw wysokich. IQ moze byé w ograniczonym zakresie kryterium awansu
na wyzsze stanowiska kierownicze. Dotyczy to szczegdlnie tych obsza-
réw w organizacji, w ktérych realizacja zadan wymaga analizy, prze-
twarzania i wyciggania wnioskow z duzej ilo$ci danych.

W obszarze osobowosci uzyskano istotne réznice pomiedzy grupami.
Menedzerowie wyzszego szczebla uzyskali wyzsze wyniki w Delta Mi-
nus. Menedzerowie z tej grupy badawczej sg osobami poszukujacymi
stymulacji, energicznymi i poszukujacymi nowosci. Czesto moga by¢
mniej sktonni do wspélpracy z innymi. Wyniki te potwierdzaja teze
Barricka i in. (Barrick, Mount i Judge, 2001) oraz Judge i Ilies (Judge
iIlies, 2002), ze menedzerowie sa ekstrawertywni, otwarci na do§wiad-
czenia, ale jednoczenie pokazuja, ze nie sg oni ugodowi; cechuja ich
impulsywno$é, labilno§é emocjonalna, poszukiwanie wrazen, che¢ do-
minowania i ekspansywnos§é w relacjach miedzyludzkich.

W analizie dyskryminacyjnej inteligencja emocjonalna okazata sie
najbardziej réznicujacym czynnikiem w zakresie obu grup. Menedze-
rowie §redniego szczebla r6znia sie od menedzeréw wyzszego szczebla
w zakresie rozpoznawania i kontroli emocji. Podobne wyniki uzyskali
Barling i in. (2000), wykazujac, ze inteligencja emocjonalna wigze sie
z typem przywoédztwa transakcyjnego, a szczegoblnie z tzw. nagradzaniem
warunkowym, by¢ moze dlatego, ze menedzerowie §redniego szczebla
pracuja stricte z ludZzmi, a ich wyniki zaleza od zaangazowania i mo-
tywacji do pracy ich zespoléw. W przytaczanych badaniach Palmera
iin. (2001) odnajdujemy zwigzek monitorowania i zarzgdzania emo-
cjami z wywieraniem wplywu przez inspiracje i indywidualne traktowa-
nie innych, co potwierdza uzyskane przez nas rezultaty. Nasze badania
zgadzajg sie z zatozeniem ww. autoréw, ze dwa wymiary inteligencji
emocjonalnej stanowia bazowe kompetencje zarzadcze. Sa to: (1) zdol-
no$é rozpoznawania emocji wltasnych i innych ludzi oraz (2) zarzadzanie
emocjami, ale odnosi sie to w wiekszym stopniu do menedzeréw Sred-
niego szczebla.

Menedzerowie wysokiego szczebla réznig sie od menedzeréw sred-
niego szczebla wyzsza empatig, co oznacza lepsze rozumienie i rozpo-
znawanie emocji innych ludzi oraz trafne odczytywanie ich intencji.
Dzieki tej zdolnosci cztowiek odréznia szczere i nieszczere wyrazy uczuc.
Wysokie wyniki w skali Empatia wskazuja, ze menedzer tatwo i trafnie
odczytuje intencje. By¢é moze empatia stanowi wazny fundament do
budowania kompetencji antycypacyjnych czy politycznych (Kozminski,
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2013) wsr6d menedzeréw wysokiego szczebla, zabezpieczajac ich w ten
sposéb przed zagrozeniami przez umiejetne przewidywanie zmian
opinii, gry sit i intereséw, odczytywanie stabych sygnatéw, identyfikacje
wlasnych szans i mozliwosci u innych grup w organizacji.

W powyzszych badaniach wyloniono dwa typowe profile menedze-
réw wyzszego i nizszego szczebla. Moga one by¢ przydatne wtedy, gdy
w ramach Sciezek rozwoju w organizacji tworzone sg profile selekcyjne
i programy rozwojowe dla menedzeréw Sredniego i wyzszego szczebla.

6.2. Zwigzek cech osobowosci i kompetencji menedzerskich
oraz liderskich

Analizujac literature przedmiotu, analizie poddano kompetencje mene-
dzerskie i liderskie oraz ich zwiazek z predyspozycjami zwiazanymi z ce-
chami osobowosci. Osobowo$¢, jak juz wspomniano, wyznacza wzgled-
nie state wzory, ktére nadaja wzgledna spdjnosé zachowania jednostki.

(Czy predyspozycje maja zwigzek z kompetencjami lidera?

ZastanawialiSmy sie, czy istnieje zwiazek pomiedzy cechami a kompe-
tencjami menedzerskimi, takimi jak kierowanie i dazenie do rezultatu,
rozwigzywanie probleméw, otwarto$¢ na zmiany, umiejetnosci spoleczne
i rozwijanie pracownikéw oraz kompetencjami przywéodczymi, takimi
jak kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, mobilizacyjne, wartoscio-
tworcze oraz autorefleksyjne wg koncepcji Kozminskiego.

W celu sprawdzenia zalezno$ci cech osobowosci oraz kompetencji
menedzerskich i liderskich przeprowadzono badania na dwéch nieza-
leznych grupach.

Badanie 6.

Celem badania byto zestawienie pieciu wymiaréw kompetencji mene-
dzerskich z cechami osobowosciowymi kierownik6w §redniego szczebla.

Zatozono, ze wysoki poziom kompetencji kierowniczych bedzie wig-
zaé sie dodatnio z wysokimi wynikami w zakresie pozytywnych cech
osobowogci, takimi jak Delta Plus, Alfa Plus.
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Opis grupy

Badanie przeprowadzono w latach 2015-2017 na kierownikach liniowych
(N = 113). W grupie znajdowalo sie 50 kobiet i 63 mezczyzn w wieku
od 23 do 54 lat, gdzie M = 35; SD = 4,7. Wszyscy uczestnicy badania
byli studentami studiéw podyplomowych Akademii Kompetencji Me-
nedzera w Akademii Leona Kozminskiego. Reprezentowali gléwnie duze
i §rednie przedsiebiorstwa z réznych branz, m.in. farmaceutycznej,
produkeyjnej, motoryzacyjnej, medialnej, doradczej, FMCG.

Opis narzedzi badawczych
Pomiar kompetendji

W badaniu wykorzystano metode Assessment Center (AC). Wérod
uczestnikéw przeprowadzono 15 jednodniowych sesji AC, podczas
ktérych mierzone byty kompetencje: kierowanie i dazenie do rezultatu,
umiejetnosci spoteczne, otwartosé na zmiany, rozwigzywanie proble-
moé6w, rozwijanie pracownikéw. Badani brali udzial w dwoch symula-
cjach grupowych: dyskusji bez lidera i dyskusji z przypisang rola, oraz
w dwdch symulacjach indywidualnych: rozmowie z pracownikiem oraz
ze wspétpracownikiem. W kazdej symulacji uczestnika oceniato dwéch
asesorow, a kazda badana kompetencja mierzona byta w przynajmnie;j
dwoéch symulacjach.

Pomiar osobowosci

Do pomiaru osobowosci wykorzystano Kwestionariusz Portretow — test
osobowosci autorstwa Strusa, Cieciucha i Rowinskiego (zob. opis w ba-
daniu 5).

Metoda badania

W celu weryfikacji przyjetej hipotezy wykorzystano metode korelacji
r-Pearsona. W modelu korelacji zmienng wyjasniana jest kompetencja
menedzerska (kierowanie i dazenie do rezultatu, umiejetnosci spotecz-
ne, otwarto$é na zmiany, rozwiazywanie problemoéw, rozwijanie pra-
cownikéw), a zmienna wyjasniajaca jest osobowos§é. Statystki opisowe
oraz tabele korelacji zawarte sa w aneksie 5.
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Wyniki
W tabeli 6.4 zaprezentowano uzyskane dodatnie zwiazki cech z poszcze-
gblnymi kompetencjami menedzerskimi. Szczegélowe korelacje znaj-

duja sie w aneksie 5.

Tabela 6.4. Zwigzek kompetencji i cech osobowosci

Kompetencja Cecha
Kierowanie i dazenie do rezultatu Beta Plus i Delta Minus.
Umiejetnosci spoteczne i Otwartos¢ Gamma Plus, Beta Plus, Delta Minus i Beta
na zmiany Minus.
Rozwiazywanie probleméw Gamma Plus, Beta Plus, Delta Minus.
Rozwijanie pracownikéw Beta Plus, Delta Minus i Beta Minus.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Whioski

W badaniu postawiono hipoteze, ze pozytywne wymiary osobowosci
sa powiazane z kompetencjami menedzerskimi. Zdarzaja sie jednak
rowniez zwigzki cech negatywnych takich jak Beta Minus, §wiadczaca
o ulegltosci. Ciekawe jest to, ze dominujaca cechg wéréd menedzeréw
liniowych jest Delta Minus, §wiadczaca o tendencji do poszukiwania
wrazen. Osobe majacag te ceche charakteryzuja: wysoka impulsywnosé,
sktonnos$é do ryzyka i poszukiwania ekscytujacych doznan. Odznacza
sie ona orientacjg hedonistyczng i niekonwencjonalnoscig w mysleniu.
W relacjach spotecznych bywa egocentryczna i ma tendencje do domi-
nacji i rywalizacji.

Hipoteza potwierdzila sie zatem cze$ciowo, ale jak wida¢ w tabelach
w aneksie 5 zwigzek ten jest maly lub Sredni.

Badanie 7.

Baczynska, A. i Korzynski, P (2017). Leadership competencies. Journal
of Management and Business Administration. Central Europe; 25(2): 6-22.

Celem badania byto sprawdzenie zaleznosci miedzy: (1) kompetencja-
mi liderskimi wg Modelu ograniczonego przywoédztwa Kozminskiego,
gdzie badano kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, warto$ciotwor-
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cze, mobilizacyjne, autorefleksyjne i (2) predyspozycjami psycholo-
gicznymi lideréw, takimi jak: inteligencja, osobowo$é, umiejetnosé
wywierania wptywu na innych. Badane predyspozycje zaczerpnieto
z trzech grup: cechy state niezmienne (inteligencja), cechy cze$ciowo
zmienne (osobowog$¢) oraz cechy zmienne (taktyki wptywu). Jak po-
twierdzaja liczne badania, przywédztwo zalezy od kompetencji lidera,
ale tez od konkretnej sytuacji, w ktorej funkcjonuje oraz cech, predys-
pozycji samego lidera. Predyspozycje, czyli wzglednie state cechy tzw.
schematy Ja oparte na do§wiadczeniach, wiedzy o nas samych, pomagaja
nam zrozumieé, wyjasnié i przewidywac wlasne zachowania. Wedtug
licznych teorii psychologicznych sg one wazng podstawa do efektywnego
dziatania, powodujac, ze jest ono przewidywalne.

Opis badanej grupy

W latach 2016-2017 w ramach projektu Rozwdgj Teorii Ograniczonego
Przywédztwa na grupie 38 menedzeréw wysokiego szczebla przepro-
wadzono badanie diagnozujace zwigzek kompetencji liderskich z in-
teligencjag analityczna, osobowoscig i taktykami wywierania wptywu.
W grupie znajdowalo sie 15 kobiet i 23 mezczyzn w wieku od 32 do
46 lat, gdzie M = 36,4, SD = 3,7. W grupie znalezli sie menedzerowie
zajmujacy kluczowe stanowiska w organizacji, takie jak prezes, cztonek
zarzadu, dyrektor pionu (przedzial N = 0 do N = 1). Uczestnicy badania
byli studentami studiéw MBA w Akademii Leona Kozminskiego i po-
chodzili z duzych i §rednich przedsiebiorstw. Reprezentowali branze
takie jak: FMCG, motoryzacyjna, farmaceutyczna i produkcyjna.

Opis narzedzi

Uczestnicy wypemniali wstepna wersje kwestionariusza kompetencji
lidera oraz testy badajace inteligencje, osobowo$é, taktyki wywierania
wplywu.
Pomiar kompetencji liderskich:
(1) Kwestionariusz kompetencji lidera (wstepna wersja), autorstwa
Kozminskiego, Baczynskiej i Korzynskiego sklada sie s 29 pytan
i bada 5 kompetencji przywddczych: antycypacyjne, wizjoner-
skie, wartoSciotworcze, mobilizacyjne, antycypacyjne. Narzadzie
jest rzetelne (alfa Cronbacha dla calego kwestionariusza = 0,878
oraz dla poszczegblnych skal antycypacyjne a = 0,681, wizjner-
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skie, a = 0,768, mobilizacyjne a = 0,825, wartosciotworeze a = 0,707,

autorefleksyjne a = 0,796 )

(2) TMS-K - test matryc Ravena w wersji standard (szczegétowy

opis narzedzia: zob. opis w badaniu 1).

(3) Kwestionariusz Portretéw (szczegétowy opis narzedzia: zob.

opis w badaniu 5).

(4) Test Taktyk Wptywu (T'TW) Yukla i Falbego — badajacy taktyki
wywierania wptywu na wspétpracownikéw. Narzedzie jest
rzetelne, a Alpha Cronbacha wynosi 0,915. Test Taktyk
Wplywu pozwala zmierzy¢ styl dzialania osoby pod wzgledem
sposobu wywierania wplywu na innych. Istnieje wiele taktyk,

ktére determinuja jako§¢ relacji ze wspétpracownikami.

Za pomoca TWW mierzymy 9 taktyk wptywu. Osoba badana pro-
szona jest o okres§lenie czestotliwosci stosowania danej taktyki na

5-stopniowej skali.

Tabela 6.5. Opis wymiaréw Taktyk Wywierania Wptywu

TAKTYKA DEFINICJA
APEL OSOBISTY | Odwotywanie sie do przyjazni lub osobistej potrzeby
INGRACJACJA Osoba wptywajaca stara sie wprowadzi¢ w dobry nastréj, np. przez
komplementy lub pochwaty
Osoba wptywajaca uzywa emocjonalnej prosby lub propozycdji, ktéra
INSPIRACJA : - Lo LA A
wywotuje entuzjazm przez odwofanie sie do wartosci lub ideatéw
KOALICJA Osoba wptywajaca odwotuje sie do innych ludzi
KONSULTACJA 0Osoba wptywajaca szuka udziatu w decyzjach lub planowaniu
LEGITYMIZACJA | Osoba wptywajaca odwotuje sie do przepiséw i requlaminéw
PRESJA 0Osoba wptywajaca postuguje sie naciskiem i zgdaniami
RACJONALNA Osoba wptywajaca uzywa logicznych argumentéw lub danych
PERSWAZJA faktycznych
WYMIANA Qsoba wp#ywajqca odwotuje sie wprost lub posrednio do nagréd lub
innych korzysci

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Metody badania

Postawione hipotezy byty testowane za pomoca korelacji rho Spermana.
Znaleziono ciekawe wyniki korelacji pomiedzy piecioma testowanymi
kompetencjami a predyspozycjami lideréw (zob. aneks 6).

Whioski

Cechy stale oraz cechy cze$ciowo zmienne nie koreluja z kompetencjami
liderskimi. Oznacza to, ze wyzsze wyniki w zakresie kompetencji lider-
skich nie wiazg sie z wysokimi wynikami w zakresie wyniku inteligen-
¢ji czy pozytywnymi wymiarami osobowosci lidera. W badanej grupie
wykazano zwigzki pomiedzy kompetencjami mobilizacyjnymi a tak-
tykami wptywu — stosowana przez lideréw legitymizacjg oraz apelem
osobistym, oraz — w przypadku kompetencji wartosciotwérezych — cie-
kawy zwigzek z legitymizacja.

Badanie stanowi istotny wktad do literatury przedmiotu, poniewaz,
po pierwsze, prezentuje nowe podej$cie w zakresie rozumienia kom-
petencji przywoédczych, a po drugie, przedstawia zwigzki zlozonych
umiejetnosci, jakimi sa kompetencje z cechami statymi, wzglednie staty-
mi i zmiennymi wspéiczesnych lideréw. Ponadto stanowi punkt wyjscia
do dalszych badan w zakresie kompetencji przywodczych.






Rozdziat 7

BADANIE WEASCIWE.
KOMPETENCJE LIDERA | MENEDZERA

Celem pracy jest zbudowanie i przetestowanie dwéch oddzielnych mo-
deli kompetencji uzytecznych w zarzadzaniu w podziale na kompeten-
cje liderskie i menedzerskie.

Jak wynika z rozwazan przedstawionych w teoretycznej czesci pracy,
kompetencje kierownicze nastawienie na zadania i nastawienie na
relacje sa najczesciej i najlepiej przebadanymi konstruktami w litera-
turze przedmiotu. Dodatkowo badacze zgadzaja sie, ze poza tymi dwo-
ma kategoriami zachowan nie udato sie wypracowaé porozumienia co
do tego, ktore kompetencje sg rzeczywiscie istotne dla kierownikéw (Yukl,
1989). W ponizej przedstawionym badaniu przyjeto zatem, ze kompe-
tengje: nastawienie na zadania i nastawienie na relacje przynaleza do
petnionej funkcji menedzera w organizacji i reprezentujg stricte kom-
petencje menedzerskie. Kompetencje zwigzane z nastawieniem na zada-
nia to te, ktére umozliwiaja menedzerowi skuteczne zarzadzanie swoja
biezaca praca przez okreslanie celéw, prognozowanie, planowanie, kon-
trolowanie i organizacje. Odnosza sie one do celéw i priorytetéw ustalo-
nych przez kierownika, umiejetnosci zrozumienia i analizy informacji,
energii i wysitku, jakie dana osoba gotowa jest zainwestowaé w roz-
wigzywanie probleméw, umiejetnosci dostosowania sie do wymogéw
zwigzanych z realizacjg poszczegélnych zadan itd.
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Definicja tego wymiaru brzmi:

Nastawienie na zadania to umiejetnos$c terminowej realizacji za-
ozonych celéw; zdolnoéé do okreslania priorytetow z uwzglednieniem
wspoélzaleznosci miedzy zadaniami; okreslanie i trzymanie sie termi-
now kontrolujacych realizacje przydzielonych zadan; umiejetne okres-
lanie niezbednych zasobéw do realizacji celéw oraz korygowanie planéw
i wprowadzanie dziatati naprawczych, jesli cele pozostajg nieosiagniete.

Kompetencje zwigzane z nastawieniem na relacje dotycza $wia-
domosci uczué podwtadnych i wrazliwosci na nie; ten wymiar przypomina
nurt human relations. Menedzerowie o wysokich wynikach w kate-
gorii nastawienie na relacje rozumiejg i akceptuja podwtadnych jako
indywidualnoéci, ktore kierujg sie r6znymi motywami i potrzebami.
Jesli kierownik ma osiggaé sukcesy, powinien bra¢ pod uwage w kontak-
tach z pracownikiem jego potrzeby i uczucia. Wymaga to okazywania
sympatii, ciepta i zrozumienia, co moze by¢ trudne, jesli réwnoczes$nie
nalezy dba¢ o wysoki poziom wykonywania zadan i rozwiazywanie pro-
bleméw organizacyjnych.

Wymiar nastawienie na relacje rozumiany jest jako zdolno$¢ me-
nedzera do reagowania na zglaszane uwagi pracownikow, dotyczace
sposobu realizacji zadan zespotu — kreowanie wspétpracy i sprawnego
przeptywu informacji; uwzglednianie w dziataniach zespotu sugestii
pracownikéw; stuzenie im pomocg i wsparciem z wlasnej inicjatywy;
zachecanie pracownikéw do podejmowania inicjatywy i dziatan na rzecz
organizacji oraz umiejetnosc¢ sprawnego dzialania w sytuacjach awa-
ryjnych bez naruszania relacji.

W przegladzie literatury z zakresu kompetencji liderskich i kierow-
niczych odnajdujemy wielki chaos pojeciowy. Jedynym z ciekawszych,
a jednoczeénie ,,czystym” pod wzgledem definicyjnym, poniewaz nie-
zazebiajacym sie w zadnym z proponowanych wymiaréw menedzerskich,
jest model kompetengji liderskich zaproponowany przez Kozminskiego
(2013). Kozminski wyréznia pie¢ kompetencji liderskich, takich jak:

(1) antycypacyjne - rozumiane jako zdolno$¢ do przewidywania

przysztosci w znaczeniu przysztych uktadéw i uwarunkowan,
waznych ze wzgledu na reprezentowany typ przywodztwa,

(2) wizjonerskie - rozumiane jako umiejetnosci wyznaczania sobie

i swoim zwolennikom wizji przysztoséci, dostatecznie odlegtych
i atrakcyjnych, by zmobilizowa¢ podwtadnych do dziatania,

(3) wartosciotworcze — dotyczace umiejetnosci proponowania

norm wartosci i wzorcéw zachowania zapewniajacych przy-
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wodcy skuteczne oddzialywanie na zwolennikéw i szersze
otoczenie,

(4) mobilizacyjne - odnoszace sie do energetyzujacego oddzia-
lywania na zwolennikéw, pobudzania do nadzwyczajnego zaan-
gazowania, az do granic osobistego po§wiecenia, szczegoblnej
inicjatywy i pomystowosci,

(5) autorefleksyjne — zwigzane ze zdolnoscig przywodcy do wycia-
gania wnioskow z sukcesow i porazek, innymi stowy — do uczenia
i doskonalenia sie.

Na postawie przyjetych zatozen wyprowadzono nastepujace pyta-

nia badawcze:

m Czy kompetencje menedzerskie mozna okreslié¢ za pomocg dwéch
niezaleznych wymiaréw: nastawienie na zadania i nastawienie
na relacje?

m Czy kompetencje liderskie, zgodnie zatozeniem KoZminskiego,
skladaja sie z pieciu niezaleznych wymiarow takich jak: kompe-
tencje antycypacyjne, wizjonerskie, warto$ciotwércze, mobiliza-
cyjne i autorefleksyjne?

m Czy modele kompetencji menedzerskich i liderskich sg od siebie
niezalezne?

m Na ktérych szczeblach organizacyjnych silniej prezentowane sg
kompetencje liderskie, a na ktérych kompetencje menedzerskie?

m Czy kompetencje liderskie majg zwiazek z realnym wptywem, jaki
wywiera lider na siebie, relacje w zespole, organizacje i otoczenie?

m Czy wiek i staz réznicujg ocene kompetencji menedzerskich
i liderskich?

Hipotezy badawcze:

H.1. Kompetencje menedzerskie sktadajg sie z dwoch niezalez-
nych wymiaréw: nastawienie na zadania i nastawienie na
relacje.

H.2. Kompetencje liderskie sktadajg sie z pieciu niezaleznych
wymiaréw: kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, war-
tosciotworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne.

H.3. Model kompetencji uzytecznych w zarzadzaniu (KK) sktada
sie z dw6ch wymiaréw kompetencji menedzerskich i pieciu
wymiaréw kompetencji liderskich, ktére tworza jednorodny
i rozréznialny wewnetrznie konstrukt.
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H.4.

H.5.

H.6.

H.7.

H.8.

H.9.

H.10.

H.11

H.12.

Kierownicy $redniego szczebla, w odréznieniu od menedze-
réw zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
nizsze wyniki w zakresie kompetencji przywdédczych w pro-
cesie samooceny.

Kierownicy $redniego szczebla, w odréznieniu od menedze-
réw zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
nizsze wyniki w zakresie kompetencji przywddczych w pro-
cesie oceny przez ,innych”.

Kierownicy sredniego szczebla, w odréznieniu od menedze-
réw zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
wyzsze wyniki w zakresie kompetencji menedzerskich w pro-
cesie samooceny.

Kierownicy $redniego szczebla, w odréznieniu od menedze-
réw zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
wyzsze wyniki w zakresie kompetencji menedzerskich w pro-
cesie oceny przez ,innych”.

Kompetencje przywodcze w procesie samooceny menedzerow
sa powiazane z wptywem, jaki wywiera lider na siebie, zesp6t
i organizacje.

Kompetencje przywddcze w procesie oceny przez innych majg
zwiazek z wplywem, jaki wywiera lider na siebie, zespét i or-
ganizacje.

Kompetencje zarzadcze w procesie samooceny i oceny innych
sa wyzsze na wyzszych stanowiskach menedzerskich, takich
jak CEQ, dyrektor, menedzer projektow, w por6wnaniu z kie-
rownikami $redniego szczebla.

. Kompetencje przywddcze lepiej niz kompetencje menedzerskie

przewiduja wptyw bezposredni, na organizacje i otoczenie,
na zespot i relacje w stosunku do kompetencji menedzerskich.
Wiek i staz pracy sa dodatnio skorelowane z poziomem kom-
petencji liderskich i menedzerskich w samoocenie menedze-
réw i w ocenie pracownikow.

7.1. Metody i przebieg badania

Grupa |

Badanie pilotazowe przeprowadzono w 2016 r. na prébie 261 menedze-
row Sredniego i wysokiego szczebla. Badani byli w wieku od 20 do 35 lat
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(M = 28; SD = 4,65; (7 0séb nie podato swojego wieku). W grupie znaj-
dowalto sie 120 kobiet i 141 mezczyzn. Osoby zarzadzaly branza FMCG,
samochodowa, finansowa i I'T. Wszystkie byly pracownikami §rednich
i duzych organizacji.

Grupa ll

Badanie przeprowadzono w formie online w latach 2016-2017 w for-
mule 360 stopni (zob. rysunek 7.1), co oznacza, ze udzial w nim wzieli
menedzerowie i ich pracownicy/wspélpracownicy/przetozeni (przynaj-
mniej 4 osoby oceniajace dla kazdego ocenianego menedzera).

Rysunek 7.1. Metodologia oceny 360 stopni

osoba
badana

~AEIENDNA —

kompetenc;ji
dotyczacy osoby
badanej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Grupa badawcza sktadata sie z absolwentéow studiéw MBA i studiow
podyplomowych Akademii Leona Kozminskiego. Wszyscy menedze-
rowie nalezeli do starannie wyselekcjonowanej wyzszej kadry zarza-
dzajacej, tzn. piastowali stanowisko dyrektora pionu, wiceprezesa lub
prezesa (od poziomu N = 0 do N = 2) oraz kierownikéw (N = -4, -5)
reprezentujacych $redni szczebel zarzadzania, ale znajdujacych sie
w programach szybkich Sciezek karier. Wszyscy menedzerowie praco-
wali w §rednich lub duzych przedsiebiorstwach. Wystano 1800 ankiet,
z czego zwrot wynosit 224 kompletnie wypelnionych. Po sprawdzeniu
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integralnosci danych, ze wzgledu na braki danych, odrzucono 25 an-
kiet. Do dalszych analiz wlaczono 199 ankiet z samooceng menedzera
oraz z ocena podwtadnych. Ocena podwtadnych zostata usredniona dla
minimum czterech ocen.

Rysunek 7.2. Rodzaje stanowisk menedzerskich w badanej grupie

Kierownik Menedzer
30 projektow
60

Dyrektor
63
CEO/Prezes
lub wtasciciel
46

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W grupie badanych znalazly sie cztery typy menedzeréw. Ponizej
przedstawiono charakterystyki kazdej z grup.

Menedzer projektow (N = 60) — osoba zajmujaca stanowisko dy-
rektora pionu, regionu N = -1, cztonka zarzagdu N = -1, ale jednocze$nie
angazowana w projekty organizacyjne w wymiarze miedzynarodowym
czy ogoélnoorganizacyjnym.

Dyrektor (N = 63) — osoba zarzadzajaca obszarem takim jak pion,
region, reprezentujaca N = -1.

CEO /Prezes lub wiasciciel firmy (N = 46) — osoba zarzadzajaca
znajdujaca sie na najwyzszym szczeblu zarzadzania organizacja N = 0,
czesto majaca udziaty w czesci firmy lub udzialy wtascicielskie.

Kierownik $redniego szczebla (N = 30) — osoba zarzadzajaca
departamentem, dziatem, obszarem, reprezentujaca stanowiska z za-
kresu sredniego szczebla w organizacji, ale znajdujaca sie w programach
szybkich Sciezek kariery organizacyjnej.

Ostatecznie grupa 2 sktadata sie z 54 kobiet i 145 mezczyzn. Wiek
badanych os6b wahat sie od 26 do 64 lat, gdzie M = 40, 24; SD = 6,8,
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a staz pracy na stanowisku menedzera wysokiego szczebla ksztattowat
sie w przedziale od 3 do 24 lat, gdzie M = 9,18; SD = 5,6.

Opis narzedzi

Do operacjonalizacji przyjetego modelu kompetencji liderskich i me-
nedzerskich uzyto 2 kwestionariusze. Pierwszy mierzyt kompetencje
liderskie, drugi kompetencje menedzerskie. Badane pozycje testowe
odzwierciedlaly sposéb zachowania charakterystyczny dla danej kom-
petencji przywodczej oraz menedzerskiej. Dodatkowo poréwnano wy-
niki badanego modelu ze zmienng zewnetrzna — wplywem, ktéra badano
odrebnym sparametryzowanym narzedziem.

Procedura tworzenia kwestionariuszy do pomiaru kompetencji
menedzerskich i liderskich oraz wywierania wptywu

Do pomiaru kompetencji zawodowych opracowano kwestionariusze
samoopisowe, ktérych pozycje odzwierciedlaja sposéb zachowania
diagnostyczny dla danej kompetencji oraz wptywu lidera w réznych
wymiarach. Pierwszy dotyczyt kompetencji liderskich i opierat sie na
modelu ograniczonego przywodztwa Kozminskiego, drugi badat kompe-
tencje menedzerskie: nastawienie na rezultat i nastawienie na relacje,
a trzeci dotyczyl wptywu, jaki zarzadzajacy wywiera na siebie, organi-
zacje i interesariuszy oraz zespot.

Pierwszym krokiem w procedurze tworzenia kwestionariuszy byto
opracowanie zestawienia wskaznikéw dla kazdej badanej zmiennej, w re-
lacji do strefy odniesienia, w ktorej dana kompetencja bedzie ujawniaé
sie w sytuacji pracy. Nastepnie, na bazie wskaznikéw, opracowano po-
zycje narzedzia. Badany miat za zadanie ustosunkowac sie do stwierdzen,
szacujac, w jakim stopniu opisywana przez pozycje kwestionariusza
osoba jest do niego podobna. W narzedziu wykorzystano 7-stopniowa
skale odpowiedzi, od 1 — ,,zupeie niepodobna do mnie”, do 7 — ,,bardzo
podobna do mnie”.

Kwestionariusz kompetencji menedzerskich opracowany
przez Baczynska, Kozminskiego i Korzynskiego sklada sie z 15 stwier-
dzen za pomocg ktérych mierzone sg dwa wymiary: nastawienie na za-
dania i nastawienie na relacje.

Przyktadowe stwierdzenia:

m Okredlaitrzyma sie terminéw kontrolujacych realizacje przydzie-

lonych zadan.
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m W dziataniach zespolu uwzglednia sugestie pracownikéw.

m Koryguje plany, wprowadza dzialania naprawcze, jesli cele nie zo-
staly osiagniete.

m Stuzy pomocsa i wsparciem z wlasnej inicjatywy.

W pierwszym etapie dokonano walidacji narzedzia na grupie I (bada-
nie pilotazowe). Dane otrzymane w badaniu pilotazowym poddano ana-
lizie w celu weryfikacji wlasnosci psychometrycznych narzedzia. Na
podstawie wynik6w analizy mocy dykryminacyjnej pozycji, rzetelnosci
skal oraz eksploracyjnej analizy czynnikowej podjeto decyzje o wpro-
wadzeniu modyfikacji w ponad potowie pozycji kwestionariusza w celu
poprawy jego wlasnosci psychometrycznych. Zmodyfikowane w ten
sposob narzedzie wykorzystano w badaniu na grupie II. W nowej wersji
narzedzia zredukowano pozycje kwestionariuszowe. W wyniku ponow-
nej walidacji narzedzia na grupie II do klucza wchodzi 10 z 15 pozycji
testowych. Zachowano skale odpowiedzi.

Rzetelno$é kwestionariusza wyliczono w badaniu menedzeréw
(N = 201) i pracownikéw (N = 804).

Tabela 7.1. Rzetelnos¢ kwestionariusza w ocenie menedzeréw N = 201

Skale a Cronbacha w badaniu menedzeréw
Nastawienie na zadania 0,80
Nastawienie na relacje 0,76

Tabela 7.2. Rzetelnos¢ kwestionariusza w ocenie pracownikéw N = 804

Skale a Cronbacha w badaniu pracownikéow
Nastawienie na zadania 0,90
Nastawienie na relacje 0,90

Kwestionariusz kompetencji liderskich

Kwestionariusz kompetencji liderskich opracowany przez Koz-
minskiego, Baczynska i Korzynskiego sktada sie z 25 pytan, ktére
budujg pieé¢ skal do pomiaru kompetencji przywdodczych: antycypa-
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cyjnych; wizjonerskich; wartosciotworczych, mobilizacyjnych i auto-
refleksyjnych.

Przyktadowe stwierdzenia:

m Wyznacza wysokie standardy dziatania.
Potrafi pociagaé za sobg innych.
Adekwatnie ocenia swoje mozliwos$ci w réznych sytuacjach.
Pokazuje innym szanse i zagrozenia.
Wyznacza cele ambitne, ale mozliwe do realizacji.

W pierwszym kroku opracowano pilotazowg wersje kwestionariusza
kompetencji liderskich, zawierajaca 54 pozycji. Badany miat za zadanie
ustosunkowaé sie do stwierdzen, szacujac, w jakim stopniu opisywana
przez pozycje kwestionariusza osoba jest do niego podobna. W narzedziu
wykorzystano 7-stopniowa skale Likerta, z nastepujacymi odpowiedzia-
mi: od 1 —,,zupenie niepodobna do mnie” do 7 - ,,bardzo podobna do mnie”.

Dane otrzymane w badaniu pilotazowym poddano analizie w celu
weryfikacji wlasnosci psychometrycznych narzedzia. Na podstawie mocy
dyskryminacyjnej pozycji, rzetelnosci skal oraz eksploracyjnej analizy
czynnikowej podjeto decyzje o wprowadzeniu modyfikacji w ponad po-
lowie pozycji kwestionariusza w celu poprawy jego wtasnosci psycho-
metrycznych. W wersji jezykowej poprawiono pozycje skal, aby uniknaé
tadunkéw krzyzowych i w miare precyzyjnie rozdzieli¢ wymiary teore-
tyczne w poziomie operacyjnym. Dokonano ponownej walidacji narzedzia
na grupie drugiej. Ostatecznie w kwestionariuszu kompetencji lider-
skich zostalo 25 pozycji.

Kwestionariusz jest rzetelny, a wyliczone alpha Cronbacha dla po-
szczegdlnych skal w badaniu menedzeréw (N = 228) i ich pracownikéw
(N = 912) zaprezentowano w tabeli 7.3.

Tabela 7.3. Rzetelnos¢ kwestionariusza w ocenie menedzeréw N = 228

Skale a Cronbacha w badaniu menedzeréw
Antycypacyjne 0,70
Wizjonerskie 0,76
Wartosciotwércze 0,78
Mobilizacyjne 0,81
Autorefleksyjne 0,70
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Tabela 7.4. Rzetelnos¢ kwestionariusza w ocenie pracownikéw N =912

Skale a Cronbacha w badaniu pracownikéw
Antycypacyjne 0,85
Wizjonerskie 0,89
Wartosciotworcze 0,91
Mobilizacyjne 0,87
Autorefleksyjne 0,90

Kwestionariusz wywierania wptywu przez lidera

Kwestionariusz zostat opracowany przez KoZzminskiego, Korzynskiego
i Baczynska. Test sktada sie z 10 pytan odnoszacych sie do wplywu, jaki
wywiera lider na siebie, organizacje i zespot.

Tabela 7.5. Przyktadowe pytania z kwestionariusza wptywu

Wptywa na realizacje
indywidualnych celéw 7
i poziom wtasnego
wynagrodzenia

Odktada na dalszy plan
3|2 | 1] indywidualne cele i wtasne
wynagrodzenie

Samodzielnie formutuje

Przyjmuje odgérnie
sformutowane cele dla

firmy

celg zespo’{owg Dt 7 gl 2 zespotu i ma ograniczony
i i e wptyw na ich realizacje
Wptywa na rentownos¢ catej 7 30211 Ma marginalny wptyw

na rentownosc catej firmy

Wspiera zaangazowanie
w zakresie budowania relagji | 7
miedzy cztonkami zespotu

Relacje w zespole nie sa
dla niego priorytetem.
3|2 | 1| Pozostawia to
poszczeg6lnym cztonkom
zespotu.

Tabela 7.6. Rzetelnos¢ kwestionariusza w ocenie menedzeréw N = 243

Skale a Cronbacha w badaniu menedzeréw
Wptyw na siebie 0,67
Wptyw na organizacje i otoczenie 0,83
Wptyw na zespét i relacje 0,88
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Tabela 7.7. Rzetelnos¢ kwestionariusza w ocenie pracownikéw N = 804

Skale a Cronbacha w badaniu pracownikéw
Wptyw na siebie 0,73
Wptyw na organizacje i otoczenie 0,66
Wptyw na zespét i relacje 0,83

7.2. Wyniki

Wszystkie hipotezy zostaty zweryfikowane za pomoca obliczent wyko-
nanych w pakiecie statystycznym SPSS AMOS oraz SPSS.

W celu weryfikacji hipotez H1-H3 przeprowadzono konfirmacyjna
analize czynnikowa. Szacowanie ogélnych wskaznikéw dopasowania
modeli do danych empirycznych przyjeto na podstawie dwoch wskazni-
kow: poréwnawczy indeks zgodnosci — CFI (comparative fit index);
pierwiastek ze éredniego kwadratu btedu aproksymacji —- RMSEA (root
means square error of approximation). Zwyczajowo podaje sie takze
wartosé statystyki X% Za Brownem i Cudeck (1993) przyjeto, ze model
jest akceptowalny (dobrze dopasowany do danych), gdy CFI > 0,90;
RMSEA < 0,06. Zgodnie z badaniami Kenny i McCoach (2003) w bar-
dziej ztozonych modelach CFI ma tendencje do przyjmowania nizszych
wartosci (ponizej 0,9), nawet wtedy, gdy model jest prawidtowy. Dlatego
autorzy rekomenduja, by odrzuci¢ ztozony model, kiedy oba wskazniki
jednoczesnie, CFI i RMSEA, nie spelniaja tacznie krytycznej wartosci.

Analize konfirmacyjna przeprowadzono na grupie 199 menedzeréw
(N = 199) i ich pracownikow/wsp6ipracownikow/przetozonych (N = 796).
Przed wykonaniem analiz sprawdzono kompletnos$é wszystkich uzys-
kanych danych i odrzucono dane niekompletne. ,,Konfirmacyjna ana-
liza czynnikowa jest modelem, w ktérym zaktadamy istnienie pewnego
okreslonego zbioru czynnikéw i dzieki analizie wartosci zmiennych
losowych badamy zasadno$¢ naszego przypuszczenia i estymujemy pa-
rametry naszego modelu. Jakos$¢ modelu analizy czynnikowej okresla
sie miedzy innymi, badajac wartos$¢ tadunkéw czynnikowych oraz pro-
cent wyjasnionej wariancji. W modelu konfirmacyjnym (opartym na
logice analizy rownan strukturalnych) wartos¢ tadunku to wartosé
czynnika Sciezkowego odpowiadajacego Sciezce taczacej dany wskaznik
czastkowy ze zmienng ukryta. Jest to wspétezynnik korelacji wielo-
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krotnej R2 . W zaleznosci od poziomu konserwatyzmu przyjmuje sie
rézne wartosci krytyczne tego czynnika. Konfirmacyjna analiza czyn-
nikowa pozwala nam na weryfikacje zalozonej teorii. Dobre narzedzia
psychometryczne przechodzg przez ,,magiel” konfirmacyjny, dajac na-
rzedzie o bardzo dobrych wtasciwosciach testowych. (...) Dzieki takie-
mu modelowi mozemy wnioskowac o przyczynach, a nie o zwigzkach”
(Brown i Moore, 2012). Tak jak wspomniano, aby ocenié, jak uzyskane
dane empiryczne pasuja do modelu teoretycznego, bierze sie pod uwage
dwa parametry: comparative fit index (CFI) i root mean square error
of approximation (RMSEA).

Weryfikacja modelu kompetencji menedzerskich

H.1. Kompetencje menedzerskie skladaja sie z dwéch nieza-
leznych wymiarow: nastawienie na zadania i nastawienie na
relacje.

Rysunek 7.3. Model kompetencji menedzerskich potwierdzony
w analizie konfirmacyjnej

Zro6dio: opracowanie wlasne.
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Rysunek 7.3 przedstawia model konfirmacyjny dla kompetencji
menedzerskich, gdzie M1 oznacza kompetencje Nastawienie na zada-
nia, a M2 — Nastawienie na relacje. Zmienne obserwowalne (mierzone
bezposrednio za pomoca pozycji kwestionariusza) oznaczone zostaly
prostokatami. Wartoéci umieszczone nad strzatkami oznaczaja tadunki
czynnikowe modelu. Uzyskane wskazniki dopasowania pozwalaja na
przyjecie modelu: ¥ = 69,584; df = 32; CFI = 0,943; RMSEA = 0,077
(0,07 - 0,09). Dane empiryczne sg dobrze dopasowane do zatozonego
modelu kompetencji menedzerskich nastawienia na zadania i nasta-
wienia na relacje. Kowariancja pomiedzy dwoma wymiarami wynosi
0,7, co oznacza, ze badani menedzerowie mieli wysokie kompetencje
w wymiarze nastawienia na zadania i nastawienia na zadania.

W dalszej kolejnosci zweryfikowano model zaktadajacy pie¢ aspek-
tow kompetencji liderskich.

Weryfikacja modeli kompetengji liderskich

H.2. Kompetencje liderskie skladaja sie z pieciu niezaleznych
wymiaréow: kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, wartos-
ciotworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne.

Rysunek 7.4 przedstawia model konfirmacyjny kompetencji lider-
skich, uwzgledniajacy pie¢ kompetencji: antycypacyjne (ANT), wizjo-
nerskie (WIZ), wartos$ciotwércze (WAR), mobilizacyjne (MOB), auto-
refleksyjne (REF). Te pie¢ aspektéow tworzy kompetencje liderskie.
Prostokatami oznaczono zmienne obserwowalne. Wartosci umiesz-
czone nad strzatkami oznaczaja tadunki czynnikowe modelu.

Wyniki CFA dla modelu kompetencji przywddczych i jego pieciu
wymiaréw, takich jak kompetencje antycypacyjne; wizjonerskie;wartos-
ciotworcze; mobilizacyjne i autorefleksyjne, ksztattowaty sie nastepu-
jaco: X* = 300,198; Df = 160; CFI = 0,910; RMSEA = 0,07 (0,07 - 0,09).
Wyniki wskazujg na dobre dopasowanie danych empirycznych do
zalozonego modelu — model zostat réwniez zweryfikowany pozytywnie.
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Rysunek 7.4. Model kompetenciji liderskich potwierdzony w analizie konfirmacyjnej
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Weryfikacja rozdzielnosci kompetencji menedzerskich i liderskich

H.3. Model kompetencji uzytecznych w zarzadzaniu (KK) skla-
da sie z dwéch wymiaréw kompetencji menedzerskich i pieciu
wymiarow kompetencji liderskich, ktéore tworza jednorodny
i rozréznialny wewnetrznie konstrukt.
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Rysunek 7.5. Model kompetencji zarzadczych (KK) potwierdzony

w analizie konfirmacyjnej
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W trzecim kroku przetestowano model kompetencji uzytecznych
w zarzadzaniu (KK), w ktérym zatozono, ze sktada sie on z niezaleznych
od siebie wymiaréw: pieciu kompetencji liderskich i dw6ch kompetencji
menedzerskich (hipoteza H3). W testowanym modelu przyjeto, ze kom-
petencje menedzerskie i przywddcze pozostaja pod wptywem jednego
czynnika latentnego, ktéry stanowia kompetencje uzyteczne w zarza-
dzaniu (KK). Innymi stowy sprawdzono, czy wszystkie wylonione kom-
petencje: liderskie i menedzerskie sg istotne i uzywane przez badanych
menedzeréw w procesie zarzadzania organizacja.

Przeliczono tez czynniki tadujace poszczegblne wymiary. Wskazniki
dopasowania dla tego modelu byly nastepujace: X2 = 800,272; Df = 395;
CFI = 0,824; RMSEA = 0,077 (0,07-0,08). Model zostal réwniez zwe-
ryfikowany pozytywnie.

Rysunek 7.5 przedstawia model taczacy obydwa modele kompeten-
cyjne: kompetencji menedzerskich i liderskich (F9, F10) wraz z tadun-
kami czynnikowymi i wspéteczynnikami korelacji pomiedzy kompeten-
cjami menedzerskimi (F1, F2) i liderskimi (F3, F4, F5, F11, F8).

Zatozono, ze model I i model II beda tworzy¢ jeden model, przy
zachowaniu wzglednej niezalezno$ci pomiedzy kompetencjami mene-
dzerskimi a kompetencjami liderskimi. Jak widaé, wszystkie badane
kompetencje sa istotne i wykorzystywane w podobnym stopniu przez
zarzadzajacych. Wskazniki dopasowania danych do modelu spetniaja
wszystkie zatozenia.

Weryfikacja hipotez H4—H7

W celu wersyfikacji hipotez H -H7 zastosowano testy réznic pomiedzy
grupami.

Weryfikacja hipotezy H.4

H.4. Kierownicy sredniego szczebla, w odr6znieniu od mene-
dzeréw zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
nizsze wyniki w zakresie wszystkich kompetencji przywoédczych
W procesie samooceny.

W celu sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) réznicuje kompetencje liderskie an-
tycypacyjne, wizjonerskie, warto$ciotworcze, mobilizacyjne, autoreflek-
syjne przeprowadzono analize nieparametrycznym testem Kruskalla
~Wallisa.
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Kompetencje antycypacyjne — samoocena

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie statystycz-
nie réznicuje kompetencje liderskie antycypacyjne, X?(3, N = 224) =
14,789; p = 0,002. Dalsza analiza por6wnan parami wykazala, ze
kierownicy (M,,,;, = 74,05; Me = 5,25) deklarowali istotnie staty-
stycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu zaréwno do CEO (M,
= 127,45; Me = 6,00), dlap = 0,002, jak i dyrektoréw (M, = 121,26;
Me = 6,00), dla p = 0,004. Analiza nie wykazata wiecej istotnych sta-
tystycznie réznic.

Rysunek 7.6. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji antycypacyjnych

5,25

KIEROWNICY CEO DYREKTORZY
Zrédto: opracowanie wlasne.
Kompetencje wizjonerskie — samoocena

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie statystycz-
nie réznicuje kompetencje liderskie wizjonerskie, X?(3, N = 224) = 9,296;
p = 0,026.

Rysunek 7.7. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji wizjonerskich

5,75

oo

KIEROWNICY DYREKTORZY

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dalsza analiza por6wnan parami wykazala, ze kierownicy (M,
= 85,07; Me = 5,50) deklarowali istotnie statystycznie nizsze kompe-
tencje w poréwnaniu do dyrektoréw (M, = 123,63; Me = 5,75), dla
p = 0,031.

Analiza nie wykazata wiecej istotnych statystycznie réznic.

Kompetencje wartosciotwdrcze — samoocena

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie statystycz-
nie réznicuje kompetencje liderskie wartosciotworeze, X2(3, N = 224)
= 20,696; p = 0,001. Dalsza analiza poréwnan parami wykazata, ze
kierownicy (M,,;, = 68,58; Me = 5,25) deklarowali istotnie staty-
stycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu zaréwno do menedzeréw
(M4, = 106,66, Me = 6,00), dla p = 0,040; jak i do CEO (M,,,, = 121,83,
Me = 6,00), dlap = 0,003, oraz dyrektorow (M, = 129,13; Me = 6,25),
dlap = 0,001.

Rysunek 7.8. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji
wartoéciotwdrczych

6,25

5,25

KIEROWNICY CEO DYREKTORZY MENEDZEROWIE
PROJEKTOW

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje mobilizacyjne — samoocena

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie staty-
stycznie réznicuje kompetencje liderskie mobilizacyjne, X2(3, N = 224)
= 15,712; p = 0,001. Dalsza analiza poréwnan parami wykazata, ze
kierownicy (M, = 71,97; Me = 5,00) deklarowali istotnie statys-
tycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu zaréwno do CEO (M,,,;, =
118,93; Me = 5,75), dlap = 0,011, jak i dyrektoréw (M, = 125,86;
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Me =5,75), dlap = 0,001 oraz menedzeréw (M, = 110,76; Me = 5,75),
dlap = 0,035.

Rysunek 7.9. R6znice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji mobilizacyjnych

5,75 5,75 5,75
5
KIEROWNICY CEO DYREKTORZY MENEDZEROWIE
PROJEKTOW

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kompetencje autorefleksyjne — samoocena

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie staty-
stycznie r6znicuje kompetencje liderskie autorefleksyjne, X?(3, N =
224) = 22,482; p = 0,001. Dalsza analiza poréwnan parami wykazata,
ze kierownicy (M,,,;, = 63,02; Me = 5,25) deklarowali istotnie statys-
tycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu zaréwno do CEO (M,,,;, =
120,96; Me = 6,00), dla p = 0,001, jak i dyrektoréw (M, = 126,79;
Me = 6,00), dlap = 0,00, jak i menedzeréw (M, =112,23; Me = 5,75)
dlap = 0,003.

Rysunek 7.10. Réznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji autorefleksyjnych

6 6
5,75
5,25
KIEROWNICY CEO DYREKTORZY MENEDZEROWIE
PROJEKTOW

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac: hipoteza potwierdzita sie w calo$ci w zakresie kom-
petencji wartos$ciotéwezych, mobilizacyjnych i autorefleksyjnych, co ozna-
cza, ze kierownicy maja nizsze kompetencje liderskie w tych wymiarach
w stosunku do menedzeréw projektow, dyrektorow i CEO. W zakresie
kompetencji antycypacyjnych kierownicy $redniego szczebla wykazuja
nizsze kompetencje w stosunku do dyrektor6w i CEO oraz w zakresie
kompetencji wizjonerskich kierownicy rdznig sie istotnie od dyrektoréw.

Weryfikacja hipotezy H.5

H.5. Kierownicy sredniego szczebla, w odréznieniu od menedze-
row zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja niz-
sze wyniki w zakresie wszystkich kompetencji przywoédczych
W procesie oceny przez ,,innych”.

Celem sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) réznicuje w ocenie pracowniczej
kompetencje liderskie antycypacyjne, wizjonerskie, wartoscio-
tworcze, mobilizacyjne, autorefleksyjne przeprowadzono analize
nieparametrycznym testem Kruskalla—Wallisa.

Kompetencje antycypacyjne — ocena innych

Analiza wykazala, zZe typ wykonywanego stanowiska istotnie statystycz-
nie r6znicuje w ocenie pracowniczej kompetencje liderskie antycy-
pacyjne, X?(3, N = 185) = 9,587; p = 0,022.

Rysunek 7.11. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji antycypacyjnych
w ocenie innych

5,75 5,78 5,75
538
KIEROWNICY CEO DYREKTORZY MENEDZEROWIE
PROJEKTU

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Dalsza analiza por6wnan parami wykazala, ze kierownicy (M,
= 57,29; Me = 5,38) majg istotnie statystycznie nizsze kompetencje
w poréwnaniu zaréwno do CEO (M,,,,;, = 100,01; Me = 5,75), dla
p = 0,027, jak i dyrektor6w (M, = 96,07; Me = 5,78), dlap = 0,032
oraz menedzerow (M, = 96,38; Me = 5,75), dlap = 0,032.

Kompetencje wizjonerskie — ocena innych

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie staty-
stycznie réznicuje w ocenie pracowniczej kompetencje liderskie
wizjonerskie, X?(3, N = 185) = 7,882; p = 0,049. Dalsza analiza
poréwnan parami wykazala, ze kierownicy (M, ,,;, = 69,95; Me = 5,44)
maja istotnie statystycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu do CEO
M, 4, = 109,95; Me = 6,00), dlap = 0,047. Analiza nie wykazata wiecej
istotnych statystycznie réznic.

Rysunek 7.12. Réznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji wizjonerskich
w ocenie innych

5,44

KIEROWNICY CEO

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kompetencje wartosciotwdrcze — ocena innych

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie staty-
stycznie réznicuje w ocenie pracowniczej kompetencje liderskie
wartosciotworeze, X2(3, N = 185) = 8,850; p = 0,031. Dalsza analiza
poréwnan parami wykazata, ze kierownicy (M, = 60,63; Me =5,31)
maja istotnie statystycznie nizsze kompetencje w poré6wnaniu do CEO
(Mg, = 104,70; Me = 6,29), dlap = 0,020. Analiza nie wykazata wiecej
istotnych statystycznie réznic.
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Rysunek 7.13. Réznice pomiedzy grupami w zakresie kompetengiji
wartosciotwdrczych w ocenie innych

6,29

— 5,31

KIEROWNICY CEO

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac: w ocenie przez pracownikow istniejg znaczace
réznice w zakresie oceny kompetencji antycypacyjnych (kierownicy
majg nizsze kompetencje w stosunku do CEQ, dyrektoréw i menedze-
réw projektow), wizjonerskich (kierownicy réznia sie w stosunku do
CEO) i wartosciotworczych (kierownicy Sredniego szczebla réznig
sie w stosunku do CEQO). W pozostalych kompetencjach nie znaleziono
istotnych réznic. Najwyzsze oceny kompetencji uzyskali CEO. Hipoteza
potwierdzita sie czesciowo.

Weryfikacja hipotezy H.6

H.6. Kierownicy sredniego szczebla, w odr6znieniu od mene-
dzeréw zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
wyzsze wyniki w zakresie wszystkich kompetencji menedzer-
skich w procesie samooceny.

W celu sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) réznicuje kompetencje menedzer-
skie nastawienie na relacje, nastawienie na zadania przeprowa-
dzono analize nieparametrycznym testem Kruskalla—Wallisa.

Nastawienie na relacje — samoocena

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie staty-
stycznie réznicuje kompetencje menedzerskie nastawienie na relacje,
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X?(3, N = 199) = 14,512; p = 0,002. Dalsza analiza poréwnan parami
wykazala, ze kierownicy (M, = 61,37; Me = 5,40) deklarowali istot-
nie statystycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu zaréwno do me-
nedzerow (M, ,,;, =105,05; Me = 6,20), dlap = 0,009, jak i dyrektoréw
M, g, = 111,82; Me = 6,20 ), dlap = 0,001. Analiza nie wykazata wiecej
istotnych statystycznie réznic.

Rysunek 7.14. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji Nastawienie

na relacje
6,2 6,2
- 54
KIEROWNICY DYREKTORZY MENEDZEROWIE

PROJEKTOW

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie statys-
tycznie réznicuje na poziomie ogélnym kompetencje nastawienie na
zadania, X?(3, N = 199) = 10,893; p = 0,012. Dalsza analiza por6éw-
nan parami wykazala, ze efekt jest na tyle niewielki, ze nie wykazano
istotnych réznic pomiedzy grupami.

Podsumowujac: brakuje istotnych réznic miedzy grupami menedze-
row w zakresie kompetencji nastawienie na zadania oraz istnieja istot-
ne réznice pomiedzy kierownikami §redniego szczebla i menedzerami
oraz dyrektorami w zakresie kompetencji nastawienie na relacje, ale
zalezno$¢ jest odwrotna od zaktadanej, czyli menedzerowie wyzszego
szczebla: menedzerowie projektéw i dyrektorzy posiadaja wyzsze kom-
petencje w zakresie nastawienia na relacje w odréznieniu do kierow-
nik6w w procesie samooceny.

Weryfikacja hipotezy H.7

H.7. Kierownicy $redniego szczebla, w odréznieniu od mene-
dzerow zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja
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wyzsze wyniki w zakresie wszystkich kompetencji menedzer-
skich w procesie oceny przez innych.

W celu sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) w ocenie pracowniczej roznicuje
kompetencje menedzerskie nastawienie na relacje i nastawienie
na zadania przeprowadzono analize nieparametrycznym testem Krus-
kalla-Wallisa.

Analiza nie wykazata istotnych statystycznie réznic.

W celu sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) réznicuje w ocenie pracowniczej
kompetencje menedzerskie nastawienie na zadania przeprowadzono
analize nieparametrycznym testem Kruskalla-Wallisa. Analiza nie
wykazata istotnych statystycznie réznic.

Podsumowujac: hipoteza nie potwierdzita sie. Wystepuje brak istot-
nych réznic w ocenie innych miedzy grupami menedzerskimi w zakre-
sie kompetencji nastawienie na relacje i nastawienie na zadania.

Weryfikacja hipotez H.8 i H.9

W celu sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) r6znicuje w samoocenie i ocenie
pracowniczej zmienng wplyw na (1) siebie, (2) (3) zespdt oraz organi-
zacje i otoczenie przeprowadzono analize nieparametrycznym testem
Kruskalla—Wallisa.

Rysunek 7.15. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie wywierania wptywu
na otoczenie i organizacje

6
_ 5,13
5
KIEROWNICY CEO MENEDZEROWIE
PROJEKTOW

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Analiza samooceny wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska
istotnie statystycznie réznicuje zmienng wplyw na organizacje
i otoczenie, X?(3, N = 223) = 19,724; p = 0,001. Dalsza analiza po-
réwnan parami wykazata, ze CEO (M,,,;, = 143,47; Me = 6.00) dekla-
rowali istotnie statystycznie wyzszy wpltyw na organizacje i otoczenie
w poréwnaniu zaréwno do kierownikéw §redniego szczebla (M,,,,;, =
86,28 ; Me = 5,00), dla p = 0,001, jak i menedzer6w (M, = 97,15;
Me = 5,13),dlap = 0,001. Analiza nie wykazata wiecej istotnych sta-
tystycznie réznic.

Rysunek 7.16. Rdznice pomiedzy grupami w zakresie wywierania wptywu
na organizacje i otoczenie w ocenie innych

5,9
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza oceny pracowniczej wykazala, ze typ wykonywanego sta-
nowiska istotnie statystycznie réznicuje zmienng wplyw na organi-

zacje i otoczenie, X?(3, N = 185) = 19,088; p = 0,001. Dalsza analiza
poréwnan parami wykazala, ze CEO (M,,,;, =122,37; Me = 5,90) mieli
istotnie statystycznie wyzszy wptyw na organizacje i otoczenie w po-
rownaniu zaréwno do kierownikéw $redniego szczebla (M., = 81,97;
Me = 5,00), dlap = 0,043, jak i menedzeréw (M, = 75,45; Me = 5,03),
dla p = 0,001. Analiza nie wykazata wiecej istotnych statystycznie
réznic.

Podsumowujac: otrzymano istotne réznice jedynie w zakresie wpty-
wu na organizacje i otoczenie zarowno w samoocenie, jak i oce-
nie innych. W obydwu przypadkach CEO majg wiekszy wptyw na
organizacje i otoczenie w stosunku do menedzeréw projektéow i kie-
rownikéw.
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Weryfikacja hipotezy H.10

H.10. Kompetencje korporacyjne/zarzadcze w procesie samo-
oceny i oceny ,,innych” sa wyzsze na wyzszych stanowiskach
menedzerskich, takich jak CEO, dyrektor, menedzer projektéow
w porownaniu z kierownikami $redniego szczebla.

Dodatkowo sprawdzono, jak postrzegane sg kompetencje zarzadcze
(KK) na poszczegélnych stanowiskach w samoocenie i ocenie innych.

W celu sprawdzenia, jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer
vs CEO vs dyrektor vs kierownik) w samoocenie i ocenie pracow-
niczej roznicuje kompetencje korporacyjne/zarzadcze przepro-
wadzono analize nieparametrycznym testem Kruskalla-Wallisa.

Analiza wykazala, ze typ wykonywanego stanowiska istotnie statys-
tycznie r6znicuje kompetencje korporacyjne/zarzadcze, X?(3, N
= 224) = 22,827; p = 0,001. Dalsza analiza poréwnan parami wykazata,
ze kierownicy (M, = 62,68; Me = 5,11) deklarowali istotnie statys-
tycznie nizsze kompetencje w poréwnaniu zaréwno do CEO (M,,,;, =
116,67, Me =5,91), dla p = 0,002, jak i dyrektoréw (M,,,, = 128,75;
Me = 5,90), dlap = 0,001 oraz menedzeréw (M, =113,00; Me =5,80),
dlap = 0,002. Analiza nie wykazata wiecej istotnych statystycznie réznic.

Rysunek 7.17. Réznice pomiedzy grupami w zakresie kompetencji zarzadczych

5,91 5,9
5,8
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Zro6dio: opracowanie wlasne.

Kompetencje korporacyjne/zarzqdcze — ocena innych

Analiza kompetencji zarzadczych w ocenie pracowniczej nie wykazata
istotnych réznic.
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Podsumowujac: wyzsze kompetencje zarzadcze (KK) deklaruja CEO,
dyrektorzy i menedzerowie projektéow, w stosunku do kierownikéw
w procesie samooceny. Efekt ten nie réznicuje grup w procesie oceny
przez innych.

Weryfikacja hipotezy H.11

H.11. Kompetencje przywoédcze lepiej przewiduja wplyw bez-
posredni na organizacje i otoczenie, na zespét i relacje w sto-
sunku do kompetencji menedzerskich.

W celu sprawdzenia, czy wplyw bezposredni mozna przewidywac
na podstawie kompetencji liderskich oraz kompetencji menedzerskich,
przeprowadzono analize regresji liniowej metodg hierarchiczna.

W pierwszym kroku, w ramach pierwszego modelu, wykonano ana-
lize na predyktorach kompetencji liderskich. Analiza wykazala, ze
sprawdzany model istotnie statystycznie wyjasnia wplyw bezposredni
na siebie, F'(5, 193) = 3,853; p < 0,002; uzyskany model pozwala wy-
jasni¢ 6% (Skorygowane R? = 0,067) zmiennosci wplywu na siebie. Ana-
liza ujawnila jeden istotny statystycznie predyktor — kompetencje
mobilizacyjne (p = 0,0010), a jego site mozna uznaé za umiarkowang
(Beta = 0,250).

Rysunek 7.18. Analiza regresji w modelu: wptyw bezposredni oraz kompetencje
liderskie i menedzerskie

wptyw
bezposredni

kompetencje
nastawienie
na zadania

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W drugim kroku, w ramach drugiego modelu, dodatkowo jako pre-
dyktory wprowadzono kompetencje menedzerskie. Analiza wykazala,
ze drugi model nie przewiduje istotnie statystycznie wpltywu bezposred-
niego, chociaz kompetencja nastawienie na zadania jest bliska
istotnosci p = 0,057.

W celu sprawdzenia, czy wplyw na organizacje i otoczenie mozna
przewidywac na podstawie kompetencji liderskich oraz kompetencji
menedzerskich, przeprowadzono analize regresji liniowej metoda
hierarchiczna.

W pierwszym kroku, w ramach pierwszego modelu, wykonano ana-
lize na predyktorach kompetencji liderskich. Analiza wykazata, ze spraw-
dzany model istotnie statystycznie wyjasnia wplyw na organizacje
i otoczenie, F(5, 193) = 5,732; p < 0,001; uzyskany model pozwala wy-
jasnié 10% (Skorygowane R? = 0,107) zmienno$ci wplywu na organi-
zacje i otoczenie. Analiza ujawnita jeden istotny statystycznie predyktor
— kompetencje moblizacyjne (p = 0,007), a jego site mozna uznaé za
umiarkowang (Beta = 0,257).

W drugim kroku, w ramach drugiego modelu, dodatkowo jako pre-
dyktory wprowadzono kompetencje menedzerskie. Analiza wykazata,
ze drugi model nie przewiduje istotnie statystycznie wptywu na orga-
nizacje i otoczenie.

Rysunek 7.19. Analiza regresji w modelu: wptyw na organizacje i otoczenie
oraz kompetencji liderskich i menedzerskich
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Zrédto: opracowanie wlasne.

W celu sprawdzenia, czy wplyw na relacje w zespotach mozna
przewidywaé na podstawie kompetencji liderskich oraz kompetencji
menedzerskich, przeprowadzono analize regresji liniowej metoda hie-
rarchiczna.

W pierwszym kroku, w ramach pierwszego modelu, wykonano ana-
lize na predyktorach kompetencji liderskich. Analiza wykazata, ze spraw-
dzany model istotnie statystycznie wyjasnia wptyw na kreowanie i za-
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rzgdzanie relacjami, F'(5, 193) = 6,619; p < 0,001; uzyskany model pozwala
wyjasnié 12,4% (Skorygowane R? = 0,124) zmienno$ci wplywu na re-
lacje. Analiza ujawnita jeden istotny statystycznie predyktor — kompe-
tencje mobilizacyjne (p = 0,002), a jego site uznaé¢ mozna umiarkowang
(Beta = 0,297).

W drugim kroku, w ramach drugiego modelu, dodatkowo jako pre-
dyktory wprowadzono kompetencje menedzerskie. Analiza wykazata,
ze drugi model istotnie statystycznie lepiej przewiduje kreowanie i za-
rzadzanie relacjami, F(2, 191) = 3,205; p = 0,043, a jego wartosé eks-
ploracyjna wzroslta o 2,8% (Zmiana R? = 0,028).

Rysunek 7.20. Analiza regresji modelu: wptyw na relacje w zespole oraz modeli
kompetencji liderskich i menedzerskich

wptyw
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac: kompetencje liderskie mobilizacyjne okazaty sie naj-
silniejszym predyktorem w zakresie wywierania wpltywu w obszarze
bezpos$rednim oraz na organizacje i otoczenie. W przypadku wywiera-
nia wplywu na relacje i zesp6t dwie kategorie kompetencji: liderskie
mobilizacyjne oraz menedzerskie nastawienie na relacje przewiduja
zaleznos¢.

Weryfikacja hipotezy H.12

H.12 Wiek i staz sg dodatnio powigzane z poziomem kompe-
tencji liderskich i menedzerskich w samoocenie menedzerow
i w ocenie pracownikow.
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W celu weryfikacji powyzszej hipotezy przeprowadzono analize tes-
tem r-Pearsona. Tabela 7.8 prezentuje uzyskane wyniki.

Tabela 7.8. Korelacje pomiedzy kompetencjami liderskimi - wiekiem i stazem

Korelacje
(]
v S 2
= 2 E £ B
9 = s > X
g o ] I\ é ©
> c b N (7] = o
v o = = = o
2 iy 5 S £ S <
< s = = 2 i &
0,053 0,182 0,113 0,216 0,138 0,117 0,154
- Istot-
Wiek nogé 0,457 0,010 0,111 0,002 0,053 0,100 0,030
N 199 199 199 199 199 199 199
0,145 0,234 0,153 0,209 0,074 0,023 0,062
Staz :]S;(S,)z,_ 0,030 0,000 0,022 0,002 0,273 0,752 0,382
N 224 224 224 224 224 199 199

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 7.9. Korelacje pomiedzy kompetencjami liderskimi - wiekiem i stazem
w ocenie innych

Korelacje
[}
£ w ] 2 S
S 2 2 S < 2 o
2 = £ 3 S g =3
£ S = S 5 = =
< = = = = N cc
0,017 0,080 0,028 0,082 -0,002 0,052 0,048
Wiek Ins(t)gz,_ 0,833 0,312 0,723 0,299 0,978 0,516 0,503
N 161 161 161 161 161 161 199
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-0,027 0,036 -0,054 | -0,009 | -0,069 | -0,083 | -0,064

Staz :f;gz 0713 | 0,629 | 0468 | 00908 | 0353 | 0293 | 0,369
N 185 185 185 185 185 161 199

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeliczono rowniez korelacje miedzy wiekiem i stazem a samooce-
na kompetencji przez menedzer6w i oceng kompetencji pracownikéow.

W samoocenie menedzeréw okazuje sie, ze wiek wiaze sie z pozio-
mem kompetencji liderskich takich jak: wizjonerskie, mobilizacyjne
oraz menedzerskich, np. nastawienia na relacje, natomiast staz
koreluje z kompetencjami liderskimi, takimi jak: antycypacyjne,
wizjonerskie, warto$ciotworcze, mobilizacyjne i nie koreluje
z kompetencjami menedzerskimi.

W ocenie ,,innych” brakuje zwigzkow pomiedzy kompetencjami lider-
skimi i menedzerskimi z wiekiem i stazem.

Hipoteza potwierdzila sie czeSciowo na poziomie samooceny.

Tabela 7.10. Analiza skupien w zakresie kompetencji liderskich

Skupienie
1 2 3
Wizjonerskie -0,50333 0,56722 -0,78850
Wartosciotwoércze -0,21109 0,52930 -0,94266
Mobilizacyjne 0,28774 0,50237 -1,28518
Autorefleksyjne -0,53290 0,62643 -0,88918

Tabela 7.11. Liczba oséb przynaleznych do danej grupy

Liczba obserwacji w kazdym ze skupien
1 40,000
Skupienie 2 105,000
3 50,000
Wazne 195,000
Braki danych ,000

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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Dodatkowo wykonano analize skupien (klastrow) w celu opisania
typologii lideréw w badanej grupie. W tabeli 7.10 zaprezentowano licz-
be klastrow oraz w tabeli 7.11 liczbe menedzer6w przypisanych do
danej typologii.

Rysunek 7.21. Typologia w zakresie kompetencji liderskich

1,00000

0,00000 F.

2
-0,50000 - L
-1,00000 -~
-1,50000
[J Antycypacyjne B Wizjonerskie
[ Wartosciotwdrcze B Mobilizacyjne

O Autorefleksyjne

Zrédto: opracowanie wlasne.

W analizie skupien wyloniono trzy typu lideréw:

(1)

(2)

3)

Prowadze, ale nie wiem gdzie. Ten typ charakteryzuje sie wysoka
kompetencjg mobilizacyjng przy niskich kompetencjach anty-
cypacyjnych, wizjonerskich, autorefleksyjnych i umiarkowanie
niskich wartosciotworczych. Nietrudno zauwazy¢, ze kompeten-
cje niskie powigzane sg z procesami poznawczymi. Takie uto-
zenie kompetencji moze §wiadczyé o deficytach poznawczych
w przypadku tego rodzaju lideréw.

Skuteczny lider. Wysokie kompetencje liderskie. Wszystkie pre-
zentowane kompetencje liderskie sa na wysokim poziomie. Moze
to s$wiadczy¢ o tym, ze przywodca efektywnie potrafi 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 sukceséw i porazek, buduje zesp6t woko6t wspélnych
jasno okreslonych wartosci.

Nieskuteczny lider. Niskie kompetencje liderskie. Taki lider nie
pociaga za soba zwolennikéw (bardzo niskie kompetencje mo-
bilizacyjne). Nie przekonuje ludzi do dziatania, rzadko trafnie
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antycypuje przysztosc, nie mobilizuje do wytezonej pracy, nie
potrafi zdefiniowa¢ klarownych wartosci i wizji, ma niskg umie-
jetno$¢ uczenia sie na przeszilych doswiadczeniach.

Tabela 7.12. Analiza skupien - kompetencje menedzerskie

Skupienie
1 2 3
Zadania ,36009 -1,34993 42764
Relacje -1,34569 -, 77756 ,54452

Tabela 7.13. Liczba oséb przynaleznych do danej grupy

Liczba obserwacji w kazdym ze skupien
1 24,000
Skupienie 2 46,000
3 125,000
Wazne 195,000
Braki danych ,000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 7.22. Typologia w zakresie kompetencji menedzerskich
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Zrédto: opracowanie wlasne.
W zakresie kompetencji menedzerskich wyloniono trzy typy:

(1) Zadaniowiec. Menedzer potrafiacy dobrze okregli¢ zadanie i po-
prowadzi¢ ludzi w kierunku jego realizacji, ale uzywajacy przy
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(2)

3)

tym strategii bardziej racjonalnych niz emocjonalnych. Moze
stosowac¢ nadmiernie racjonalng perswazje i klarownie ttuma-
czyé, na czym polegaja zadania. Brakuje mu jednak empatycz-
nych taktyk wywierania wptywu skupiajacych sie na budowaniu
relacji, takich jak konsultacja czy partycypacja.

Nieudacznik lub poczgtkujgcy menedzer. Nie potrafi okresli¢ za-
dania i budowaé relacji. Przegrywa przez to na kazdym organi-
zacyjnym polu.

Skuteczny menedzer. Laczy umiejetnie dwie strategie dziatania:
jasne okre§lanie zadan i prowadzenie ,,miekkie” pracownikéw.
Nie dos¢, ze sprawnie realizuje zadania, to rowniez buduje bar-
dzo dobra atmosfere w zespole.

Tabela 7.14. Analiza skupien - kompetencje liderskie i menedzerskie

Skupienie
1 2 3
Wizjonerskie -1,09 -0,35 0,49
Wartosciotwoércze -0,37 -1,39 0,50
Mobilizacyjne -0,79 -0,80 0,50
Autorefleksyjne -0,58 -1,16 0,51
Zadania -0,10 -1,45 0,41
Relacje -0,50 -1,1 0,47

Tabela 7.15. Liczba 0séb przynaleznych do danych grup

Liczba obserwacji w kazdym ze skupien

1 44,000

Cluster 2 31,000
3 120,000

Valid 195,000
Missing 0,000

Zro6dio: opracowanie wlasne.
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Rysunek 7.23. Typologia w zakresie kompetencji liderskich i menedzerskich
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie dokonanej analizy skupien wyprowadzono nastepu-
Jaca typologie:

Typ pierwszy: Realizator zadarni, ale bez wizji i antycypacji. Wyzsze
kompetencje menedzerskie w wymiarze koncentracji na zadaniach,
przy niskich kompetencjach antycypacyjnych i wizjonerskich oraz mo-
bilizacyjnych (moze mieé zwigzek z deficytami poznawczymi lidera).
Umiarkowane kompetencje warto$ciotworcze, autorefleksyjne i nasta-
wienie na relacje.

Typ drugi: Rozsiewacze wizji, ale bez rezultatow. Silniejsze kompe-
tencje liderskie niz menedzerskie. Prezentuje niskie kompetencje war-
toSciotwoérceze, autorefleksyjne, skoncentrowanie na zadaniach i rela-
cjach. Antycypuje i posiada wizje. Umiarkowanie mobilizuje.

Typ trzeci: Korporacyjny wyjadacz. Dopalacz zespotu. Prezentuje
wysokie kompetencje liderskie i menedzerskie. Lider, ktéry potrafi po-
prowadzi¢ grupe w kierunku wytyczonej wizji, przy jasno okreslonych
celach i zadaniach. Buduje dobra atmosfere w zespole. Godzi ptaszczyz-
ne strategiczna z plaszczyzna operacyjna i jest w tym przekonywajacy.






Rozdziat 8

IMPLIKACJE TEORETYCZNE

Rozwazania podjete w niniejszej publikacji dotycza dwéch obszaréow.
Pierwszym z nich sg badania dotyczace kompetencji i ich zwigzku z ce-
chami, zdolno$ciami jednostki nazywane w publikacji badaniami weze$-
niejszymi. Drugi obszar to proba rozdzielenia kompetencji liderskich
i menedzerskich nazywana w monografii badaniami wlasciwymi.
Rysunek 8.1. Badania prezentowane w monografii

m zwigzek kompetencji

Badania . o
. .. z cechami i zdolnosciami
wczesniejsze jednostki
Badania = modele kompetencji
wtasciwe liderskich i menedzerskich

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8.1. Wnioski z badan wcze$niejszych

W przeprowadzonych siedmiu projektach badawczych przetestowano
914 menedzerow reprezentujacych rézne szczeble w hierarchii orga-
nizacyjnej. Zatozono, ze podejscie oparte na cechach stanowi bardzo
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wazny element w procesie selekcji, rozwoju i planowaniu karier mene-
dzerskich (Amstrong, 2000). Predyspozycje, czyli wzglednie state cechy
tzw. schematy Ja, oparte na do§wiadczeniach, wiedzy o nas samych,
pomagaja nam zrozumie¢, wyjasnic i przewidywac wlasne zachowania
(Aronson, Wilson i Akert, 2012). Zgodnie z licznymi teoriami psycho-
logicznymi sa one przewidywalne i stanowia wazna podstawe naszych
dziatan. Wyniki powyzszych badan pokazaly, ze cechy nie zawsze wigza
sie z kompetencjami menedzera. Wyniki uzyskane przez autorke wspie-
rajg Teorie Aktywacji Cech (ang. Trait Activation Theory, Tett i Guter-
man, 2000; Tett i Burnett, 2003) i zwigzane z nig badania naukowe
(Mischel i Shoda, 1995), ktére pokazuja, ze zaréwno cechy, jak i zdol-
nosci ujawniaja sie w formie przewidywanego zbioru zachowan tylko
wtedy, gdy sytuacja wymaga zachowania zwigzanego z dang cecha.
W przeciwnym razie dana cecha nie ujawnia sie, a jej wptyw na efek-
tywnos§é zachowan jest marginalny. Ze wzgledu na ztozonosé i niejed-
noznaczno$¢ kontekstow zarzadzania (Pfeffer, 1977) mozemy mieé¢ do
czynienia z r6znymi sytuacjami w zaleznosci od znaczenia danej cechy.
Innymi stowy: cechy kierujacych nie zawsze przejawiajg sie w spos6b
warunkujacy efektywnos$é przywodztwa. W przypadku zachowan lide-
ra ocena dotyczy faktycznego zachowania, ktére zaobserwowano
w akcie przewodzenia. Zaktadamy w zwiazku z tym, ze zachowania li-
dera stanowig bardziej precyzyjne predyktory skutecznosci przywodz-
twa niz cechy.
Z przedstawionych badan mozna wyprowadzié zatem trzy wnioski:
1. Menedzerowie ,,siegaja” po cechy, zdolnosci, gdy nie korzystaja
z wyuczonych i sprawdzonych schematéw dziatania, jakimi sg
kompetencje zawodowe. Robia to wtedy, gdy sytuacja jest dla nich
nowa, niejasna, zaskakujaca lub wymaga uruchomienia danej
cechy czy zdolnosci (Baczynska i Thornton, 2017). Z licznych
doswiadczen asesorskich autorki wynika, ze czesto, gdy ludziom
,konczg sie” kompetencje, tam zaczyna sie presja lub koncylia-
cja, a strategia przynalezy wtedy zawsze do osoby wystepujacej
w danej sytuacji. Jedni menedzerowie zaczynaja grozié, stosuja
legitymizacje czy strasza pracownikow, inni zaczynaja sie po-
zytywnie konfrontowacé i szukaé wspdlnych, optymalnych dla
wszystkich stron, rozwiazan.
2. W przedstawionych badaniach potwierdzono powszechny poglad,
ze cechy lider6w nie sa tym, co pociaga za sobg ich zwolennikéw
- sa one wtorne. Przywédztwo oparte jest na kompetencjach czy
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zachowaniach, dzieki ktérym liderzy pozyskuja licznych zwolen-
nikéw, prezentujac im atrakcyjng wizje, wartosci, przewidujac
przyszle uktady sit i wyznaczajac ciekawy kierunek dziatania.
Liderzy przekonuja swoich zwolennikow swoimi zachowaniami.
Na podstawie przeprowadzonej analizy zwigzku kompetencji
z osobowoscig mozna stwierdzié, ze zaden wymiar osobowosci nie
koreluje z kompetencjami liderskimi. Na tej podstawie mozna
wnioskowaé, ze kompetencje, jako ztozone umiejetnosci, bardziej
wiazg sie z cechami modyfikowalnymi niz cechami wzglednie staty-
mi jednostki (Baczyniska i Korzynski, 2017). Oznacza to, ze lider
moze wyuczy¢ sie — naby¢ na drodze treningu — wymaganych
w danym $rodowisku kompetencji. Test osobowos$ci mozna wiec
stosowac jako dodatkowe narzedzie opisujace liderow, wazne na
przyktad z perspektywy szukania ,,wad”, ktére moga wptywacé czy
wrecz zaburzaé proces przewodzenia.

3. Warto tez zaznaczyé, ze w przypadku menedzeréw liniowych
zwigzek cech z kompetencjami kierowniczymi byt silniejszy niz
zwigzek cech z kompetencjami liderskimi. Mozna zatem wypro-
wadzié wniosek, ze kompetencje liderskie sg bardziej niezalezne
od cech niz kompetencje menedzerskie.

Kompetencje wedtug Modelu Ograniczonego Przywodztwa mogg by¢
niezalezne od kompetencji kierowniczych i mozna z nich wyprowadzié¢
dwa oddzielne modele kompetencji zawodowych. Wnioski te nalezatoby
jeszcze sprawdzié na liczniejszych grupach menedzerskich.

8.2. Wnioski z badan wiasciwych

W drugiej czesci badan opracowano i przetestowano na ok. 1000 res-
pondentach dwa modele kompetencyjne, uzyteczne z perspektywy za-
rzadzania, ktore sktadaty sie z dwéch wymiaréw: kompetencji mene-
dzerskich i kompetencji liderskich.

Badanie opisano w nastepujacym porzadku:

m pytania badawcze,
opis grupy badawczej,
narzedzia badawecze,
opis procedury,
analiza danych,
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prowadzenie badan,
ksztaltowanie wnioskow,
konfrontacja z literatura,
zamkniecie badania — wnioski.

Pytania badawcze

W pierwszej fazie badania, na postawie wnikliwego przegladu litera-
tury, wyprowadzono nastepujace pytania i hipotezy badawcze: Czy
mozna rozdzieli¢ kompetencje liderskie i menedzerskie? Czy kompe-
tencje menedzerskie mozna okresli¢ za pomoca dwéch niezaleznych
wymiaréw: nastawienie na zadania i nastawienie na relacje? Czy kom-
petengje liderskie zgodnie zatozeniem Kozminskiego skladaja sie z pie-
ciu niezaleznych wymiaréw, takich jak: kompetencje antycypacyjne,
wizjonerskie, warto$ciotworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne? Czy
modele kompetencji menedzerskich i liderskich sg od siebie nieza-
lezne? Na ktérych szczeblach organizacyjnych silniej prezentowane
sa kompetencje liderskie, a na ktérych kompetencje menedzerskie? Czy
kompetencje liderskie majg zwigzek z realnym wptywem, jaki wywiera
lider na siebie, relacje w zespole, organizacje i otoczenie? Czy wiek i staz
réznicujg ocene kompetencji menedzerskich i liderskich?

Aby zweryfikowac na poziomie empirycznym ww. problemy badaw-

cze, wyprowadzono nastepujace hipotezy badawcze:

H.1. Kompetencje menedzerskie sktadaja sie z dwdch niezaleznych
wymiar6éw: nastawienie na zadania i nastawienie na relacje.

H.2. Kompetengje liderskie sktadajg sie z pieciu niezaleznych wy-
miaréw: kompetencje antycypacyjne, wizjonerskie, wartoscio-
tworcze, mobilizacyjne i autorefleksyjne.

H.3. Model kompetencji uzytecznych w zarzadzaniu (KK) sktada sie
z dwéch wymiaréw kompetencji menedzerskich i pieciu wy-
miaréw kompetencji liderskich, ktére tworza jednorodny i roz-
réznialny wewnetrznie konstrukt.

H.4. Kierownicy $redniego szczebla, w odr6znieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskujg nizsze
wyniki w zakresie kompetencji przywoédczych w procesie sa-
mooceny.

H.5. Kierownicy $redniego szczebla, w odr6znieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskujg nizsze
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wyniki w zakresie kompetencji przywo6dczych w procesie oceny
przez ,,innych”.

H.6. Kierownicy $redniego szczebla, w odréznieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja wyzsze
wyniki w zakresie kompetencji menedzerskich w procesie
samooceny.

H.7. Kierownicy $redniego szczebla, w odr6znieniu od menedzeréw
zajmujacych wyzsze szczeble menedzerskie, uzyskuja wyzsze
wyniki w zakresie kompetencji menedzerskich w procesie
oceny przez ,innych”.

H.8. Kompetencje przywddcze w procesie samooceny menedzerow
sa powiazane z wptywem, jaki wywiera lider na siebie, zesp6t
1 organizacje.

H.9. Kompetencje przywddcze w procesie oceny przez innych maja
zwiazek z wplywem, jaki wywiera lider na siebie, zespét i or-
ganizacje.

H10. Kompetencje zarzadcze w procesie samooceny i oceny ,,in-
nych” sa wyzsze na wyzszych stanowiskach menedzerskich,
takich jak CEO, dyrektor, menedzer projektow, w poréwnaniu
z kierownikami §redniego szczebla.

H.11. Kompetencje przywodcze lepiej niz kompetencje menedzerskie
przewiduja wplyw bezposéredni, na organizacje i otoczenie, na
zespot i relacje w stosunku do kompetencji menedzerskich.

H.12. Wiek i staz pracy sa dodatnio skorelowane z poziomem kom-
petencji liderskich i menedzerskich w samoocenie menedze-
réw i w ocenie pracownikow.

Dobor grupy badawczej
Nastepnie wyselekcjonowano grupe 1800 menedzeréw uczestnikow
studiéw MBA w Akademii Leona KoZminskiego w Warszawie.

Opracowanie narzedzi gromadzenia danych

Na podstawie przegladu literatury z zakresu kompetencji waznych
z perspektywy zarzadzania wytoniono propozycje dwéch modeli kom-
petencji: kompetencji menedzerskich i kompetencji liderskich.
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Rysunek 8.1. Graficzne przedstawienie modelu kompetencji liderskich
i menedzerskich

Kompetencje menedzerskie:
nastawienie na zadania
nastawienie na relacje

Kompetencje liderskie:
antycypacyjne
wizjonerskie
wartosciotworcze
mobilizacyjne
autorefleksyjne

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Pierwszy model wynika z przegladu literatury, w ktorej jak bume-
rang wraca pojecie zachowan nastawionych na zadania i nastawionych
na relacje. Zachowania te sa czasami réznie nazywane w réznych kon-
cepcjach, ale mozna zauwazy¢ duze znaczenie tych wymiaréw w pra-
wie kazdej teorii. I tak, przyktadowo, w koncepcji Fidlera zaklada sie
zmiennosé zachowan w zalezno$ci od struktury sytuacji i koncentracje
na zadaniach lub relacjach w zalezno$ci od rodzaju sytuacji, w ktorej
znajduje sie menedzer. W ewolucyjnym modelu Blancharda widzimy
zachowania nastawione na zadania w pierwszych fazach rozwoju pra-
cownika, nastepnie zachowania skoncentrowane wokét relacji na kolej-
nych etapach. Koncepcje transakcyjne, transformacyjne i ich powig-
zania z zachowaniami nastawionymi na zadania oraz relacje opisano
w rozdziale dotyczacym skutecznego przywéodztwa.

Przypomnijmy, ze kompetencje zwigzane z wykonywanymi zada-
niami to te, ktére umozliwiajg kierownikowi skuteczne zarzadzanie
biezaca praca. Wiaza sie one bezposrednio z funkcjami przypisany-
mi do roli menedzera. Naleza do nich okreslanie celéw, planowanie i or-
ganizacja. Powigzane sg bezposrednio z celami i priorytetami ustalo-
nymi przez lidera, umiejetnosécia zrozumienia i analizy informacji,
energig i wysitkiem, jakie dana osoba gotowa jest zainwestowaé w roz-
wigzywanie probleméw, umiejetnoscia dostosowania sie do wymogow
zwiazanych z realizacja poszczegblnych zadan itd. Druga wazna grupa
kompetencji zwigzanych z zadaniami kierownika sg kompetencje in-
terpersonalne. Przejawiajg sie one w podej$ciu menedzera do innych
ludzi, jego zdolno$ci do budowania relacji, umiejetnosci nawigzywania
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wspotpracy, rozwigzywania konfliktéw oraz wptywania na rozwaj swo-
ich podwtadnych.

Drugi czton modelu wyprowadzonego w pracy przez autorke, ma-
jacy potwierdzenie w wynikach badan wtasnych, bazuje na zatozeniach
Teorii Ograniczonego Przywédztwa (TOP), ktora zostata opracowana
przez Kozminskiego (2013). TOP rzuca nowe §wiatlo na badania lideréw.
Zaproponowany model kompetencji liderskich wyprowadzony przez
Kozminskiego (2013), czyli nazwanie i wyodrebnienie kompetencji lider-
skich — antycypacyjnych, wizjonerskich, wartosciotworczych, mobiliza-
cyjnych i autorefleksyjnych jest unikatowy i wskazuje jednoznacznie,
co jest kluczowe w roli lidera.

Bazujac na przyjetych zatozeniach, skonstruowano i poddano uwaz-
nej walidacji trzy autorskie kwestionariusze pomiarowe. Kwestionariu-
sze, zgodnie z zaleceniami literaturowymi (zob. Yukl, 2013), zbudowano
wokot obserwowalnych zachowan, ktére sa najlepszym wskaznikiem
kompetencji (Filipowicz, 2004). Pierwszy kwestionariusz mierzyt kom-
petencje menedzerskie, drugi liderskie, a trzeci wywieranie wptywu.
Szczegbtowy opis i parametry statystyczne narzedzi znajduja sie w czesci
badawczej pracy.

Prowadzenie badan

Badanie na wybranej probie menedzeréw przeprowadzono w formie
online w metodologii 360 stopni, co oznacza, ze badany menedzer doko-
nywal samooceny, a nastepnie byt oceniany przez innych czterech wybra-
nych pracownikow, wspoétpracownikéw, szefa itp. Uzyskano w sumie
199 kompletnych zwrotéw z badania. Oznacza to, ze dalszej analizie
poddano samoocene 199 menedzerdw i 796 ich oceniajacych — w sumie
995 badanych.

Analiza danych. Ksztattowanie uogdlnien. Konfrontacja z literaturg

Weryfikacja hipotez H1, H2, H3 konfirmacyjng analizg czynnikowg (CFA)
zalozonych modeli pokazala, ze dane empiryczne sg dobrze dopaso-
wane do zatozonych modeli kompetencji. I tak, uzyskane wskazniki
dopasowania pozwalaja na przyjecie modelu kompetencji menedzer-
skich (X* = 69,584; df = 32; CFI = 0,943; RMSEA = 0,077 (0,07 -0,09)).
Dane empiryczne wskazuja dobre dopasowanie do zatozonego modelu
kompetencji menedzerskich: nastawienia na zadania i nastawienia na
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relacje. Kowariancja pomiedzy dwoma wymiarami wynosi 0,7, co ozna-
cza, ze badani menedzerowie mieli wysokie kompetencje w wymiarze
nastawienia na zadania i nastawienia na relacje.

W dalszej kolejnosci zweryfikowano model zaktadajacy piec aspektow
kompetencji liderskich.

Wyniki CFA dla modelu kompetencji przywddczych i jego pieciu wy-
miaréw — kompetencje antycypacyjne; wizjonerskie; wartosciotwoércze;
mobilizacyjne i autorefleksyjne — ksztattowaty sie nastepujaco: X* =
300,198; Df = 160; CFI = 0,910; RMSEA = 0,07 * (0,07 — 0,09). Wyniki
wskazuja na dobre dopasowanie danych empirycznych do zalozonego
modelu — model zostal r6wniez zweryfikowany pozytywnie. W trzecim
kroku przetestowano model kompetencji uzytecznych w zarzadzaniu
(KK), w ktorym zatozono, ze sktada sie on z niezaleznych od siebie wy-
miaréw: pieciu kompetencji liderskich i dwéch kompetencji menedzer-
skich (hipoteza H3). W testowanym modelu przyjeto, ze kompetencje
menedzerskie i przywddcze pozostaja pod wptywem jednego czynnika
latentnego, ktéry stanowiag kompetencje uzyteczne w zarzadzaniu (KK).
Innymi stowy, sprawdzono, czy wszystkie wytonione kompetencje: lider-
skie i menedzerskie sg istotne i uzywane przez badanych menedzeréw
W procesie zarzadzania organizacja.

Wskazniki dopasowania dla tego modelu byly nastepujace: X* =
800,272; Df = 395; CFI = 0,824; RMSEA = 0,077 (0,07-0,08). Model
zostal rowniez zweryfikowany pozytywnie.

Zalozono, ze model I i model IT beda tworzy¢ jeden model, przy za-
chowaniu wzglednej niezalezno$ci miedzy kompetencjami menedzer-
skimi a kompetencjami liderskimi. Jak wynika z uzyskanych danych,
wszystkie badane kompetencje sa istotne i wykorzystywane sa w podob-
nym stopniu przez zarzadzajacych. Wskazniki dopasowania danych
do modelu spetniaja wszystkie zatozenia.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze menedzerowie, zarzadzajac organiza-
cja, korzystajg z kompetencji zaréwno menedzerskich, jak i liderskich.
Ponadto mozna wyprowadzi¢ wnioski, ze po pierwsze role menedzera
W organizacji mozna sprowadzi¢ do sprawnego nadawania struktury
zadan i budowania biezacych relacji. Takie wnioski sg komplementarne
do badan i analiz Yukla (1989; 2013). Ponadto wyniki potwierdzaja
zatozenia Kozminskiego (2013), ze role lidera nalezy postrzegaé przez
analizowanie i przewidywanie przysztych zdarzen (antycypacja), wyz-
naczanie wizji (wizjonerstwo), pokazywanie, co jest wazne dla organi-
zacji, zespotu, czyli wyznaczanie kluczowych wartosci (kompetencje
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wartos$ciotworcze), mobilizowanie innych do wytezonej pracy (kompe-
tencje mobilizacyjne) i wyciaganie wnioskow z przesztych doswiadczen
(autorefleksyjnosé). Uzyskane wyniki i wyprowadzone wnioski niosa
ze sobg nowe spojrzenie na dziatania podejmowanie przez lider6w i me-
nedzeréw w organizacji. Takie postrzeganie obu rél bardzo porzadkuje
batagan w obszarze modeli kompetencyjnych i zachowan przywdéd-
czych, wytyczajac dosy¢ precyzyjnie granice pomiedzy tymi pojeciami.
Wyniki te potwierdzaja tez zatozenia Mintzberga (2012), ktéry twierdzi,
ze ,,zamiast rozdzielaé zarzadzanie od przywédztwa powinni$my trak-
towac menedzer6éw jako przywo6dcow, a przyw6dcow pojmowac jako dob-
rze wykonujacych zarzadzanie (Mintzberg, 2012, s. 26). Warto jednak
widzie¢ granice i jakoSciowo r6zne zachowania prezentowane przez za-
rzadzajacych. Uzyskany wynik potwierdza zalozenia Czerskiej i Rutki
(2015), ktérzy uwazaja, ze wspoétczesny menedzer odgrywa obie role
W organizacji, uzywajac kompetencji lidera i menedzera technokraty.

Kolejne analizy dotyczyly r6znic miedzy grupami stanowiskowymi.
W celu weryfikacji hipotez H4 -H7 zastosowano testy r6znic pomiedzy
grupami.

Sprawdzano, czy typ wykonywanego stanowiska (menedzer vs CEO
vs dyrektor vs kierownik) réznicuje kompetencje liderskie antycypa-
cyjne, wizjonerskie, wartosciotwoércze, mobilizacyjne, autorefleksyjne.

Wyniki pokazuja, ze w zakresie kompetencji warto$ciotowczych,
mobilizacyjnych i autorefleksyjnych kierownicy posiadajg nizsze kompe-
tencje liderskie w tych wymiarach w stosunku do menedzeréw projektow,
dyrektorow i CEO. W zakresie kompetencji antycypacyjnych kierownicy
sredniego szczebla maja nizsze kompetencje w stosunku do dyrektorow
i CEO oraz w wizjonerskich r6znia sie istotnie od dyrektoréw. Podobne
rezultaty uzyskano w ocenie kompetencji liderskich przez pracownikéw.
Wykazano, ze istniejg znaczace réznice w zakresie oceny kompetencji
antycypacyjnych (kierownicy posiadaja nizsze kompetencje w stosunku
do CEOQ, dyrektoréw i menedzer6w projektow), wizjonerskich (kierow-
nicy réznia sie w stosunku do CEO) i wartosciotworczych (kierownicy
Sredniego szczebla réznia sie w stosunku do CEO). W pozostatych
kompetencjach nie znaleziono istotnych réznic. Najwyzsze oceny kom-
petencji uzyskali CEO. Typ zajmowanego stanowiska powigzany jest
z poziomem prezentowanych kompetencji. Jest to zgodne z zalozeniem
Brousseau i in. (2006), ktorzy wykazuja, ze wspinanie sie po szczeblach
kariery organizacyjnej wymaga zdobywania kompetencji przewodze-
nia. Podobne wyniki uzyskali Kaiser i Craig (2004) oraz Jacobs i Jaques
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(1990), ktorzy udowodnili, ze inny wzér zachowan prezentuja mene-
dzerowie na réznych stanowiskach. Rozwéj kompetencji przywddczych
jest zatem koniecznym czynnikiem kariery; w przeciwnym wypadku
menedzerowie ,,wypadajg z toréw” na Sciezce awanséw (Conger i Ful-
mer, 2003; McCall i Lombardo, 1983).

W dalszej analizie poddano kompetencje menedzerskie. Sprawdzono,
jak typ wykonywanego stanowiska (menedzer vs CEO vs dyrektor vs
kierownik) réznicuje kompetencje menedzerskie: ,,nastawienie na re-
lacje”, ,nastawienie na zadania”. I tak, w samoocenie wykazano, ze
nie ma istotnych réznic pomiedzy grupami menedzeré6w w zakresie
kompetencji ,,nastawienie na zadania”, a ponadto istniejg istotne réz-
nice pomiedzy kierownikami §redniego szczebla i menedzerami projek-
téw oraz dyrektorami w zakresie kompetencji ,,nastawienie na relacje”,
ale zalezno$¢ jest odwrotna od zakladanej, czyli menedzerowie wyz-
szego szczebla — menedzerowie projektow i dyrektorzy — majg wyzsze
kompetencje w odréznieniu do kierownikéw w procesie samooceny.

W procesie oceny przez innych nie ma istotnych réznic pomiedzy
grupami menedzerskimi w zakresie kompetencji ,,nastawienie na relacje”
i ,nastawienie na zadania”. Menedzerowie z badanej grupy byli osobami
bardzo dobrze radzacymi sobie w pracy. Wiekszo$¢ z nich miata finan-
sowane studia MBA i byli na $ciezce szybkiej kariery organizacyjne;.
Poziom prezentowanych przez nich kompetencji organizacyjnych nie
réznicowat ich wewnatrzgrupowo. Ciekawy wydaje sie wynik uzyskany
w procesie samooceny przez dyrektoréw i menedzeréw projektéw. W pro-
cesie samooceny prezentowali oni wyzsze kompetencje ,,nastawienia na
relacje” w odréznieniu od innych grup. Podobne wyniki odnosnie do
zyczliwo$ci do innych znajdujemy w badaniu Kaiser i Craig (2004).
Mozna to wyttumaczy¢ syndromem ,,superbohatera”, ktéry pod kazdym
wzgledem musi by¢ wybitny. Osoby na tych stanowiskach maja jeszcze
do zdobycia wyzsze stanowiska i o to moze toczy¢ sie gra. By¢ moze tez
mniejszy dostep do informacji tych menedzeréw w poréwnaniu z CEO
powoduje, ze relacje sg dla nich wazne, bo kanatami nieformalnymi
staraja sie dotrze¢ do waznych informacji i zatatwi¢ rézne sprawy w or-
ganizacji. Niemniej jednak ocena innych nie pozostawia ztudzen i wska-
zuje na wyréwnany poziom kompetencji we wszystkich grupach w tym
zakresie. Uzyskane wyniki sg zgodne z koncepcjami rozwoju przywdédz-
twa w organizacjach (Charan i in., 2000).

Kolejna analiza dotyczyta tego, jak typ wykonywanego stanowiska
(menedzer vs CEO vs dyrektor vs kierownik) réznicuje w samoocenie
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1 ocenie pracowniczej zmienng wptyw na (1) siebie, (2) zespét oraz (3) or-
ganizacje i otoczenie. Otrzymano istotne réznice jedynie w zakresie
wplywu na organizacje i otoczenie zaréwno w samoocenie, jak i ocenie
innych. Wykazano, ze obydwu ocenach CEO majg wiekszy wplyw na
organizacje i otoczenie w stosunku do menedzeréw projektéow i kie-
rownikow. Wyniki te korespondujg z badaniami Mumford i in. (2007),
ktorzy podkreslajg znaczenie kompetencji biznesowych i strategicz-
nych jako istotne wéréd CEO.

W nastepnym kroku przeanalizowano, czy kompetencje korporacyjne/
zarzgdcze w procesie samooceny i oceny ,innych” sa wyzsze na wyz-
szych stanowiskach menedzerskich, takich jak CEO, dyrektor, menedzer
projektow w poréwnaniu z kierownikami §redniego szczebla.

Badania wykazaly, ze wyzsze kompetencje zarzadcze (KK) deklaru-
ja CEOQ, dyrektorzy i menedzerowie projektow, w stosunku do kierow-
nikéw w procesie samooceny. W procesie oceny przez innych nie ma
istotnych réznic.

Nastepnie sprawdzono, czy kompetencje przywaddcze lepiej przewi-
duja wplyw bezposredni, na organizacje i otoczenie, na zesp6t i relacje
w stosunku do kompetencji menedzerskich.

Analiza uzyskanych danych wykazata, ze kompetencje liderskie mo-
bilizacyjne okazaly sie najsilniejszym predyktorem w zakresie wywie-
rania wpltywu w obszarze bezpoérednim oraz na organizacje i otoczenie.
W przypadku wywierania wplywu na relacje i zespét dwie kategorie
kompetencji: liderskie mobilizacyjne oraz menedzerskie nastawienie
na relacje przewiduja zaleznosc¢.

Przeliczono réwniez korelacje pomiedzy wiekiem i stazem a samo-
oceng kompetencji przez menedzeréw i oceng kompetencji pracownikéw.
Okazuje sie, ze wiek nie wigze sie z poziomem kompetencji ani w samo-
ocenie menedzerdw, ani w ocenie pracownikow. Ciekawe analizy zwigz-
kéw uzyskano natomiast pomiedzy stazem a kompetencjami. Menedze-
rowie wyzej oceniajg swoje kompetencje wraz ze powiekszajacym sie
stazem pracy, natomiast nie ma takiej zaleznosci w ocenie pracownikow.
Menedzerowie widocznie nabieraja pewnosci i przekonania o swoich
kompetencjach wraz z latami pracy, natomiast nie jest to wyrazne dla
innych. Silne zwiazki wystepuja miedzy kompetencja autorefleksyjna
i poziomem innych kompetencji liderskich i menedzerskich zaréwno
W samoocenie, jak i ocenie pracownikow. Mozna powiedzieé, ze jesli
menedzer wykazuje sie wysoka kompetencja autorefleksyjna, to jego
obraz jest bardziej spdjny w samoocenie i ocenie innych.
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W badaniu wytoniono dodatkowo, za pomocg analizy skupien, trzy
typy zarzadzajacych organiacjami:

Typ pierwszy: Realizator zadari, ale bez wizji i antycypacji — ma wyz-
sze kompetencje menedzerskie w wymiarze koncentracji na zadaniach,
lecz niskie kompetencje antycypacyjne i wizjonerskie oraz mobiliza-
cyjne (moze to mieé zwiazek z deficytami poznawczymi lidera). Umiar-
kowane kompetencje wartosSciotworcze, autorefleksyjne i nastawienie
na relacje.

Typ drugi: Rozsiewacze wizji, ale bez rezultatow. Silniejsze kompe-
tencje liderskie niz menedzerskie — prezentuje niskie kompetencje war-
toSciotwoércze, autorefleksyjne, skoncentrowanie na zadaniach i rela-
cjach. Antycypuje i posiada wizje. Umiarkowanie mobilizuje.

Typ trzeci: Korporacyjny wyjadacz. Dopalacz zespotu — ma wysokie
kompetencje liderskie i menedzerskie. Lider, ktory potrafi poprowadzié
grupe w kierunku wytyczonej wizji, przy jasno okreslonych celach i za-
daniach. Buduje dobra atmosfere w zespole. Godzi ptaszczyzne strate-
giczng z ptaszczyzna operacyjnag i jest w tym przekonywujacy.

Typy te S$wiadczg o tym, ze kompetencje liderskie i menedzerskie
mogg by¢ stopniowalne. Jest to zgodne z zatozeniami Mintzberga (2012);
Kottera (1990) oraz Czerskiej i Rutki (2015).

Ksztattowanie uogdlnien

Po pierwsze, rola lidera i menedzera moze by¢ odgrywana przez mene-
dzeréw rownolegle. Menedzerowie skupiajg sie na zarzgdzaniu ope-
racyjnym, wykorzystujac kompetencje ,,nastawienie na wyniki” i ,,na-
stawienie na relacje”, a ponadto petnia funkcje lidera, koncentrujac
sie na antycypowaniu przyszlych wydarzen, rozsiewaniu wizji, zakorze-
nianiu wartosci, mobilizowaniu do ciezkiej pracy grupy zwolennikéw
i autorefleksji, wyciaggajac wnioski z porazek i sukcesow.

Po drugie, badania wykazaly, ze menedzerowie dzialajacy w érednich
i duzych przedsiebiorstwach, gdzie panuje duza rywalizacja okres§lana
czesto jako ,,wyScig szczuréw” musza petnié obie funkcje. Funkcje me-
nedzera i lidera moga by¢ wiec petnione réwnolegle.

Po trzecie badani menedzerowie zaréwno w samoocenie, jak i w oce-
nie innych posiadaja kompetencje liderskie i menedzerskie rozwinie-
te w réznym stopniu, ale zawsze wyzsze kompetencje liderskie maja
menedzerowie wysokiego szczebla w odréznieniu do tych zajmujacych
nizsze stanowiska. Oznacza to, ze menedzerowie piastujacy wysokie
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stanowiska w hierarchii organizacji majg wyzsze kompetencje lider-
skie, w odr6znieniu od menedzeréw piastujacych nizsze stanowiska.
Jest to dowdd na to, ze kompetencje przywddcze sa stopniowalne, a tre-
ning i doswiadczenie majg istotne znaczenie dla nabywania kompetencji
liderskich. Z przedstawionych badan jasno wynika tez, ze zarzadzanie
we wspbélczesnych organizacjach idzie w parze z przywédztwem, a ba-
dania potwierdzity fakt, ze mozna prezentowaé kompetencje liderskie
1 menedzerskie jednoczesnie.

Przywédztwo w wymiarze kompetencji mozna traktowaé jako przy-
prawe, substytut lub dopalacz. Oznacza to, ze niektorzy menedzerowie
uzywaja ich jak przyprawy w matym stopniu, aby uatrakcyjni¢ prace
i zadania pracownikom, inni stosuja je zamiast kompetencji menedzer-
skich (substytut), a ich dziatania koncentrujg sie gtéwnie wokét inspi-
racji innych przez trafna antycypacje, prezentowanie ciekawej wizji,
mobilizacje i pociagajace wartosci oraz zaniedbywanie czesto biezacej
pracy, a jeszcze inni traktujg je jako swoisty dopalacz, ktéry odbiera
mozliwosé racjonalnego dzialania, prowadzac zwolennikéw bezkry-
tycznie do upragnionego celu, np. w sytuacjach zmian, turbulencji czy
gwaltownych kryzysow.

Po czwarte, badani menedzerowie byli dosy¢ nietypowa grupa, po-
niewaz zajmowali wysokie stanowiska menedzerskie lub znajdowali
sie na Sciezce szybkiej kariery korporacyjnej, przez co ich wyniki moga
by¢ nieco wyzsze niz w innych potencjalnych grupach.

Po piate, rola cech osobowosci i inteligencji w zarzadzaniu jest wtor-
na. Przywodztwo bazuje na dziataniu, czyli na tym, co robi lider, a do-
piero potem jaki jest lider. Cechy pomagaja przywddcy, ale nie stanowig
o0 jego istnieniu. To daje nam odpowiedzZ na odwieczne pytanie dlaczego
tak r6zni przywaodcy, ze skrajnie odmiennymi osobowosciami, sg lidera-
mi. W zarzadzaniu osobowo$¢ i inteligencja majg znaczenie, ale nie sg
one powigzane z zachowaniami, ktére stanowia podstawe kompetencji,
chyba ze sytuacja je uruchomi. Cechy bowiem wptywaja na nasze za-
chowania, ale tylko w przypadku, kiedy wymaga tego sytuacja, a nasze
kompetencje nie sg zbyt mocne w tym obszarze. Oznacza to, ze cechy
sg wtorne. Dochodza do glosu tylko wtedy, gdy w pracy nie mamy wy-
uczonych schematow dziatania, a sytuacja jest nowa i zaskakujaca.

Po széste, inteligencja praktyczna w rozumieniu Sternberga (Stern-
berg, 1999; 2000) jest bardzo bliskim konstruktem teoretycznym w sto-
sunku do kompetencji. Badania przeprowadzone na menedzerach li-
niowych pokazuja silne zwigzki inteligencji praktycznej z mierzonymi



XX Menedzerowie czy przywddcy

kompetencjami. Mozna zatem stosowac sytuacyjne testy decyzyjne,
ktore sa oszczedniejsze, jesli chodzi o czas i pieniadze w stosunku do
badania Assessment Center.

Po si6dme, kompetencje liderskie postrzegane sa przez menedzeréw
W procesie samooceny jako bardziej istotne niz w procesie oceny przez
innych, co moze §wiadczy¢ o nieustajacym budowaniu przez nich wias-
nej marki i kreowaniu sie na superbohateréw organizacji.

Reasumujac: przedstawione wnioski z badania dajg dobre, bo oparte
na empirii, podstawy teoretyczne do rozdzielenia pojeé ,,menedzer” vs
»lider” na plaszczyznie kompetencji.
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IMPLIKACJE PRAKTYCZNE

Czakon (2016) zwraca uwage na fakt, ze wyniki aktualnych badan
przeprowadzanych w ramach teorii nauk o zarzadzaniu niosa ze sobg
niewielki wplyw na wymierne i praktyczne aspekty zarzadzania. W ni-
niejszej publikacji autorka prezentuje podejscie kompetencyjne, ktore
w pelni mozna wdrozy¢ w kazdej organizacji, a podzial kompetencji
liderskich i menedzerskich moze stuzy¢ do zarzadzania w sposéb celo-
wy kapitatem ludzkim i rozwojem menedzerskim na poszczegélnych
szczeblach zarzadzania w hierarchii organizacji.

Jak wykazano w teoretycznej czesci pracy, kompetencje to uzyteczne
narzedzia stuzace do oddziatywania na innych, budujace zakres wladzy
i wptywu. Zdobycie i utrzymanie wtadzy zalezg od posiadanych przez
lidera wyjatkowych i trudnych do zastapienia umiejetnosci do rozpy-
chania ograniczen i pozyskiwania waznych zasobéw. Kusio (2015) pod-
kresla, zZe obecne otoczenie, w ktérym operujg organizacje, jest konku-
rencyjne, burzliwe i turbulentne, a Walecka i Zakrzewska-Bielawska
(2009) taczg zdolnoéci przywddcze ze skutecznym pokonywaniem kry-
zys6w 1 uzdrawianiem przedsiebiorstwa.

Przeprowadzone badania niosg ze soba nowe spojrzenie na obraz
organizacji. Dzieki temu, ze uporzadkowano modele kompetencji przy-
pisane do roli menedzera i lidera mozemy bardziej §wiadomie zarzg-
dzaé procesami selekgji, szkolen i rozwoju czy projektowaniem Sciezek
karier w sposéb bardziej precyzyjny. Do tej pory wyjasnienia badaczy
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zwigzane z zachowaniami skoncentrowanymi na zadaniach i na budo-
waniu relacji byly dosy¢ enigmatyczne. Gdy zachowania przekujemy na
konkretne kompetencje, staja sie one zrozumiale, czytelne i uzyteczne.

Wnhioski sg zatem nastepujace:

1. Wyodrebnione w pracy modele otwierajag nowa perspektywe
w procesie projektowania proceséw selekgji czy rozwoju personelu.
Na ich podstawie mozemy bardziej §wiadomie wytyczac¢ kompe-
tencje dla grup menedzeréw i grup przysztych lideréw. Jest to
niezmiernie wazne dla takich proces6w jak Assessment czy Deve-
lopment Center oraz ocena 360 stopni. Kompetencje mozna roz-
wijaé, co oznacza, ze zaproponowane modele mozemy wykorzysty-
waé w treningach i warsztatach doskonalacych lideréw.

2. Cechy nie wiazg sie z kompetencjami w sposéb bezposredni, ale
zadania czy sytuacja, w ktorej znajduje sie menedzer czy lider niosg,
ze sobg ich wyzwolenie i ,,wyostrzenie” w wiekszym lub mniejszym
stopniu. Dzieje sie tak na przyktad, gdy sytuacja nie jest standar-
dowa dla menedzera i nie ma on ,,w zanadrzu” zestawu rutyno-
wych zachowan. Zadanie/sytuacja jest wiec moderatorem cech.
Mozna to por6wnaé do metafory ogrodu. Gleba, na ktérej wzras-
taja rosliny, sa nasze cechy i zdolno$ci, a roslinnoscia kompeten-
cje. Obserwujac otaczajacy nas §wiat, zdajemy sobie sprawe, ze
rézni ludzie w r6znym stopniu i na réznym tempie przyswajaja
dane kompetencje. Cechy sa wiec dobra podstawa, (gleba) do roz-
woju kompetencji. Rosliny moga rosnaé na réznych podtozach,
ale jesli dobierzemy najbardziej odpowiednie, nie bedziemy mu-
sieli sie bardzo trudzié, aby otrzymac upragniony efekt. Gleba
jednak sama w sobie nie ma wiekszego znaczenia — jesli nie po-
sadzimy na niej roslin, niewiele z tego wyniknie oprécz pojawienia
sie nieproszonych chwastow. Metaforyczna pielegnacja roslin,
czyli, przektadajac to na jezyk zarzadzania zasobami ludzkimi,
trening, ma istotne znaczenie w rozwoju kompetencji.

3. Warto bada¢ cechy w procesie selekcji, poniewaz poszerzaja nam
one obraz osoby rekrutowanej. Dostarczajg informacji, ktére moga,
ale nie musza ujawnic sie w badaniu, np. w procesie Assessment
Center:

a. Inteligencja analityczna odgrywa wazna role wéréd mene-
dzer6w pracujacych w Srednich i duzych przedsiebiorstwach
i stanowi wazny czynnik w procesie selekcji na wyzsze sta-
nowiska.
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b. Kompetencje autorefleksyjne majg duze znaczenie w spdj-
nosci samooceny i oceny innych oséb. Jesli rozbieznosci mie-
dzy tymi ocenami sg duze, czlowiek nosi w sobie nieadek-
watny obraz siebie, co moze prowadzi¢ do réznych zaburzen
osobowoséci. To badanie koresponduje nieco z koncepcja
przywodztwa autentycznego. Warto przeprowadzaé w organi-
zacjach ocene 360 stopni, aby zacheca¢ menedzeréw do we-
ryfikacji wtasnych kompetencji.






Rozdziat 10

IMPLIKACJE DO DALSZYCH BADAN

W kolejnych projektach badawezych warto przyjrzeé sie zwiazkowi kul-
tury organizacyjnej oraz prezentowanych przez menedzeréw kompe-
tencji liderskich i kierowniczych. Haffer i Glinska-Newes (2013); Mréz
(2014); Stankiewicz i in. (2010) akcentuja zwiazek przywédztwa z ksztat-
towaniem sie kultury organizacyjnej. Czerska i Rutka (2014) twierdza,
ze styl instruujacy (nastawienie na zadania) sprzyja ksztaltowaniu
kultury konserwatywnej w organizacji charakteryzujacej sie reaktyw-
noscig 1 konformizmem, natomiast styl delegujacy (nastawienie na re-
lacje) powiazany jest z kulturg innowacyjna oparta na dziatach proak-
tywnych i otwartosci zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.
Warto zatem w przysztosci sprawdzic, jak poszczegélne typy organi-
zacji wpisujg sie w poszczegdlne typy kompetencji liderskich i mene-
dzerskich.

Przywédztwo w wymiarze miedzynarodowym to kolejny obszar za-
interesowania autorki tej publikacji. Profesor G.W. Kotodko w 2018 r.
przeprowadzit wywiady pisemne ze studentami w Chinach (N=43),
zadajagc im dwa pytania: , Kim jeste$?” i ,Dlaczego chcialbys$ zostac
liderem?”. Studenci zwracali uwage przede wszystkim na pozytywne
aspekty bycia liderem, tj.: motywowanie pracownikéw do wytezonego
dziatania, konstruktywne towarzyszenie zwolennikom w osigganiu
celéw, posiadanie jasno okreslonej, atrakcyjnej wizji, nastawienie na
nieustanny rozwdj, wysokie kompetencje w zakresie komunikagcji i bu-
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dowaniu relacji, sprawne podejmowanie decyzji, odpowiedzialno$é
1 sprawiedliwo$é, przekonanie o wlasnej skuteczno$ci, odwaga, zain-
teresowanie pracownikami, ambicja, inteligencja.

Podobne refleksje na temat postrzegania lideréw zebrano w wywia-
dach przeprowadzonych przez autorke pracy wsréd ekspertéw zarza-
dzania w Japonii i Chinach (N = 12). W obydwu krajach lidera obdarza
sie ogromnym zaufaniem i szacunkiem. Ocena lidera przez podwlad-
nych wydaje sie naruszeniem kulturowych zasad (ocena 360 stopni).
Skuteczny lider radzi sobie bardzo dobrze z ludZmi i potrafi rozwiazy-
wacé problemy organizacyjne, osiagajac przy tym wysokie wyniki pracy.
Wsréd oséb badanych panowato ogélne przekonanie, ze skuteczne za-
rzadzanie opiera sie na zespole i jakiekolwiek niesnaski nalezy szybko
niwelowag¢, a zadanie to nalezy do kierujacego, ktéry czesto wypracowuje
rozwigzania kolektywnie. Lider pracuje wiecej i dtuzej niz pracowni-
cy, bo taka jest jego rola. Powinien natomiast dba¢ o work-life balance
wérod swoich pracownikow, aby zabezpieczaé statg wydajnoéé orga-
nizacji. Lider jest skuteczny i potrafi rozpychaé r6zne ograniczenia orga-
nizacyjne, co budzi ogélny podziw i uznanie pracownikéw. Dba o sys-
temy organizacyjne i rozwija.

Japonczycy traktuja globalizacje jako zagrozenie, Chiniczycy nato-
miast jako szanse. W pierwszym przypadku oczekuje sie od lidera, ze
bedzie chronit organizacje przed ekspansjami firm na rynki obce, utrzy-
mujac bezpieczenstwo organizacji w zakresie realizacji cel6w i zatrud-
nienia na podobnym poziomie, a w przypadku Chin oczekuje sie szu-
kania szans na rynkach zewnetrznych i globalizacji przedsiebiorstw na
duza skale, przez tworzenie nowych rynkéw klientow i stref wptywow.

Opisane refleksje sg fragmentaryczne i trudno na ich postawie wy-
prowadzac ogélne wnioski, ale na pewno warto poszukac potwierdzenia
tych opinii w formie badan. Wydaje sie wiec zasadne poszukanie réz-
nic kulturowych pomiedzy liderami polskimi i przywédcami z innych
krajow w kontekécie prezentowanych przez nich kompetencji lider-
skich i menedzerskich.



Podziekowania

Wdzieczno$é. To zadziwiajace uczucie, ktére poszerza nasza perspek-
tywe my$lenia. Nierzadko staje sie zZrodtem pogltebionej refleks;ji, poz-
wala nam lepiegj i wyrazniej dotknaé, poczué i zrozumieé nasze blizsze
i dalsze otoczenie. Czasami, przy okazji zakonczenia takich jak ten pro-
jektow, zatrzymujac sie w biegu biezacej pracy, staje i zaczynam prze-
ciera¢ moje okragte ze zadziwienia oczy, jak wielu ludzi pracuje na méj
sukces i jak wielu powinnam okazaé za to wdziecznosé.

W moim przypadku mysle, ze na szczegélne uznanie zashuguje maj
maz Daniel, wspanialy czlowiek, ktéry trwa juz przy mnie 25 lat, myslac,
jak utatwié mi dziatanie i wesprze¢ w chwilach trudnych. Podobnie
zachowuja sie moje cérki Adrianna i Berenika oraz matka Zofia.

Kolejnym wymiarem wdziecznosci, ktérym pragne otoczyé przy
okazji tej pracy sa Panowie Rektorzy Akademii Leona KoZzminskiego.
Chciatabym szczegdlnie podziekowaé prof. Witoldowi Bieleckiemu
i prof. Robertowi Rzadcy, ktérzy pomimo ograniczen biurokratycznych
obdarzyli mnie zaufaniem, dajac szanse na spokojne dziatanie.

Waznym uczestnikiem mojej badawczej przygody jest mgj kolega
prof. Pawet Korzynski, z ktérym realizujemy juz drugi projekt, wspie-
rajac sie wzajemnie, wymieniajac pomystami i konstruktywnie motywu-
jac do dalszego dziatania. Dziekuje szczegélnie prof. Dominice Latu-
sek-Jurczak za cenne wskazéwki oraz kolegom z Katedry Zarzadzania,
dr. Wlodzimierzowi Piotrowskiemu i dr. Tomaszowi Olejniczakowi,
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ktorzy zawsze stuzyli dobra radg i wsparciem, jak réwniez Pani Agniesz-
ce Stawskiej, ktéra w swoim wolnym czasie czytata kolejne propozycje
grantowe. Dr Tomasz Rowinski — przyjaciel spoza uczelni — dawat mi
wiele warto$ciowych wskazéwek i porad. Dr Dominika Wojtowicz i dr
Anna Czarczynska okazywaty wsparcie i przyjazn, ktore sg dla mnie
bezcenne.

I wreszcie na koncu chciatabym wyrazi¢ swoja wdzieczno$¢ najwaz-
niejszej osobie, bez ktorej ta praca nie miataby szans na powstanie
— Panu Profesorowi Andrzejowi K. KoZminskiemu. Chciatabym podzie-
kowa¢ Panu Profesorowi z trzech powodow. Po pierwsze stworzyt on
bezkonkurencyjng Teorie Ograniczonego Przywddztwa, ktora stanowi
podwaliny pod prezentowane badanie i ktéra, mimo iz jest jeszcze bar-
dzo mloda, juz budzi duze zainteresowanie nie tylko w Polsce, lecz takze
poza granicami naszego kraju. Po drugie, za to, ze jest cztowiekiem
niezwyktym. Prawdziwym Mistrzem, ktéry uwaznie prowadzi nas przez
réznorodne komnaty wiedzy, zachecajac do otwierania kolejnych drzwi,
cierpliwie przy tym obserwujac rezultaty swego dziatania. Po trzecie
praca z Panem Profesorem nie jest nudna, bo zawsze obecny jest w nigj
niezwykle inteligentny i trafny dowcip, ktorym Profesor w punkt puen-
tuje wielkie projekty, nierzadko przydiugie wywody czy wreszcie wazne
i kluczowe dla nas adeptéw debaty.

Zdaje sobie sprawe, ze nie wymienitam jeszcze wielu pomocnych
1 zyczliwych mi ludzi, ale w tym miejscu chciatabym im wszystkim po-
dziekowaé i wyrazié swoja ogromna wdziecznos¢.
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Aneks 1

Tabela 1. Ocena pozioméw kompetencji wypracowana na rzecz badania metoda

sedziéw kompetentnych

Kompetencja Wynik niski Wynik sredni Wynik wysoki
Myslenie analityczne Poziom 1-1,5 Poziom 2-2,5 Poziom 3-5
Nastawienie na rezultat Poziom 1-1,5 Poziom 2-2,5 Poziomy 3-5
3,2;”:23;”62‘;"““ Poziomy 1-2 Poziomy 2,5-3 | Poziomy 3,5-5
Wspétpraca Poziomy 1-2 Poziomy 2,5 -3 Poziomy 3,5-5
Zorientowanie na zmiany Poziomy 1-2 Poziom 2,5-3 Poziomy 3,5-5
Przewodzenie zespotowi Poziom 1-1,5 Poziom 2-2,5 Poziomy 3-5
Rozwijanie innych Poziom 1-1,5 Poziom 2—-2,5 Poziom 35

Aneks 2

Tabela 2. Statystyki opisowe dla badanych kompetencji kierowniczych

IR 2 Min | Max M SD | Bfad |Kurtoza
menedzerskie
Kierowanie i dazenie 3.00 | 1000 | 6.14 156 | 0450 | -0.380
do rezultatu
Umiejetnosci spoteczne 3.00 10.00 6.71 1.20 0.090 0.509
Otwarto$¢ na zmiany 4.00 10.00 6.28 1.47 0.390 0.006
Rozwiazywanie 300 | 1000 | 621 | 145 | 0259 | -0.601
probleméw
Rozwijanie pracownikéw |  3.00 10.00 5.81 1.45 0.610 0.081

M - éredni wynik w grupie SD - odchylenie standardowe
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Tabela 3. Statystyki opisowe dla poszczegdlnych wymiaréw inteligencji

Wymiar)( inteligfe 1] Min Max M SD Btad | Kurtoza
emcjonalnej

Empatia 38.00 89.00 69.19 8.84 -0.499 10.337

Kontrola Emogji 14.00 52.00 34.71 8.68 -0.108 -0.561

Akceptacja Emogji 32.00 71.00 57.00 7.80 -0.915 0.879

Rozumienie Emogji 22.00 49.00 34.92 5.07 0.257 -0.288

Tabela 4. Wystandaryzowane wartosci Beta dla badanej kompetencji:
Kierowanie i dazenie do rezultatu, N = XC

Wystandaryzowany
Model wspétczynnik t p
Beta
Inteligencja Analityczna -0.044 -0.338 0.737
Inteligencja Praktyczna 0.514 4.032 0.000
Empatia -0.122 -0.842 0.404
Kontrola Emogji 0.114 0.729 0.469
Akceptacja Emogji 0.232 1.361 0.180
Rozumienie Emogji -0.135 -0.696 0.489
Adnotacja. Wystandaryzowane wartosci beta, t- studenta i istotnosci p
Tabela 5. Wystandaryzowane wartosci Beta dla badanej kompetencji:
Umiejetnosci spoteczne, N = XC
Wystandaryzowany
Model wsp6tczynnik t p
Beta
(Stata) -1.311 0.196
Inteligencja Analityczna -0.008 -0.068 0.946
Inteligencja Praktyczna 0.638 5.656 0.000
Empatia -0.091 -0.707 0.483
Kontrola Emogji 0.015 0.106 0.916
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Akceptacja Emogji 0.138 0.916 0.364
Rozumienie Emogji 0.025 0.145 0.885
a. Zmienna zalezna: Umiejetnosci spoteczne
Tabela 6. Wystandaryzowane wartosci Beta dla badanej kompetencji:
Otwartos¢ na zmiany, N = XC
Wystandaryzowany
Model wsp6tczynnik t p
Beta
(Stata) -1.438 0.157
Inteligencja Analityczna -0.069 -0.554 0.582
Inteligencja Praktyczna 0.637 5.286 0.000
Empatia 0.024 0.175 0.862
Kontrola Emogji 0.168 1.136 0.262
Akceptacja Emogji 0.115 0.713 0.479
Rozumienie Emogji -0.175 -0.957 0.343
a. Zmienna zalezna: Otwarto$¢ na zmiany
Tabela 7. Wystandaryzowane wartosci Beta dla badanej kompetencji:
Rozwiazywanie problemoéw N = XC
Wystandaryzowany
Model wspotczynnik t p
Beta
(Stata) -1.745 0.087
Inteligencja Analityczna -0.007 -0.062 0.951
Inteligencja Praktyczna 0.601 5.105 0.000
Empatia -0.016 -0.123 0.903
Kontrola Emogji 0.038 0.264 0.793
Akceptacja Emodji 0.148 0.938 0.353
Rozumienie Emogji 0.039 0.219 0.827

a. Zmienna zalezna: Rozwigzywanie probleméw
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Tabela 8. Wystandaryzowane wartosci Beta dla badanej kompetencji:

Rozwijanie pracownikéw, N = XC

Wystandaryzowany
Model wspotczynnik t P
Beta

(Stata) -1.766 0.084
Inteligencja Analityczna 0.121 0.983 0.330
Inteligencja Praktyczna 0.590 4919 0.000
Empatia 0.079 0.576 0.567
Kontrola Emodji 0.105 0.710 0.481
Akceptacja Emogji 0.098 0.610 0.545
Rozumienie Emogji -0.240 -1.315 0.195

a. Zmienna zalezna: Rozwijanie pracownikéw

Aneks 3

Tabela 9. Statystyki opisowe, korelacja Pearson

M
SD 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.

1 Inteligencja 53 1 [00.26**| -0.06 | 0.17* |0.42%*|0.37%*|0.26** | 0.36**
*| Analityczna 3.8

) Inteligencja 84 1 0.41 | 0.12 |0.30%*|0.24**| 0.18* |0.25**
"| Praktyczna 4.2

3 Inteligencja 322 1 0.02 | 0.08 | 0.00 | -0.00 | -0.09
| Emocjonalna | 48.9

4 Inicjatywa 2.6 1 0.13 | 0.19* | 0.11 | 0.18*
) 0.81

5 Przywédztwo | 2.4 1 ]0.47*%|0.50%*| 0.59**
) 0.84

6 Orientacja 2.7 1 ]0.50%%]0.52**
| nacel 0.68

7 Orientagja 2.6 1 [0.63**
| nazmiany 0.65

8 Rozwdj 2.2 1
"| pracownikéw | 0.87

Note: N = 163, * wspotczynnik korelacji 0.05, ** istotnosé 0.01




Tabela 10. Regresja hierarchiczna modelu dla pieciu kompetencji

i trzech typdw inteligeng;ji

Aneksy X3

Przywédztwo B t R R? AR? F(df)
Krok 1 0.42 0.18 | 0.18 |35.75(1.162)***
Inteligencja Analityczna  |0.42***| 6.00
Krok 2 0.47 0.21 0.04 |22.38(2.161)***
Inteligencja Analityczna  |0.37***| 5.10
Inteligencja Praktyczna 0.20** | 2.75
Krok 3 0.48 | 0.22 0.01 |15.90 (3.160)***
Inteligencja Analityczna  {0.38***| 5.19
Inteligencja Praktyczna 0.20** | 2.80
Inteligencja Emocjonalna | 0.110 | 1.587
Inicjatywa B t R R? AR? F(df)
Krok 1 0.19 | 0.03 0.03 5.83 (1.162)*
Inteligencja Analityczna 0.19* | 2.41
Krok 2 0.20 0.03 0.00 3.36 (2.161)*
Inteligencja Analityczna 0.16* | 2.056
Inteligencja Praktyczna 0.08 0.94
Krok 3 0.20 0.02 0.00 2.28 (3.160)
Inteligencja Analityczna | 0.170* | 2.07
Inteligencja Praktycna 0.07 0.95
Inteligencja Emocjonalna | 0.03 0.42
Orientacja na cel B t R R? AR? F(df)
Krok 1 0.36 0.13 0.13 |24.88 (1.162)***
Inteligencja Analityczna  |0.36***| 5.00
Krok 2 0.39 0.14 0.02 |14.77 (2.161)***
Inteligencja Analityczna  |0.32***| 4.28
Inteligencja Praktyczna 0.15* | 2.04
Krok 3 039 | 0.14 | 0.00 | 9.87(3.160)***
Inteligencja Analityczna  |0.32***| 4.28
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Inteligencja Praktyczna 0.15* | 2.05

Inteligencja Emocjonalna | 0.03 0.46

Orientacja na zmiany B t R R? AR? F(df)

Krok 1 0.24 0.05 0.06 | 10.36 (1.162)**

Inteligencja Analityczna | 0.24** | 3.22

Krok 2 0.27 0.06 0.01 6.46 (2.161)*

Inteligencja Analityczna | 0.21** | 2.67

Inteligencja Praktyczna 0.124 | 1.57

Krok 3 0.27 0.06 0.00 | 4.300(3.160)*

Inteligencja Analityczna | 0.21** | 2.67

Inteligencja Praktyczna 0.12 1.57

Inteligencja Emocjonalna | 0.02 0.23

Rozwéj pracownikéw B t R R? AR? F(df)

Krok 1 0.36 0.12 0.13 |24.08 (1.162)***

Inteligencja Analityczna  |0.36***| 4.91

Krok 2 0.39 0.14 | 0.02 |14.64(2.161)***

Inteligencja Analityczna  |0.31***| 4.168

Inteligencja Praktyczna 0.16* | 2.157

Krok 3 0.39 | 0.142 | 0.004 | 9.99 (3.160)***

Inteligencja Analityczna  |0.31***| 4.11

Inteligencja Praktyczna 0.16* | 2.13

Inteligencja emocjonalna | -0.06 | -0.86

Note: N = 163; *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001
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Tabela 11. Wyniki dla testu t Studenta dla dwéch niezaleznych grup

Aneksy

Roznice pomiedzy grupami w zakresie Inteligencji Analitycznej, Inteligencji
Emocjonalnej i Osobowosci pomiedzy wysokim i srednim szczeblem zarzadzania

Sredni szczebel | Wysoki szczebel Test t
M sD M sD T df P
L{‘::::?)fc';ﬂ: 5128 | 573 | 5331 | 3,78 |-3156 | 209,08 | 0,002
Empatia 6919 | 884 | 7350 | 535 |-4181 | 18476 | 0,000
E&"ggﬁ'a 34,71 868 | 3032 | 643 | 3,999 | 18727 | 0,000
Akceptaca | 57,00 | 7,80 | 5721 | 491 |-0222 | 186,26 | 0,824
Eg]zé’c’j’i"e"ie 3492 | 507 | 3137 | 422 | 5249 | 182,04 | 0,000
Delta+ 2528 | 5090 | 2592 | 536 |-079 | 174 0,428
Alpha+ 31,07 | 416 | 3075 | 529 | 0415 | 110,20 | 0,679
Gamma+ | 3247 | 409 | 3298 | 483 |-0755 | 174 0,451
Beta+ 31,49 | 500 | 3252 | 484 |-1342 | 174 0,181
Delta- 215 | 600 | 2446 | 679 |-2346 | 174 0,020
Alpha- 12,86 | 546 | 12,88 | 493 |-0026 | 174 0,980
Gamma- 1248 | 476 | 13,23 | 556 |-0952 | 174 0,342
Beta- 13,64 | 455 | 13,60 | 510 | 0,053 | 174 0,958
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Aneks 6
Tabela 14. Statystyki opisowe
N Minimum | Maximum | Mean :f:’?:t?;ﬂ
Antycypacyjne 38 4.40 6.70 52761 | 0.66295
Wizjonerskie 38 4.20 6.88 5.4297 0.64931
Wartosciotworcze 38 4.30 6.80 5.4611 0.63337
Mobilizacyjne 38 4.00 6.60 5.5418 0.71976
Autorefleksyjne 38 4.13 6.40 5.3463 0.60629
Inteligencja analityczna 38 51 60 57.11 2.215
Wptyw (Apel osobisty) 38 1.00 3.29 2.3271 0.56552
Wptyw (Ingracjacja) 38 1.57 4.14 3.0639 0.46582
Wptyw (Inspiracja) 38 2.00 4.29 3.3647 0.52589
Wplyw (Koalicja) 38 1.00 3.88 2.3421 0.70990
Wptyw (Konsultacja) 38 3.00 4.83 3.9825 0.44987
Wptyw (Legitymizacja) 38 1.33 4.17 2.6228 0.76982
Wptyw (Presja) 38 1.14 3.86 2.45M 0.65130
\sg:’g’lv"gz(j*;";q°"a'"a 38 3.14 4.86 40677 | 043272
Wplyw (Wymiana) 38 1.00 3.57 2.2218 0.63079
0sobowosc¢ DELTA Plus 38 14.00 36.00 23.7368 6.05687
0sobowos¢ ALFA Plus 38 22.00 39.00 30.6316 4.46864
0sobowos¢ GAMA Plus 38 25.00 41.00 33.1316 3.86370
0Osobowosc¢ BETA Plus 38 23.00 40.00 33.1842 3.97190
0sobowos¢ DELTA Minus 38 10.00 40.00 24.2105 6.29525
0sobowos¢ ALFA Minus 38 6.00 21.00 11.2895 3.60861
0sobowos¢ GAMA Minus 38 6.00 20.00 10.9474 | 3.64616
Osobowos¢ BETA Minus 38 5.00 12.00 8.6842 1.89031
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Tabela 15. Korelacja rho Spearmana

Inteligencja analityczna
Wspétczynnik korelagji -0.014
Antycypacyjne Istotnos¢ dwustronna 0.934
N 38
Wspétczynnik korelagji -0.025
Wizjonerskie Istotnos¢ dwustronna 0.883
N 38
Wspétczynnik korelagji 0.256
Wartosciotwércze Istotno$¢ dwustronna 0.121
N 38
Wspétczynnik korelacji -0.100
Mobilizacyjne Istotnos¢ dwustronna 0.549
N 38
Wspétczynnik korelagji -0.124
Autorefleksyjne Istotnos¢ dwustronna 0.458
N 38

** Significant correlation at the level of 0.01 (mutual).

Tabela 16. Statystyki opisowe (inteligencja)

N Minimum | Maximum | Mean Stapdérd
deviation
Inteligencja analityczna 38 51 60 57.13 2.244

N waznych 38
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Kwestionariusz,,Kompetencje Lidera”
A.K. KoZzminiski, A.K. Baczynska, P. Korzynski

Samoocena
Ponizej znajduja sie krétkie opisy zachowan Liderow. Przeczytaj kazdy z nich i ocen,
na ile zachowania te prezentowane sg przez Ciebie.

Zardwno wymagania w pracy, jak i sami Liderzy sa bardzo rézni, wiec nie ma tu
dobrych ani ztych odpowiedzi. Za kazdym razem po prostu szczerze okre$l stopien
podobienstwa miedzy opisanym cztowiekiem a Toba. Swojg odpowiedz zaznacz
odpowiednig cyfra. Postuguj sie nastepujaca skala:

1 - zupetnie niepodobny

2 - niepodobny

3 - raczej niepodobny

4 — w takim samym stopniu podobny, jak niepodobny

5 - raczej podobny

6 — podobny

7 - bardzo podobny

Instrukcja ocena dokonywana przez wspétpracownikéw

IMie i NAZWISKO TWOJEGO . ottt ettt e e e e e i eaens
Prosze podkres| zaleznos¢: Szefa Wspotpracownika Podwtadnego

Ponizej znajduja sie krétkie opisy zachowan Lideréw. Przeczytaj kazdy z nich
i ocen, na ile zachowania te prezentowane sg przez Twojego Szefa/Podwtadnego/
Wspétpracownika.

Zarébwno wymagania w pracy jak i sami Liderzy sg bardzo r6zni, wiec nie ma tu
dobrych ani ztych odpowiedzi. Za kazdym razem po prostu szczerze okre$l stopien
podobienstwa miedzy opisanym cztowiekiem a Twoim Szefem/Podwtadnym/
Wspotpracownikiem. Swoja odpowiedz zaznacz odpowiednig cyfra. Postuguj sie
nastepujaca skala:

1 - zupetnie niepodobny

2 - niepodobny

3 - raczej niepodobny

4 - w takim samym stopniu podobny, jak niepodobny

5 - raczej podobny

6 — podobny

7 - bardzo podobny



Aneksy

1. | Adekwatnie przewiduje opinie innych ludzi. 234567
2. | Potrafi znalez¢ ciekawe szanse na rynku. 234567
3. POka.Zl.Jje, cojestdla niego wazne w pracy, np.: dbatos¢ o szczegéty, 234567
wyniki, wspétpraca.
4. | Skutecznie zacheca innych do wytezonej pracy. 234567
5. | Modyfikuje swoje dziatania pod wptywem uzyskanych informacji. 234567
6. | Identyfikuje przeszkody i zagrozenia. 234567
7. | Maintuicje i trafnie przewiduje przysztosc. 234567
8. | Dba o zawodowa perfekcje i profesjonalizm. 234567
9. | Zacheca do realizacji waznych celéw o ktére gramy. 234567
10. | Potrafi przyznacsie do btedow. 234567
11. | Rozwaza rézne mozliwosci i scenariusze dziatania. 234567
12. | Trafnie przewiduje przyszte szanse organizacji, produktu, ustugi. 234567
13. | Wyznacza wysokie standardy dziatania. 234567
14, chvgiz)i(;;ar;lcjgfvl:lglzjézxénieuswoich pracownikow 234567
15. | Wyciaga trafne wnioski z przesztych doswiadczen. 234567
16. | Tworzy plany B. 234567
17. | Wspiera nowe, ciekawe pomysty i rozwigzania. 234567
18. | Wyznacza cele ambitne, ale mozliwe do realizacji. 234567
19. | Potrafi pociggac za sobg innych. 234567
20. | Adekwatnie ocenia swoje mozliwosci w réznych sytuacjach. 234567
21. | Ma dtugoterminowe plany dziatania. 234567
22. | Pokazuje innym szanse i zagrozenia. 234567
23. | Nie wycofuje sie w obliczu probleméw. 234567
24. | Przekazywane przez niego tresci inspiruja innych do dziatania. 234567
2s. Analizuje przeszte wydarzenia pod katem tego, co zadziatato, 234567

a co zawiodto.
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Kompetencje menedzera
A.K. Baczynska, A.K. KoZzminiski, P. Korzynski

Wersja ocena przez innych

Ponizej znajduja sie krotkie opisy menedzeréw. Przeczytaj je uwaznie, a nastepnie
zastanow sie, na ile prezentowane zachowania s podobne do tych, ktére przejawia
Twoj szef. Nastepnie ocen, na ile opisana osoba jest podobna do Twojego Szefa.

Wersja samoocena

Ponizej znajduija sie krotkie opisy menedzeréw. Przeczytaj je uwaznie a nastepnie
zastanow sie, na ile prezentowane zachowania sa podobne do tych, ktére prezen-
tujesz na co dzien. Nastepnie ocen na ile opisana osoba jest podobna do Ciebie.

Postuguj sie nastepujaca skala:

W jakim stopniu ten cztowiek jest podobny do Twojego szefa/ Ciebie?
1 - zupetnie niepodobny

2 - niepodobny

3 - raczej niepodobny

4 — w takim samym stopniu podobny, jak niepodobny

5 - raczej podobny do mojego szefa

6 - podobny do mojego szefa

7 - bardzo podobny do mojego szefa

1. Okres’lqitrzyma sie t,erminéw kontrolujacych realizacje 1234567
przydzielonych zadan
2. | W dziataniach zespotu uwzglednia sugestie pracownikdéw. 1234567
3. | Okresla niezbedne zasoby do realizacji celow. 1234567
4 Kpryguje plan_y, wprowadza dziatania naprawcze, jesli cele 1234567
nie zostaty osiagniete.
5. | Stuzy pomoca i wsparciem z wiasnej inicjatywy. 1234567
6. | Sprawnie dziata w sytuacjach awaryjnych. 1234567
7 Sporlzqdza_upngZQ(jkowan.q I.istg zadan uwzgledniajac 1234567
wsp6tzaleznos¢ miedzy nimi.
Reaguje na zgtaszane uwagi, dotyczace sposobu realizacji zadan
8. . - ! A - 1234567
zespotu - kreuje wspétprace i wymiane informagji.
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9. | Optymalnie przydziela zadania pracownikom. 1234567

10. Sprayv.nie, czyliefek.tywnieiymiejgtnie monitoruje osiagniete 1234567
wyniki z zatozonymi planami.

11. | Zacheca pracownikéw do podejmowania inicjatywy, dziatan. 1234567
Przypisuje odpowiedzialno$¢ do zadan np.: ustala kto ma prawo

12. - . - 1234567
podejmowac decyzje i w jakim zakresie.

13. Optymglnie planuje czas realizacji zadan, dzieki czemu terminowo 1234567
realizuje cele.
Umiejetnie motywuje pracownikéw, wykorzystujac nagrody i kary

14. . : 1234567
przez co osigga zamierzone rezultaty.

15. Jasr_m o_krgs’la stru.kturg.z’adaﬁ dzieki temu wszyscy wiedza, 1234567
co, jak i kiedy maja robic.

Imie i nazwisko

Kwestionariusz wptywu_samoocena

A.K. Kozminiski, P. Korzyriski, A.K. Baczyriska

Ponizej znajduja sie zachowania, ktére pokazujg poziom wptywu menedzera na
organizacje. Nie ma tu dobrych ani ztych odpowiedzi. Prosze zastandéw sie i okresl
swoj poziom wplywu na rézne sfery zycia w organizacji, w ktérej funkcjonujesz, ba-
zujac na tych zachowaniach. Okre$l ten stopien na ponizszej skali dwubiegunowej

Wptywa na realizacje
indywidualnych celéw
i poziom wtasnego
wynagrodzenia

Odktada na dalszy plan
indywidualne cele

i wiasne
wynagrodzenie

Samodzielnie formutuje
i wptywa na realizacje
celéw zespotowych

Przyjmuje odgdrnie
sformutowane cele
dla zespotu i ma
ograniczony wptyw
na ich realizacje

Wptywa na rentownos¢
catej firmy

Posiada marginalny
wptyw na rentownos¢
catej firmy




Menedzerowie czy przywddcy

Jest w stanie
oddziatywac
bezposrednio

na korzysci ekonomiczne
dla klientéw, dostawcow,
pracownikéw

Posiada znikomy
wptyw na korzysci
ekonomiczne dla
klientéw, dostawcow,
pracownikow

Dostosowuje
intensywnos¢ pracy
do osobistych potrzeb
i mozliwosci

Intensywnos¢ pracy
wyznaczana jest przez
jego organizacje

W petnym zakresie
organizuje prace
swojego zespotu

Organizacja pracy

w jego zespole
uzalezniona jest

w petni od standardéw
pracy organizadji

Tworzy rozwigzania
usprawniajgce prace
w catej firmie

Usprawnienia w catej
firmie naleza

do obowiagzkéw innych
0s6b

Wptywa bezposrednio
na wspoétprace

z partnerami
zewnetrznymi,
klientami, dostawcami

Posiada marginalny
wplyw na wspétprace
Z partnerami
zewnetrznymi,
klientami

Szczegdlnie dba

o0 budowanie dobrego
wizerunku ,siebie”

W Swojej organizacji

Podejmuje marginalne
dziatania odnosnie

do budowania swojego
wizerunku

10.

Wspiera zaangazowanie
w zakresie budowania
relacji miedzy cztonkami
zespotu

Relacje w zespole
nie sa dla niego
priorytetem.
Pozostawia to
poszczeg6lnym
cztonkom zespotu.

11.

Wspiera zaangazowanie
w zakresie budowania
relacji pomiedzy
dziatami/oddziatami

Budowanie relacji
pomiedzy dziatami/
oddziatami organizadji
nie jest dla niego
priorytetem

12.

Integruje w petni
dziatania klientéw
wokét produktéw,
ustug lub rozwiazan
ktore oferuje firma

Integracje klientéw
wokét produktéw,
ustug lub rozwigzan
ktére oferuje firma sa
poza zakresem jego

wptywu.




Aneksy

Kwestionariusz wptywu_ocena innych
A.K. Kozminiski, A.K. Baczynska, P. Korzynski

Imie i nazwisko Twojego Szefa/Wspotpracownika

Prosze okre$l, na ile zachowanie Twojego Szefa/Wspoétpracownika jest podobne
do ponizszych zachowan. Okre$l je na skali dwubiegunowej.

Whptywa na realizacje
indywidualnych celéw
i poziom wtasnego
wynagrodzenia

Odktada na dalszy plan
indywidualne cele i wtasne
wynagrodzenie

Samodzielnie formutuje
i wptywa na realizacje
celéw zespotowych

Przyjmuje odgodrnie
sformutowane cele dla
zespotu i ma ograniczony
wplyw na ich realizacje

Wptywa na rentownos¢
catej firmy

Posiada marginalny wptyw
na rentownos¢ catej firmy

Jest w stanie oddziatywac
bezposrednio na korzysci
ekonomiczne dla klientow,
dostawcdéw, pracownikéw

Posiada znikomy wptyw
na korzysci ekonomiczne
dla klientow, dostawcow,
pracownikéw

Dostosowuje intensywnos¢
pracy do osobistych potrzeb
i mozliwosci

Intensywnos¢ pracy
wyznaczana jest przez jego
organizacje

W petnym zakresie
organizuje prace swojego
zespotu

Organizacja pracy w jego
zespole uzalezniona jest
w petni od standardéw
pracy organizagji

Tworzy rozwigzania
usprawniajace prace
w catej firmie

Usprawnienia w catej firmie
naleza do obowiazkow
innych oséb

Wptywa bezposrednio na
wspotprace z partnerami
zewnetrznymi, klientami,
dostawcami

Posiada marginalny wptyw
na wspotprace z partnerami
zewnetrznymi, klientami

Szczegdlnie dba

o0 budowanie dobrego
wizerunku ,siebie” w swojej
organizagji

Podejmuje marginalne
dziatania odnosnie
budowania swojego
wizerunku
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Wspiera zaangazowanie
w zakresie budowania
relacji miedzy cztonkami
zespotu

Relacje w zespole nie sg
dla niego priorytetem.
Pozostawia to
poszczeg6lnym cztonkom
zespotu.

Wspiera zaangazowanie
w zakresie budowania
relacji pomiedzy dziatami/
oddziatami

Budowanie relacji
pomiedzy dziatami/
oddziatami organizacji nie
sg dla niego priorytetem

Integruje w petni dziatania
klientéw wokét produktéw,
ustug lub rozwiazan,

ktére oferuje firma

Integracje klientow wokot
produktéw, ustug lub
rozwiazan, ktdre oferuje
firma s poza zakresem
jego wptywu.
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