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KOMPETENCJE LUBUSKIEGO LIDERA

Wazniejsze kompetencje i role przywodcze

Problematyka kompetencji zajmuje si¢ wiele dziedzin wiedzy. Prym wio-
da w tym zakresie prakseologia, psychologia, socjologia, prawo, zarzadzanie
i politologia. Przypomnijmy, wedtug Stownika Wyrazéw Obcych kompe-
tencja oznacza ,zakres uprawnien, pelnomocnictw, zakres dzialania jakiej$
instytucji, zakres spraw podlegajacych okreslonemu organowi; takze: zakres
czyjej$ wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnogci’!. Jej nazwa wywodzi
sie z jezyka ltacinskiego competentia, gdzie mianem tym okreslano odpo-
wiedniosé, zgodnosé i uprawnienia do dzialania.

W ujeciu prakseologicznym kompetencje to ,cechy podmiotu dziata-
nia, zrelatywizowane do sprawnego wykonania okreslonego czynu, spelnia-
nia funkcji w organizacji’?.

Psychologia kompetencji ogniskuje swojg uwage na funkcjonalnym zna-
czeniu pojecia kompetencja”. Jej zainteresowania ida w kierunku zglebienia
psychologicznych podstaw nabywania, przenoszenia i utraty kompetencji ja-
ko réznych dyspozycji umystowych. Kompetencje ujmowane jako ztozone
dyspozycje umystowe, a manifestujace sie w postaci szerokiej gamy rézno-
rodnych sprawnosci, wymagaja ustawicznego postugiwania sie nimi i ich
¢wiczenia. Nadmienié¢ nalezy, ze predyspozycji zaprzegnietych do mechani-
zmobéw nabywania sprawnosci jest generalnie mniej niz sprawnosci zawodo-
wych, ktérych moze by¢ nieskoniczona ilos¢é. To sprawia znaczne trudnosci
w ustaleniu zaleznosci w ukladzie: predyspozycje psychologiczne — czynno-
$ci zawodowe, przy czym zagadnieniami tymi, w kontekscie analizy pracy,
zajmuje si¢ psychologia pracy. Relacyjne rozumienie kompetencji jako waz-
niejszych determinant przebiegu ludzkiego dziatania pozwala wytyczy¢ gra-
nice kompetencyjne, nakredli¢ implikacje ich przekroczenia, a takze ocenié¢
przyczyny zar6wno sprawnego, jak i blednego dziatania.

L Stownik Wyrazéw Obcych, WN PWN, Warszawa 2002, s. 575.
2T. PszczorowskKl, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978, s. 99.
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Socjologia przedktada w analizie kompetencyjnej spoteczne wzorce
kompetencji i bada stopienn zgodnosci przyjetych standardéw, odzwiercie-
dlonych w §wiadomosci spolecznej, z przebiegiem réznych karier, w tym
i menedzerskich. A zatem, jej wysilki koncentruja sie gtéwnie na ustaleniu
charakteru wzajemnych relacji: kompetencje — kariery.

Dla przedstawicieli prawa, gdzie w powszechnym obiegu jezykowym sa
zakresy kompetencji, stanowiagce formalne normy dzialania oséb i organiza-
cji, jak réwniez sposoby ich ustalania i porzadkowania, do najciekawszych
zagadnienn przez nich rozstrzyganych naleza: luki kompetencyjne, konflikty
kompetencyjne oraz ocena stopnia zgodnosci pomiedzy formalnymi zakre-
sami kompetencji a czynnosciami rzeczywiscie wykonywanymi badZ zanie-
chanymi, nie wylaczajac kwestii naduzy¢ kompetencyjnych.

Szczegoblnie istotne, z punktu widzenia mechanizméw psychologicznych
i podejscia prawnego, staja sie obecnie pytania zwiazane z warunkami trans-
feru kompetencji oraz transgresje kompetencyjne i ich aspekt etyczny. Cho¢
rola kompetencji w naszych czasach sukcesywnie wzrasta, to ciagle jeszcze
ignorowanie kryterium kompetencji zdarza sie na porzadku dziennym. Nic
dziwnego, iz niektoérzy ludzie, mimo ze juz dawno przekroczyli swoj prog
niekompetencji, nadal przynaleza do szeroko rozumianego swiata wladzy.

W dziedzinie zarzadzania, ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter
tych nauk, do dzi§ nie ma zgodnosci co do jednoznacznej interpretacji po-
jecia ,kompetencja”. Ba, coraz czeSciej mowi sie o kompetencjach w bardzo
réznych ujeciach kontekstualnych, np. o kluczowych kompetencjach mene-
dzerskich, niezbednych kompetencjach organizacji czy podstawowych kom-
petencjach pracowniczych. Przyczyn tego stanu rzeczy z pewnoscia jest kil-
ka, ale najwazniejsza z nich wydaje sie by¢ wptyw, jaki wywarty na zarza-
dzanie i kierowanie trzy nurty umystowe i jednoczesnie orientacje badawcze:
behawioryzm, strukturalizm i fenomenologia. Zaleznosci miedzy tymi szko-
tami my$lenia opisuje model nazywany w literaturze przedmiotu — szcze-
golnie anglojezycznej — ,3C” (od stow: conduct — prowadzenie, context —
kontekst i content — tresé¢). Szczegbdtowa charakterystyke tych trzech filarow
nos$nych wspomnianego modelu zawarliSmy w ksiazce , Przedsiebiorczosé”,
w rozdziale V, zatytulowanym: Przedsiebiorczosé — ptaszczyzna zarzgdza-
nia’.

Bezsprzecznie pojecie kompetencji pozostaje w bliskim zwiazku z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL), zwlaszcza z jego wymiarem strate-
gicznym, koncepcja zintegrowanego ZZL i modelem organizacji uczacej sie.
W kierowaniu kapitatem ludzkim, opartym na kompetencjach, mozna wy-

31. Korcz, B. PIETRULEWICZ, Przedsiebiorczosé. Podstawy spoteczno-pedagogiczne
1 ekonomiczne, IET-1, Agnon, Zielona Gora 2002, s. 129-133.
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rézni¢ dwie koncepcje kompetencji. Pierwsza traktuje je jako potencjal czto-
wieka przyczyniajacy sie do osiagniecia okre$lonych wynikéw. Spopularyzo-
wana zostala przez amerykanskiego badacza R.E. Boyatzisa, autora ,/The
Competent Manager” (1982), ktorego studium rezultatéw dociekann w tym
obszarze zapoczatkowalo nowa dyscypline naukowa o nazwie zarzadzanie
kompetencjami. Wedlug ww. uczonego Zrédet kompetencji nalezy doszuki-
wac sie w zachowaniu ludzkim i to wladnie one — mamy na my$li kompetencje
— wywoluja ogromny wplyw na dziatanie, pozwalajac odrézni¢ menedzeréw
dziatajacych skutecznie i odnoszacych sukcesy od tych, ktorych dziatanie
nie jest tak efektywne i cze$ciej niz u innych koiiczy sie niepowodzeniem.
Mozna ujacé to w sposéb nastepujacy: kompetencje w mysl koncepcji Boyat-
zisa sa kompetencjami behawioralnymi, odnoszacymi sie wytacznie do ludzi.
Czesto tez bywaja okreslane zamiennie jako ,kompetencje miekkie”. Zestaw
kompetencji behawioralnych legt u podstaw konstruowania (projektowania)
modeli kompetencyjnych nie tylko dla pojedynczych stanowisk pracy, lecz
takze dla catych grup stanowisk pracy, zawodéw, specjalnosci, funkcji czy
szczebli kierowniczych oraz pelnionych rél spoteczno-zawodowych. Nie za-
pominajmy, kompetencje behawioralne stanowig solidne podtoze budowy
wielu programoéw zarzadzania zasobami ludzkimi, a zwtaszcza: wlasciwego
doboru kadr, tworzenia obiektywnych systeméw motywacyjnych, profesjo-
nalnego przygotowania i skutecznej realizacji systeméw ocen, organizowa-
nia i prowadzenia wysoce jako$ciowych programéw szkoleniowych, planowa-
nia drég awansow i alternatywnych sciezek karier zawodowych, umiejetnego
zarzadzania efektywnoscia dziatania, wynagrodzeniami i procesami zmian.
Innymi stowy, stanowia one mocne podwaliny do formowania zintegrowa-
nych systemoéw kierowania potencjatem spotecznym organizacji, tak od stro-
ny koncepcyjnej, jak i praktycznej. Poza wktadem wniesionym w poznanie
istoty kompetencji, Boyatzis dokonal réwniez swoistej proby zidentyfiko-
wania i skategoryzowania kompetencji menedzerskich. Wyodrebnil bowiem
takie szczeble, jak: a) typy kompetencji, b) kompetencje szczegotowe przy-
pisane wydzielonym rodzajom oraz c¢) poziomy kompetencyjne, obejmujace
nastepujace kategorie: motywacje, cechy osobowosci, wyobrazenie o sobie,
umiejetnosci i role spoteczng.

I tak, zasadniczymi typami kompetencji menedzerskich sa dla niego:
(1) kierowanie celami i dzialaniami, (2) przywodztwo, (3) zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, (4) kierowanie pracownikami, (5) koncentrowanie sie na
innych rodzajach kompetencji, (6) wiedza specjalistyczna. Warto dopowie-
dzie¢ w tym kontekscie, iz praca Boyatzisa (de facto napisana we wspol-
pracy z McBerem, wlascicielem firmy konsultingowej) postuzyla Amery-
kaniskiemu Stowarzyszeniu Zarzadzania do nakreslenia pozadanego profilu



232 Iwona KORCZ

kompetencyjnego menedzera, a punktem wyjscia byto uscislenie definicji
i nadanie znaczenia terminowi ,kompetencje menedzerskie”. Jako ze w ame-
rykanskim kregu kulturowym kompetencja rozumiana jest przede wszystkim
w aspekcie sprawnosciowym, dalsze prace poswiecone tej tematyce, prowa-
dzone przez uczonych z USA, poszty w kierunku dookreslenia kompetencji
skutecznego menedzera i upraktycznienia jego umiejetnosci. D. Whetten
i K. Cameron opracowali w 1984 r. liste kluczowych umiejetnosci intra-
i interpersonalnych, odzwierciedlajacych sprawno§é kierowania, a nastepnie
zaproponowali model ich doskonalenia, walnie przyczyniajac sie do progresji
edukacji menedzerskiej. W ich modelu daja si¢ wyréznié¢ takie oto etapy:

I — wstepna ocena kompetencji w obrebie danej umiejetnosci,
IT — uczenie umiejetnosci (etap teoretyczny),

IIT — analiza umiejetnosci,

IV — ¢éwiczenie umiejetnosei (etap praktyczny),

V — praktyczne zastosowanie umiejetnosci, potaczone z oceng ich wy-
korzystania.

W 1996 r. Whetten i wsp. wprowadzili do typologii niezbednych umie-
jetnosci menedzerskich: wewnatrzosobniczych i miedzyosobniczych niewiel-
ka korekte, modyfikujac ja do warunkéw europejskich.

W ramach drugiej koncepcji kompetencje pojmuje sie jako zdolnosci
do wykorzystania wiedzy w nowych sytuacjach zawodowych. W takim zna-
czeniu funkcjonuja one m.in. w jezyku Panstwowej Klasyfikacji Zawodow
i Inicjatywy Karty Zarzadzania w Wielkiej Brytanii od 1987 r. Opiniuje sie
je zazwyczaj jako kompetencje zwiazane z praca lub ,kompetencje trwale”.
To nic innego jak kompetencje zawodowe.

Inaczej rzecz ujmujac, mianem kompetencji okresla sie tu to wszystko,
co osoba pracujaca w konkretnym zawodzie, na danym stanowisku pracy,
pelniaca okreslone funkcje i role powinna umieé¢ zrobié oraz standardy, ja-
kie ma osiagnaé. Powyzsza koncepcja zupelnie stusznie zwraca uwage na
fakt, iz w kompetentnym dziataniu liczy sie nie samo posiadanie wiedzy
i umiejetnosci, ale ich umiejetne uzycie w praktyce. Tak wiec, kompetent-
nymi jesteSmy wowczas, gdy dobrze wykonujemy swoja prace, spelniajac
przy tym wymagane standardy dzialania i do tego osiagamy wytyczone
uprzednio cele.

Angielska definicja kompetencji — z dominujacym w niej aspektem
prakseologicznym — zostala stworzona na potrzeby systemu pn. ,Narodowe
Systemy Menedzerskie/Zarzadzania” (1990). Inicjatywa Karty Zarzadzania
(MCI), jesli chodzi o kwalifikacje menedzerskie, wyréznia cztery ich po-
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ziomy: ,przetozony”, ,menedzer kwalifikowany”, ,menedzer dyplomowany”
i najwyzszy: ,mistrz zarzadzania”. Wyktadnie koncepcji kompetencji, lanso-
wanej przez MCI, mozna ujaé¢ w zwiezltej formie nastepujaco?: kompetencje
ztozone sg z kluczowych rél. W obrebie rél wystepuja jednostki kompeten-
cji, okreslajace czego oczekuje sie od kompetentnego menedzera we wskaza-
nych dziedzinach praktyki czy sprecyzowanych aspektach pracy. Dalej kazda
z jednostek zawiera elementy kompetencji, precyzujace jaka wiedze, zdolno-
$ci i umiejetnosci menedzer powinien posiadaé. Nastepnie ustala sie kryteria
efektow (kryteria oceny dzialan), odpowiadajace poszczegdlnym sktadowym
kompetencji. Ich zestawienie obejmuje takie kardynalne kompetencje, jak:
A — planowanie, B — postugiwanie sie intelektem, C — zarzadzanie soba i D
— zarzadzanie innymi. W 1994 r. B. Macfarlane i L. Lomas poddali w wat-
pliwos¢, czy podejscie MCI do edukacji menedzerskiej jest stuszne i czy nie
jest ono sprzeczne z idea organizacji uczacej sie. Z naszego punktu widzenia,
razacej dysharmonii pomiedzy programem nauczania kompetencji wg MCI
i modelem organizacji uczacej sie nie dostrzegamy. Uwazamy, ze zarzadza-
nie kompetencjami stanowi nieodtaczng komponente koncepcji organizacji
uczacej sie. Podobnego zdania jest B. Mikuta, artykulujaca podsystemy za-
rzadzania taka organizacja’.

Powyzej przedtozylismy osadowi zainteresowanych istote dwoch odcieni
znaczeniowych pojecia kompetencji, funkcjonujacych w §wiecie zarzadzania
organizacjami, ktéorym w jezyku angielskim odpowiadaja wyrazy: compe-
tency (szersze znaczenie kompetencji) i competence (wezsze ich rozumienie).
Ch. Woodruffe, podsumowujac dorobek badawczy w tym zakresie, wydziela:
po pierwsze — kompetencje jako pojecie dotyczace oséb i tym samym od-
wolujace sie do wymiaru ludzkiego zachowania, bedacego podstawa kompe-
tentnego dziatania (kompetencje behawioralne albo personalne), po drugie
— kompetencje jako pojecie zwiazane z praca i odnoszace sie do dziedziny
lub obszaru rzeczy, w ktorym dana osoba jest kompetentna (kompetencje
wymagane na danym stanowisku badz grupie spokrewnionych ze soba stano-
wisk pracy, czyli kompetencje zawodowe). W rzeczywistosci organizacyjnej
ciggle dominuje podejscie hybrydowe do kompetencji, tj. jako kompeten-
cji behawioralno-zawodowych, co moze rodzi¢ pewne trudnosci w praktyce
zarzadzania.

Co sie tyczy istotnych sktadowych kompetencji, to zdania na ten temat
wsrod znawcow przedmiotu sa podzielone. L. i S. Spencer oraz D. McC-

40. Lunpy, A. COWLING, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 287-289.

’B. MIKULA, Organizacja uczgca sie jako model zarzqdzania przedsiebiorstwem, ,Per-
sonel”, nr 7, 2000, s. 24-25.
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lelland (1990) stoja na stanowisku, ze podstawowymi elementami kompe-
tencji sa cechy: ogdlna predyspozycja do okreslonego sposobu reagowania
i typu zachowania, motywy, samoocena, wystarczajaca wiedza merytorycz-
na, techniczna i interpersonalna oraz umiejetnosci poznawcze i behawioral-
ne (ukryte i jawne). Inni uczeni okreslenie ,kompetencja” sprowadzaja do
samego zachowania, natomiast wiedza, umiejetnosci i profesjonalizm leza
u podstaw tego zachowania, czyli sg elementami wejsciowymi, ktére dzie-
ki odpowiedniemu zachowaniu zostaja przelozone na elementy wyjsciowe
w postaci natychmiastowych, konkretnych wynikéw i dtugofalowych rezul-
tatow ostatecznych. W przekonaniu A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek, kompe-
tencje inkluduja umiejetnodci, ktore konstytuuja: postawa, cechy osobowo-
$ciowe 1 zdolnosci oraz wiedza wynikajaca z edukacji formalnej (posiadane
kwalifikacje) i dogwiadczenie jednostki®. Z kolei C. Lévy-Leboyer definiuje
je jako ,ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan, stan-
dardowych procedur, sposob6éw rozumowania, ktére mozna zastosowaé bez
nowego uczenia sie”’. Kompetencje odwoluja sie tu wiec do zadan lub wa-
runkéw pracy czy okreslonej dziatalnosci i do regulacji, do jakiej zdolny jest
cztowiek miedzy srodowiskiem zawodowym a swoja dziatalnoscia. Roéznia
sic one od zdolnosci jako takich, choé bez wymaganych zdolnosci nie mo-
ga sie rozwijac¢, a takze od inteligentnych zachowan (uktadow sterowania)
i, wreszcie, od zrecznosci, ktére wynikaja z treningu i zwykle charaktery-
zuja procesy psychosomatyczne. Konkludujac, perspektywa Lévy-Leboyera
Scidle wiaze kompetencje z okreslonym zadaniem lub dziatalnoscia badz ze-
spotem dziatalnosci. A. Gick i M. Tarczyniska uznaja, ze kompetencje to
,wiedza, umiejetnosci, zachowania, przymioty i postawy, wyrdzniajace tych,
ktorzy uzyskuja najwyzsza efektywnose”®, czyli definiuja je w duchu kompe-
tencji behawioralnych. T. Oleksyn, ekspert od zarzagdzania kompetencjami,
pojmuje je jako co§ znacznie wiecej niz uprawnienia formalne (;wyksztalce-
nie, do$wiadczenie i wprawa, uzdolnienia i predyspozycje oraz |inne| cechy
psychofizyczne, a takze zachowanie, oczekiwane przez pracodawce i wazne
w pracy zawodowej”?), przy czym wyréznia kompetencje oczekiwane przez
pracodawce, wazne z punktu widzenia wymogéw stanowiskowych, kompe-
tencje realnie posiadane przez pracownikéow i kompetencje mozliwe do zdo-
bycia i opanowania.

SA. RakowskA, A. SITKO-LUTEK, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, WN
PWN, Warszawa 2000, s. 18.

"C. LEVY-LEBOYER, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczen zawodowych,
Poltext, Warszawa 1997, s. 19.

8A. Gick, M. TARCZYNSKA, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 45.

9T. OLEKSYN, Praca i ptaca w zarzgdzaniu, MSzM, Warszawa 1997, s. 47.
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W naszym mniemaniu, wspoélczesnie rozumiane kompetencje tworza
nastepujace rudymentarne komponenty: cechy osobowosciowe, zdolnosci
ogblne i specjalne, wiedza posiadana i stosowana, motywy dziatania, pre-
zentowana postawa, umiejetnosci (poznawcze, praktyczne, interpersonal-
ne/spoteczne), system uznawanych wartosci i zgromadzone do$wiadczenie
calozyciowe.

Wirod aktualnie funkcjonujacych klasyfikacji najczedciej akcentowane
sa ponizsze rodzaje kompetencji:

— kompetencje formalne i prawdziwe,

— kompetencje ogoélne i szczegbdtowe,

— kompetencje progowe i dotyczace dziatania,

— kompetencje réznicujace'?,
ktore pokrotce scharakteryzujemy. Posiadanie formalnego dowodu eduka-
cji, czyli kompetencji formalnych nie jest dzisiaj wystarczajacym dowodem
»bycia kompetentnym”. O istocie prawdziwych kompetencji $wiadcza: wie-
dza zdobywana aktywnie, na poziomie gltebokiego przetwarzania informacji,
a do tego bedaca potaczeniem zaréwno wiedzy specjalistyczno-eksperckiej,
jak i rozwinietej wiedzy ogdélnej oraz umiejetnodci wymagajace nieustannego
¢wiczenia, odpowiednia postawa i posiadane doswiadczenie.

Odnosnie do kompetencji ogélnych — to moga by¢ one rozpatrywane
w aspekcie uniwersalnym (odnosza sie do wszystkich ludzi danego zawodu
czy pehionej funkcji), ale rowniez moga by¢ ujmowane w sensie organizacyj-
nym (dotycza wszystkich pracownikow danej rodziny czy grupy stanowisk
o podobnym charakterze pracy, niezaleznie od szczebla zarzadzania, na kto-
rym sa one realizowane). Zas kompetencje szczegdtowe obejmuja konkretne
kategorie zawodowe badz sa zwiazane z pelnionymi rolami organizacyjnymi.

Podzial na kompetencje progowe i zwigzane z dzialaniem wskazuje, iz
w przypadku tych pierwszych mamy do czynienia z kompetencjami wy-
maganymi na danym stanowisku pracy juz w momencie jej rozpoczecia,
niezaleznie od pézniej uzyskiwanych wynikéw. W drugim natomiast wia-
ze sie, praktycznie rzecz biorac, z rozdzialem na osoby osiggajace lepsze
i gorsze rezultaty w pracy. Tak naprawde, w zasadzie trzeba dysponowaé
zaré6wno kompetencjami progowymi, jak i majacymi bezposredni zwiazek
z dziataniem.

Ostatni typ kompetencji — roznicujace — precyzuja cechy behawioralne,
dostrzegane u osobnikéw osiagajacych wysoki poziom efektywnosci w pracy
od tych, ktore stanowia charakterystyke ludzi mato skutecznych w dziataniu.

1OM. ARMSTRONG, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2000, s. 245-246.
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Spojrzmy teraz na kompetencje poprzez pryzmat menedzera globalne-
go, euromenedzera i polskiego menedzera. Do kompetencji globmenedzera
P. S. Kirkbride (1994) proponuje zaliczy¢ dwie fundamentalne kategorie.
Sa to: kompetencje w dziataniu (osiaganie mistrzostwa w miedzynarodo-
wej strategii, dzialanie w roli doradcy i koordynatora réznorodnosci kul-
turowej, rola mediatora i agenta zmian, kierowanie efektywnoscia wtasna)
i kompetencje zwiazane ze sprawowaniem funkcji (poznawanie ztozonosci,
emocjonalna energia i odpornosé, dojrzatosé psychologiczna)!!. Jesli chodzi
o kompetencje niezbedne w eurozarzadzaniu, to europejski menedzer winien
cechowaé sie piecioma wlasciwo$ciami, a mianowicie: zdolnoscia do zmian,
otwartoscia, umiejetnoscia uczenia sie od innych i adaptacji ich rozwia-
zan do sytuacji organizacyjnych, duchem przedsiebiorczosci oraz zdolnoscia
porozumiewania sie, w tym postugiwania sie jezykami obcymi (minimum
dwoma!)!2. Autorki modelu badawczego diagnozy kompetencji menedzer-
skich w Polsce A. Rakowska i A. Sitko-Lutek potwierdzaja fakt wystepowa-
nia sporej luki kompetencyjnej pomiedzy pozadanymi a rzeczywistymi ich
kompetencjami i proponuja opracowany przez siebie program ich doskona-
lenia. Wypada zaznaczy¢, iz w modelu tym wydzielono dziesie¢ podstawo-
wych umiejetnosci menedzerskich: techniczne, koncepcyjne, komunikacyjne,
motywacyjne, pracy zespolowej, rozwigzywania konfliktow, wprowadzania
zmian, radzenia sobie ze stresem, zdobywania wladzy i wplywu oraz zwick-
szania efektywnosci wtasne;j.

Poniewaz w epoce wiedzy méwiac o kompetentnym menedzerze ma-
my réwnoczesnie na mysli jego efektywnosé, przyjrzyjmy sie rozumieniu
tego pojecia w wydaniu polskiej socjolog M. Holstein-Beck. Wedlug tej-
ze uczonej ,efektywnosé” sktada sie az z szesciu subkategorii: wydajnosé
(ujecie techniczno-ekonomiczne), kompetencyjnosé (ujecie organizacyjno-
biurokratyczne), sprawnos¢ (ujecie prakseologiczne), funkcjonalnosé (uje-
cie humanistyczne), komunikatywnos¢ (ujecie osobowosciowe) i moralnosé
(ujecie ekologiczne)!3.

Nawiazujac do zasygnalizowanego wczesniej zarzadzania kompetencja-
mi, ktére powinno by¢ zorganizowana dziatalnoscig prowadzona przez or-
ganizacje, mozna powiedzie¢, ze chodzi nam o system zarzadzania kom-
petencjami, uwarunkowany wewnetrznie i zewnetrznie, wlaczajacy w swo-
je ramy podsystem rozwoju zawodowego, pelnigcy szes¢ istotnych funkcji:
1) okreslenie kompetencji nieodzownych na poszczegdlnych stanowiskach,

17a: A. RAKOWSKA, A. SITKO-LUTEK, op. cit., s. 38.

2H. BrLoom, R. CaLORI, P. DE WooT, Zarzqdzanie europejskie, WN PWN, War-
szawa 1996, s. 145-155.

M. HoLsTEIN-BECK, Byé albo nie byé menedzerem, Infor, Warszawa 1997, s. 63.



KOMPETENCJE LUBUSKIEGO LIDERA 237

2) ustalenie kompetencji posiadanych przez kierownikéw i pracownikow,
3) rozpoznanie mozliwodci, zainteresowarn i preferencji czlonkéw organi-
zacji pod katem rozwoju ich kompetencji i projektowania Sciezek karie-
rowych, 4) diagnoza brakujacych kompetencji w stosunku do wymogow
stanowiskowych, 5) podejmowanie dzialan majacych na celu zniwelowa-
nie luki kompetencyjnej i przygotowanie drog awansow, 6) przygotowanie
merytoryczno-psycholgiczne uczestnikéw organizacji do optymalnego funk-
cjonowania w przyszlosci i do koniecznych zmian'?.

Od lat 90. XX w. coraz intensywniej na aren¢ zarzadzania wkracza
przywodztwo i kompetencje przywodcze. Od strony teoretycznej do przy-
wodztwa mozna podej$é na cztery rézne sposoby: po pierwsze — jak do
zjawiska psychologicznego, po drugie — jak do fenomenu socjologicznego, po
trzecie — jak do koniecznosci organizacyjnej i po czwarte — jak do umie-
jetnosci politycznej'®. W tradycyjnym pogladzie przywodztwo postrzegane
jest jako rzadki, naturalny, osobisty dar, innymi stowy — jako atrybut oso-
bowosci czy cecha charakteru cztowieka, w ktéra wyposazony jest on od
urodzenia. Skrajnymi wersjami tego pogladu sa: kult jednostki czy idea wo-
dzostwa, a w umiarkowanej postaci wyraza go charyzma przywodcy, czesto
w odbiorze spotecznym grajacego role meza opatrznosciowego.

Socjologiczne podejscie do przywodztwa koncentruje sie na dwoch od-
miennych watkach. Z jednej strony przywodcy sa kreowani przez okreslone
sity socjohistoryczne, czyli petnia role narzedzia, przez ktoére te sity oddzia-
tuja. Nie jest tu istotna ich wyjatkowa osobowo$é czy charakter, a interes
klasowy, ktéory wyrazaja. Przykladem jest marksowskie pojmowanie roz-
woju historycznego, ksztaltowanego gléwnie przez czynniki ekonomiczne.
Wyjatek od tej reguty stanowi bonapartyzm, taczacy przywodztwo jednost-
ki z konserwatywnym nacjonalizmem. 7Z drugiej strony przywoédztwo moze
byé odczytywane w ptaszczyznie socjologicznej réwniez jako produkt za-
chowan zbiorowych, o czym pisze G. Le Bon w ,Psychologii ttumu”, ktora
ukazata sie po raz pierwszy w 1895 r., a w Polsce — w 1986 r.

Przywodztwo traktowane w kategoriach koniecznosci organizacyjnej,
powstaltej z potrzeby jednosci, spojnosci i ukierunkowanego dziatania, po-
wiazane jest z biurokracja, z tym ze weberowskie przywoddztwo biurokratycz-
ne oznacza wladze legalna i zgota racjonalna. W rzeczywistosci politycznej
za przyklad zbiurokratyzowanego przywoddztwa moze postuzyé rzadzenie
konstytucyjne.

Na koniec — spojrzenie na przywodztwo jako umiejetno$é polityczna,
ktorej mozna si¢ nauczy¢, a ¢wiczac ustawicznie — doskonali¢. Co ciekawe,

4T OLEKSYN, op. cit., s. 48-49.
5 A. HEywoob, Politologia, WN PWN, Warszawa 2006, s. 430.
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tak pojmowane wykazuje pokrewieristwo ze sztuka manipulacji i metoda-
mi socjotechnicznymi. Niektérzy badacze przywodztwa, prezentujacego sie
jako specyficzny wytwor ludzki, twierdza wrecz, iz manipulacyjne oddziaty-
wanie na ludzi i sztuka autoprezentacji to niemalze wyrézniki postepujacej
demokratyzacji zycia spotecznego w epoce globalnej komunikacji. Wazne,
aby umiejetnie sobie z tymi sztuczkami poradzié.

Amerykariscy teoretycy przywodztwa W. Bennis i B. Nanus, wyraznie
odrézniajacy przywodztwo od zarzadzania i definiujacy to pierwsze jako
robienie wlasciwych rzeczy (a nie tylko we wlasciwy sposob), czyli tworze-
nie porywajacej wizji i przeksztalcenie jej w trwate dzialanie, uwazaja, ze
uzyskanie statusu przywoddcy $wiata biznesu gwarantuja cztery kluczowe
kompetencje. Tymi kompetencjami przywodczymi, w ich przekonaniu, sg'6:

(1) zarzadzanie wizja (efektywne sformulowanie wizji pomyslnej przysztosci
organizacji; przywodca — kreatorem pomostu spinajacego jej przesztosé,
terazniejszos¢ i przysztosc);

(2) zarzadzanie znaczeniem (komunikowanie wizji innym w taki sposob,
ktory nadaje ich dazeniom i dzialaniom sens, warto$¢ oraz range; sku-
teczny przekaz pozadanego obrazu organizacji nie odnosi si¢ tylko do
faktow, lecz dotyczy takze ich przyczyn, metod rozwigzywania proble-
mow i stylow organizacyjnego uczenia sie);

(3) zarzadzanie zaufaniem (przywodcy potrafia wzbudzi¢ zaufanie do swej
wiarygodnosci, tozsamosci, waznosci, statosci i jednoznacznosci obra-
nych kierunkéw oraz konsekwentnego dazenia do wyznaczonych celow);

(4) zarzadzanie samym soba (znajomos$¢ wlasnych mocnych stron i szans;
wykorzystanie swych umiejetnosci i atutow; §wiadomosé stabych stron
i zagrozen, praca nad ich przezwyciezeniem badz chociazby ich redukcja;
otaczanie sie ludzmi rekompensujacymi ich ograniczenia i odnoszenie sie
do nich z szacunkiem i uznaniem), w tym sktonnosé do ciagtego uczenia
sie i doskonalenia kompetencji, podejmowania skalkulowanego ryzyka
i tolerowania mozliwych pomytlek, przejawianie nastawienia na sukces
(motywacja osiagnie¢) i gotowosé do eksperymentowania (wyrazania
ducha przygody i przedsiebiorczosci) oraz w jaki sposob radzimy sobie
z odniesionymi porazkami.

Szerzej o tych kompetencjach mozna przeczytaé¢ w ,Leaders. Strategies
for Taking Charge” autorstwa W. Bennisa i B. Nanusa (Harper Business
1997).

16J. SUPERNAT, Zarzgdzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wroctaw 2005, s. 310-316.
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W nawigzaniu do kompetencji menedzersko-liderskich stosowne be-
dzie cho¢by nadmieni¢ o rolach i dziataniach kierownikéw, positkujac sie
przy tym opisami poczynionymi przez H. Mintzberga, J. Brilmana oraz
M. Adamca wesp6t z B. Kozusznik. Pierwszy z nich postrzega trzy grupy
gtéwnych rél z przypisanymi im dziesiecioma rolami szczegbétowymi. I tak,
mamy: role interpersonalne, role informacyjne i role decyzyjne!”. W obre-
bie rél interpersonalnych wystepuja: rola reprezentacyjna, rola przywodcy
i rola tgcznika. W ramach rél informacyjnych wyréznia sie réwniez trzy
skonkretyzowane role, a mianowicie: role monitora, role dystrybutora infor-
magcji i role rzecznika. Trzecia grupe — rél decyzyjnych — konstytuuja: rola
inicjatora, rola reagatora, rola alokatora zasob6w i rola negocjatora.

Moéwiac o rolach nalezy pamietaé, ze sa one $ciSle zwiazane z kom-
petencjami. Definicja roli obejmuje bowiem opis funkcji pelnionych przez
konkretne jednostki ludzkie podczas wykonywania przez nie obowiazkow
zwigzanych z praca. Ujmuje tez wymagania dotyczace okreslonego zacho-
wania w formie odpowiednich kompetencji, dalej — okredla réwniez zakres
odpowiedzialnosci oraz wyraza oczekiwania zwierzchnikéw i poziom spo-
dziewanych osiagnie¢ wynikowych.

Brilman, definiujac role kierownika organizacji, mocno artykutuje trzy
jej niezbedne elementy. Sg nimi: tworzenie strategii, zarzadzanie i przywodz-
two'®. Jego zdaniem, wlasciwosci, jakich sie oczekuje od idealnego kierowni-
ka, mozna podzieli¢ na trzy obszary cech, tj. cechy stratega, cechy zarzadcy
i cechy lidera. Bardzo rzadko mozna spotkaé taka osobe, ktéra miataby
wszystkie te cechy rozwiniete w najwyzszym stopniu. Wiekszosé kierowni-
kéw nastawionych na diugotrwaly i zréwnowazony sukces organizacji spo-
zytkowuje swoje mocne strony, a uzupelnia wtasne niedostatki zaletami
i walorami wspotpracownikéw, czyli nie obawia sie otacza¢ madrzejszymi
od siebie i inwestowa¢ w ludzi. Brilman stoi twardo na stanowisku, iz pra-
cownicy idealnego menedzera moga charakteryzowaé sie tylko jednym: by¢
komplementarnym zbiorem wyjatkowych talentéw i kompetencji.

Autorzy trzeciego opisu — Adamiec i Kozusznik — stworzyli model efek-
tywnosci dziatan, rozposcierajacy sie rowniez na dziatalno$é menedzersks,
ktory wykorzystuje metafore ,wewnetrznej zatogi”. Terminu tego uzywa sie
w teoriach rozwoju wewnetrznego i coraz czesciej spotyka sie go w do-
radztwie personalnym czy zawodowym. A rozumie sie pod nim pewne ,,ja”,
zlozone z mniejszych ,,ja”, okreslanych jako poszczegélne aspekty, poziomy

17J. SUPERNAT, Decydowanie w zarzqdzaniu. Problemy, metody, techniki, Lord Kass,
Wroctaw 1997, s. 10-14.

187, BRILMAN, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 469-472.
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czy czedci. Naktonienie tej zalogi do doskonalenia wiaze sie z zacheceniem
wszystkich ,,ja” do harmonijnego wspotdziatania i owocnej wspotpracy, a to
przynosi w konsekwencji wymierne korzysci ogélnemu rozwojowi cztowieka.
Wspomniana zaloga, wedlug autoréw proponowanego modelu, sktada sie
z aktora, kreatora i inspiratora!®. Adamiec i Kozusznik utrzymuja, ze efek-
tywne dziatanie tak menedzera, jak i pracownika pozostaje zdeterminowane,
po pierwsze — posiadaniem trzech wewnetrznych postaci, nazwanych powy-
zej, a po drugie — umiejetnoscia, elastycznego przenoszenia swej aktywnosci
z jednej postaci na druga w dynamizujacych sytuacjach, ktora okreslaja oni
metacecha.

Politologéw ze zrozumialych wzgledéw interesuja kompetencje politycz-
ne, gdyz ,,politycy winni by¢ liderami, a ich dzialania powinny mieé¢ charak-
ter przywodczy”. E. M. Marciniak proponuje przyja¢ termin ,kompetencje
polityczne” jako ,caloksztalt cech konstytuujacych polityka i demonstro-
wanych na wyznaczonym przez standardy poziomie, stanowiacych podsta-
we do dzialania politycznego i przyjmowania odpowiedzialnosci za wtasne
sprawstwo”??. Mamy tu do czynienia z typowym prakseologicznym ujeciem
kompetencji, zapewniajacym mozliwos¢ skutecznego dziatania politycznego.
W myél tego ujecia, kompetencja polityczna, bedaca okreslona dyspozy-
cja do zachowan kreujacych rzeczywistosé, stanowi o wlasciwosciach spraw-
czych jednostki, umozliwiajac osiaganie przez nia wlasnych i/lub grupowych
celéw politycznych. Nie zapominajmy tez o sytuacyjnym zdeterminowaniu
kompetencji politycznych.

Zachowujac funkcjonalne podejscie do koncepcji przywodztwa, mozna
wydzieli¢ trzy grupy funkcjonalnych kompetencji politycznych, a miano-
wicie: kompetencje interpretacyjne, kompetencje kreacyjne i kompetencje
koncyliacyjne (rys. 1). Za sprawa kompetencji interpretacyjnych czynimy
swiat bardziej zrozumialym, nadajac sens temu, co sie dzieje w rzeczy-
wistodci spoteczno-gospodarczo-politycznej, a takze umiemy rozwiazywaé
problemy poznawczo-decyzyjne, potrafimy stworzyé obraz siebie w $wiecie
i poddaé¢ rozumnej krytyce swe dzialania. Kompetencje kreacyjne sa w za-
sadzie dyspozycja do definiowania potrzeb, formulowania celéw, okresla-
nia mozliwosci i rozwiazywania trudnych zadan/probleméw oraz tworzenia
nowych wyzwan. Natomiast kompetencje koncyliacyjne sprzyjaja mobili-
zowaniu zwolennikéw i sojusznikéw, budowaniu obszaréw wspoélnotowosci,
poszerzaniu kregu wpltywow, tagodzeniu napie¢ i zapobieganiu konfliktow,
solidarnemu wspoétdziataniu oraz dzialaniom negocjacyjno-mediacyjnym.

9B. KozuszNIK, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 67-70.
20F. M. MARCINIAK, Kompetencje przywddey politycznego, [w:] Przywddztwo politycz-
ne, red. T. Bodio, Elipsa, Warszawa 2001, s. 105.



KOMPETENCJE LUBUSKIEGO LIDERA 241

Wedhug Marciniak, wymienione elementy struktury funkcjonalnej kate-
gorii kompetencji politycznych nie sg ukladem hierarchicznym o prostych
zalezno$ciach, lecz tworza uktad dynamiczny, w ktérym kompetencje funk-
cjonuja w oparciu o relacje wzajemnych sprzezen. Przyjeta przez nig plasz-
czyzna refleksji 1 konkretyzacja pola semantycznego terminu ,kompetencja
polityczna” przybliza nas do przywodztwa kompetentywnego, zalecanego
w spoteczenistwie demokratycznym.

—> komunikacyjne

—=> decyzyjne
= realizacyjne

KOMPETENCJE
INTERPRETACYJNE

> analityczno-diagnostyczne

= prognostyczne

—=> ewaluacyjne
——>> konstruktywne X

= autokreacyjne —> mobilizacyjne

> kooperacyjne > integracyjne
——=> mediacyjno-
negocjacyjne
KOMPETENCJE
POLITYCZNE

KOMPETENCJE
KREACYJNE

KOMPETENCJE
KONCYLIACYJNE

Rysunek 1. Komponenty funkcjonalne kompetencji politycznych wg Marciniak.
Zrédlo: E. M. Marciniak, op. cit., s. 110, 109.

Na zakoriczenie naszych rozwazan o kompetencjach przywodcezych
przedktadamy wtasny roboczy konstrukt badawczy kompetencji liderskich,
wydzielajacy cztery gléwne obszary kompetencyjne, ktére wzajemnie sie
przenikaja i oddzialywuja na siebie synergetycznie, wzmacniajac efekt kon-
cowy bycia kompetentnym liderem w réznych sferach ludzkiej aktywnosci.
Wyréznionymi przez nas rodzajami sa:

A — kompetencje osobiste,

B — kompetencje zespotowe,

C — kompetencje organizacyjne,

D — kompetencje srodowiskowe.

W obrebie kazdego z tych zasadniczych typow sugerujemy kilka istot-
nych subkompetencji. I tak, kompetencje osobiste lidera zasilaja: samo-
$wiadomo$é, samopoznanie, samoocena z samoakceptacja, samokontro-
la/samoregulacja, samorozwdj i samodoskonalenie, asertywnosé, optymizm,
radzenie sobie ze stresem, odpornosé¢ na manipulacje i kreacja wtasnej kon-
cepcji sensu zycia. Do kompetencji zespotowych przynaleza: komunikatyw-
nos¢, empatia, motywowanie, praca zespotowa w klimacie zaufania inter-



242 Iwona KORCZ

personalnego, ustawiczne uczenie sie, grupowe rozwiazywanie probleméw
i wspoélne podejmowanie decyzji, sterowanie konfliktami, intuicja praktycz-
na oraz umiejetnosci negocjowania. Wéréd kompetencji organizacyjnych na
uwage zastuguja m.in.: wywieranie pozytywnego wplywu na innych, kre-
owanie wizji, misji i strategii, budowanie kultury organizacyjnej i lidero-
wanie etyczne, podnoszenie inteligencji organizacji (racjonalnej, emocjonal-
nej, duchowej) i dbatosé o jej pamieé¢, radzenie sobie z bledami, niepowo-
dzeniami, ryzykiem, wieloznaczno$cia i niepewnoscia oraz nastawienie na
autentyczny sukces, satysfakcjonujacy wszystkich uczestnikéw organizacji.
Zas kompetencje srodowiskowe stanowiag np. konstruktywna transgresyjnosé
dziataniowa, ekologicznosé, refleksyjna praktyka, etycznosé globalna, tole-
rancja réznorodnosci biologicznej i kulturowej, kierowanie kryzysami, utrzy-
mywanie dobrych relacji: jednostka—organizacja—otoczenie blizsze i dalsze,
orientacja na efektywne wspotdziatanie (eko)systemow, tworzenie pomysl-
nej rzeczywistosci przysztosci w terazniejszosci, odpowiedzialnosé osobista
i zbiorowa, wyszukiwanie okazji, korzystanie z szans i konstruowanie nowych
mozliwosci.

Dominujacy profil kompetencyjny lubuskiego lidera

Ze wzgledu na nasze dociekania naukowe, ogniskujace sie wokot inteligencji
emocjonalnej w praktyce przywodczej, przeprowadzone przez nas badania
dotyczyly zasadniczo bilansu kompetencji emocjonalnych testowanych lide-
row politycznych i lideréw biznesowych, rekrutujacych sie z wojewodztwa
lubuskiego. Poprzedzimy je jednak dwoma nader ciekawymi spostrzezenia-
mi: pierwszym dokonanym przez F. Fukuyame odnosnie zakresu funkcji
panstwa i sity instytucji panstwowych, gloszacego przy tym, iz stabe, nie-
kompetentne rzady sa Zrédtem powaznych probleméw nie tylko na poziomie
narodowym, lecz i miedzynarodowym i dlatego nawotujacego do budowy
panstwa, rozumianej jako tworzenie nowych instytucji rzadowych i wzmac-
niania juz istniejacych; drugim zas poczynionym przez M. Watkinsa, ktérego
model ST A RS umozliwia — poza dostosowaniem strategii do typu istniejacej
sytuacji biznesowej — réwniez czterowymiarowe podejscie do rozwoju przy-
wodcoéw o duzym potencjale i definiuje kompetencje kierownicze niezbedne
do funkcjonowania w kazdej z czterech faz tego modelu.

Oto6z taczgc dwa istotne wymiary paristwowosci: zakres aktywnosci pan-
stwa, pojmowany jako zbior rozmaitych funkcji i celow realizowanych przez
rzady oraz sile wladzy paristwowej, czesciej obecnie zwanej potencjatem
panstwa i jego instytucji, czyli zdolnos¢ panstwa do planowania i realizacji
polityki oraz egzekwowania prawa, Fukuyama otrzymal macierz, zlozona
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z czterech ¢éwiartek, ilustrujacych odmienne konsekwencje dla rozwoju go-
spodarczego, co obrazuje rys. 2.

A
< CWIARTKA I CWIARTKA 11
N
N , ,
3 CWIARTKA 1T CWIARTKA IV
- >
ZAKRES FUNKCJI PANSTWA

Rysunek 2. Macierz panstwowosci Fukuyamy.

Zrédlo: F. Fukuyama, Budowanie panstwa. Wtadza i tad miedzynarodowy w XXI w.,
Rebis, Poznan 2005, s. 26.

7 ekonomicznego punktu widzenia optymalnym wariantem jest ¢wiartka I
(ograniczony zakres funkcji panstwa + duza efektywnosé instytucjonalna).
Przebywanie w niej wiedzie do sukcesu gospodarczego. Najgorsza opcja wy-
daje si¢ by¢ znalezienie w ¢wiartce IV (nieefektywne panstwo, podejmujace
sie ambitnych zadan, ktorych nie jest w stanie zrealizowac). Europejczycy,
w przeciwienstwie do Amerykanow, zadowalaja sie z reguty éwiartka I1, thu-
maczac to tym, iz wzrost efektywnosci amerykanskiej osiggany jest kosztem
holdowanej w Europie zasadzie sprawiedliwosci spoteczne;j.

Model STARS Watkinsa pozwala rozpoznaé¢ rudymentarne sytuacje
biznesowe: rozruch, restrukturyzacje, reorganizacje i faze zrownowazonego
wzrostu oraz dostosowaé do nich wtasciwg koncentracje energii i umiejetno-
$ci liderskich. Rozruch wymaga zgromadzenia zasobéw, aby postawié¢ orga-
nizacje na nogi. Restrukturyzacja oznacza, iz przejeliémy firme w kryzysie
i potrzebne sa ,prace budowlane”. Zaré6wno w pierwszej, jak i drugiej fa-
zie potrzebne sa duze naktady sit i §rodkéw, a od przywodcy oczekuje sie
szybkiego podjecia waznych decyzji. Z reorganizacja wiaze sie wyzwanie
ozywienia jednostki organizacyjnej, procesu, produktu czy projektu, czyli
konieczne jest wymyslenie dziatalnosci na nowo, zdajac sobie sprawe z posia-
danych przez organizacje atutéow i ograniczen. W sytuacji zréwnowazonego
wzrostu na liderze spoczywa odpowiedzialno$é za utrzymywanie i podnosze-
nie witalnosci organizacji, aby zapewni¢ jej odnoszenie niekwestionowanego
sukcesu, a najpewniejsza droga do niego jest zwiekszenie potencjatu swych
pracownikéw poprzez wymyslenie kolejnych wyzwari. W fazie reorganizacji
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i zréwnowazonego wzrostu przywoddca nie musi sie tak spieszyé z podej-
mowaniem decyzji, jak w sytuacji rozruchu i restrukturyzacji. Dysponuje
zatem czasem na uczenie sie, poznanie kultury organizacyjnej i budowanie
zdrowych relacji miedzyludzkich.

Gdyby pokusi¢ sie o podziat koncentracji energii lidera w zaleznosci
od fazy rozwoju biznesu, uwzgledniajacy dwa wymiary: uczenie sie contra
dzialanie oraz ofensywa contra defensywa, to otrzymamy schemat, przed-
stawiony na rys. 3.

A WIECEJ DZIAEAN WIECEJ DZIAEAN
OFENSYWNYCH DEFENSYWNYCH

WIECE]

NAUKI REORGANIZACJA STABILNY WZROST

WIECE)

DZIALANIA ROZRUCH RESTRUKTURYZACJA

N
v

Rysunek 3. Koncentracja energii liderskiej w modelu STARS.

Zrédto: M. Watkins, Pierwsze 90 dni. Strategie zapewniajgce sukces kazdemu liderowi,
Helion, Gliwice 2006, s. 87.

Jak wynika z rysunku, w fazie rozruchu i restrukturyzacji silny akcent kta-
dzie si¢ na dziatanie, za$ podczas reorganizacji i zrobwnowazonego wzrostu
premiowane jest przede wszystkim uczenie sie. Zaznaczy¢ nalezy, ze rozruch
wymaga dzialan zdecydowanie ofensywnych, a w przypadku restruktury-
zacji przejscie do ofensywy wymaga wstepnej gry defensywnej. W trakcie
reorganizacji, gdzie dokonuje sie nieodzownych poprawek, nadajacych orga-
nizacji zamierzony kierunek, zaczynamy od uczenia, lecz niemal réwnocze-
$nie angazujemy sie w planowanie nowej ofensywy. Zroéwnowazony wzrost
wymaga prowadzenia gry defensywnej na samym poczatku, aby pozniej
podniesé organizacje na wyzszy poziom jej funkcjonowania i dziatania.
Kierowanie kazda z tych faz modelu STARS odbywa sie za pomoca od-
powiednich kompetencji liderskich. Jak twierdzi Watkins, w rozruchu i re-
strukturyzacji potrzebni sg gtéwnie ,mysliwi”, a w fazie reorganizacji i sta-
bilnego wzrostu — bardziej ,rolnicy”. Poszczegélne fazy wymagaja tez od-
miennego nastroju, np. I faza — ekscytacji i zamieszania, II faza — pokazania
ludziom bliskim desperacji ,$wiatetka w tunelu”, I1I faza — zerwania zastony
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zaprzeczen 1 ponownego znalezienia pomystu na dziatalno$é firmy, IV faza
— wymys$lenia wyzwania, wytyczajacego kierunek wzrostu tak indywidual-
nego, jak i organizacyjnego, motywujacego do dziatania i przezwyciezaja-
cego nieusprawiedliwione samozadowolenie. Nic wiec dziwnego, ze w fazie
rozruchu naczelnym zadaniem przywodcy staje sie stworzenie zgranego ze-
spotu i ustalenie strategicznego kierunku dziatan wraz z priorytetowymi
celami. W fazie restrukturyzacji, oprocz dobrania sobie odpowiednich ludzi
do wspoélpracy, liczy sie okreslenie najwazniejszego zakresu dziatan i postep
realizacyjny. W fazie reorganizacji lider pracuje nad zdobyciem akcepta-
cji zalogi dla potrzeby zmian, uprzednio uswiadamiajac jej koniecznosé ich
wprowadzenia. Z kolei w fazie zréwnowazonego wzrostu podejmuje on decy-
zje odnosnie do przyszlosci organizacyjnej, oczywiscie po osiagnieciu przez
organizacje sukcesu i wypracowaniu zrozumienia u innych jego istoty i spo-
sobow jego odnoszenia. Generalnie rzecz biorac, przywodztwo w zarzadzaniu
najtatwiej oceni¢ w rozruchu i restrukturyzacji, dysponujac mierzalnymi re-
zultatami. Ocena powodzenia i niepowodzenia liderskiego w reorganizacji
i zrownowazonym wzroscie rodzi zazwyczaj trudnosci, choé¢ nie jest niemoz-
liwa.

Zastosowanie modelu STARS jako bazy wyjsciowej do rozwoju przy-
wodceow biznesowych dotyczy czterech wymiaréw: (1) funkeji kierowniczych
(wypehianie réznorodnych funkcji menedzersko-liderskich), (2) regionow
geograficznych (poszerzanie doswiadczenia miedzynarodowego), (3) kluczo-
wych momentow kariery (przygotowanie menedzeréw na kardynalne zwro-
ty/przetomy w karierze), (4) rodzajow sytuacji biznesowych (mozliwosci
dzialania w réznych fazach rozwoju STARS).

PrzejdZzmy teraz do nakreslenia istoty badan wlasnych i oméwienia
otrzymanych rezultatéw. WyszliSmy z propozycji M. Krokowskiego i P. Ry-
dzewskiego, ,,aby inteligencje emocjonalng postrzega¢ jako zbiér kompeten-
cji, uszeregowanych w trzech dziatach:

— kompetencje psychologiczne,

— kompetencje prakseologiczne,

— kompetencje socjologiczne’?!.

Kompetencje psychologiczne opisuja relacje z samym soba i obejmuja:
samos$wiadomos¢, samoocene i samokontrole. Kompetencje prakseologicz-
ne, dotyczace sposobéw funkcjonowania i stylow dzialania, okreslajg nasz
stosunek do podejmowanych czynnosci i przedsiewzie¢. Mieszcza sie tu: su-
mienno$é¢, adaptacja i motywacja. Kompetencje socjologiczne (spoteczne)
decyduja o charakterze relacji interpersonalnych, bez ktorych niemozliwa

2IM. Krokowskl, P. RYDZEWSKI, Zarzgdzanie emocjami, Imperia, Lodz 2002, s. 43.
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jest skuteczna realizacja zadari. W ich sktad wchodza: empatia, perswazja,
przywodztwo i wspotdziatanie.

W badaniach wzieto udziat 96. studentéw dziennych kierunku ,Zarza-
dzanie i marketing” Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Zielonogérskiego
w ramach przedmiotu: ,Kierowanie kapitatem intelektualnym i emocjonal-
nym” (program autorski I. Korcz w roku akademickim 2005/2006) i 128.
studentow zaocznych kierunku ,,Politologia” Wydzialu Humanistycznego UZ
w ramach przedmiotu ,Organizacja i zarzadzania oraz psychologia polityki”
(program autorski I. Korcz w roku akademickim 2006,/2007). Poszczegolne
kompetencje mierzone byty w skali od 1 do 7 punktéw. Analizie kompeten-
cyjnej poddano 27. lideréw politycznych i 33. lideréw biznesowych szcze-
bla lokalnego, regionalnego, krajowego i europejskiego, ale wywodzacych sie
z Ziemi Lubuskiej. Poréwnanie usrednionych profili przedstawicieli przy-
wodztwa politycznego i przywodztwa organizacyjnego ukazane zostalo na
rys. 4, przy czym poziomy kompetencji oznaczone ciemnymi liniami charak-
teryzuja przywodcow politycznych, a oznaczone szarym ttem — przywodcow
zarzadzajacych organizacjami profit. Podobne badania, lecz dotyczace lide-
row organizacji spoleczenistwa obywatelskiego (CSO; pojecie pojemniejsze
od organizacji pozarzadowych), zaplanowane sa na 2007 r.

SAMOSWIADOMOSC
KOMPETENCJE
PSYCHOLOGICZNE SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
SUMIENNOSC
KOMPETENCJE
PRAKSEOLOGICZNE ADAPTACJA
MOTYWACJA
EMPATIA
KOMPETENCJE PERSWAZJA
SOCJOLOGICZNE PRZYWODZIWO -
WSPOLDZIALANIE
i 2 3 4 5 6 7
Legenda:

liderzy polityczni — ciemna linia
liderzy biznesowi — szare tto

Rysunek 4. Poréwnanie profili kompetencji emocjonalnych lideréw
politycznych i biznesowych wojewodztwa lubuskiego.

Zrédlo: M. Krokowski, P. Rydzewski, Zarzadzanie emocjami,
Imperia, L6dz 2002, s. 73-173.

W ocenie studentéw UZ kompetencje liderskie wypadaja stabo, zwtasz-
cza psychologiczne i spoleczne. Liderzy biznesowi naszego wojewddztwa sa
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generalnie lepsi pod wzgledem kompetencyjnym od lideréw politycznych.
Ci ostatni goruja jedynie w zakresie samooceny i motywacji, za$ nie po-
trafig sprosta¢ przywodztwu, czyli wywotywaniu u innych emocjonalnego
zaangazowania w realizowanie przedstawionej wizji. Niezmiernie pouczaja-
cym byloby poréwnanie ocen zewnetrznych z samoocena rozpatrywanych
tu lideréw, ale z przyczyn technicznych zadanie to okazuje sie na razie nie-
wykonalne.

Spostrzezenia Krakowskiego i Rydzewskiego, z ktorymi zgadzamy sie
w petni, koresponduja z ,Planem 4-E + 1-P” J. Welcha, wedtug ktorego
zatrudniani sa menedzerowie najwyzszego szczebla organizacyjnego.

Plan ten obejmuje??:

— pierwsze E (energy) — pozytywna energie, czyli marsz naprzod, ukie-
runkowane dzialanie i nastawienie na zmiane;

— drugie E (energize) — umiejetnosé stymulowania innych, czyli zdolnosé
pobudzania ludzi do dziatania;

— trzecie E (edge) — $miatosé i odwage do podejmowania trudnych decyzji,
na tak lub nie;

— czwarte E (ezecute) — skutecznosé, czyli zdolnosé realizowania obranych
celow.

W swojej najnowszej pracy, napisanej wspolnie z corka, zatytutowanej
SWinning znaczy zwyciezac”, J. Welch dotacza jeszcze cztery dodatkowe wy-
sokowartosciowe cechy, majace znaczenie przy zatrudnianiu lideréw najwyz-
szego szczebla. Sa to: autentycznosé, przenikliwosé, sktonnosé do otaczania
sie ludzmi zdolniejszymi i bystrzejszymi od siebie samych i preznosé (czy
potrafia zmobilizowaé sie po doswiadczonym upadku i zaczaé dziataé¢ z no-
wa sitg). A co to jest 1-P? Welch ma na mysli pasje (passion). Nie jest to
wylacznie ekscytacja praca, raczej ogromny apetyt na zycie” i sktonnosé
do pasjonowania si¢ wszystkim dookota.

Konkludujac, znajomosé¢ profili kompetencji emocjonalnych lideréw po-
zwala przygotowaé plany uzupelienia zasobéw kompetencyjnych i rozwi-
jania niewyksztalconych badz stabo uformowanych kompetencji w ramach
odpowiednich programéw szkoleniowych. Jednym slowem, powyzsza zna-
jomo$é jest warunkiem wstepnym racjonalnego gospodarowania kapitatem
ludzkim. Dzi§ nikt nie podwaza juz roli czynnika ludzkiego. Umiejetne wy-
korzystanie kapitalu kompetencji emocjonalnych naszych przywédcéw przy-
czynia sie do wzrostu kapitalu politycznego, spotecznego i organizacyjnego,

22J. WELCH, S. WELCH Winning, znaczy zwyciezaé, Emka, Warszawa 2005, s. 106—
110.



248 Iwona KORCZ

a tego faktu bagatelizowa¢ nie sposdéb. Wszak prawdziwa madrosé¢ polega
na inteligentnym taczeniu i spozytkowaniu zaréwno rozumu, jak i emocji.

Iwona Korcz

COMPETENCE OF THE LUBUSKIE PROVINCE LEADER

Abstract

The article is devoted to the competence of the leader of the Lubuskie province in politics
and business.

The analysis of competence profiles of such leaders, including psychological, prax-
eological and sociological competence, is preceded by a theoretical introduction to com-
petence. This includes fundamentals in the range of psychology, praxeology, sociology,
law, management and the competence of political science. Apart from the competence
classification, more significant roles and leader’s actions are discussed.

Next, the article concentrates on the leader’s competence, distinguishing the follow-
ing types: personal, group, organizational and environmental.

The described dominant competence profile of the leader of the Lubuskie province
shows the average level of competence represented by them. Economic leaders, however,
are much better prepared to lead in terms of competence than political ones.



