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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest zaproponowanie metody oceny poziomu kompetencji przywdédczych
z uwzglednieniem wielu kryteridow oceny. Przyjeto nastepujacy problem badawczy: w jaki
sposob okre§la¢ poziom kompetencji przywddczych, aby méc uzyskaé wlasciwg (wiarygodna)
ich oceng, biorac pod uwage zaréwno przyjete, oddzielnie rozpatrywane kryteria tej oceny, jak
1 ujecie syntetyczne — w przekroju grup tych kryteriéw i wszystkich kryteriow tacznie? Jako
kryteria oceny poziomu kompetencji przywddczych uznano zachowania przywédcow.
Metodyka badan: Proponowang wielokryterialng metode oceny poziomu kompetencji przy-
wddczych, poprzedzong przedstawieniem istniejacych metod w tym zakresie, oparto na koncepcji
agregacji zupelnej B. Roya. Daje ona mozliwo$¢ oceny poziomu kompetencji przywdédczych
w przekrojach uwzglednionych w problemie badawczym. Jako ogélne metody badawcze zostaty
wykorzystane studia literaturowe i opis naukowy.

Wyniki badan: Wynikiem badafi jest procedura oceny poziomu kompetencji przywddczych
oparta na koncepcji agregacji zupelnej B. Roya, ktéra zostata dostosowana do wymagaf pro-
blemu badawczego. Jednocze$nie oznacza to mozliwos¢ formalizacji tej oceny.

Wnhioski: Uzyskane wyniki badafi pozwalaja przyjaé, ze zaproponowana procedura daje mozli-
wos¢ oceny poziomu kompetencji przywddczych w réznych przekrojach kryteriéw ich oceny, co
w praktyce ma wplyw na zarzadzanie organizacjg. Ostateczna decyzja w sprawie oceny poziomu
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kompetencji przywddczych os6b na podstawie wynikow przyjetej procedury bedzie nalezata
jednak do czlowieka.

Wklad w rozwéj dyscypliny: Propozycja autorska wzbogaca teorie w przedmiocie badania
i ma znaczenie praktyczne w kontekScie obsadzania stanowisk przywddczych w organizacji
oraz okre§lania potrzeb szkoleniowych oséb.

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.
Stowa kluczowe: przywddztwo, kompetencje przywoddcze, ocena, metody oceny.
Klasyfikacja JEL: M12, M50, M51.

ABSTRACT

Objective: The article proposes a method for assessing the level of leadership competences using
a range of assessment criteria. The following research question was adopted: How can the level
of leadership competencies be assessed reliably based on the evaluation criteria adopted, and
with a synthetic approach (in cross-sections of criteria groups and all criteria jointly)? Leaders’
behaviour was the criterion adopted for assessing the level of leadership competences.

Research Design & Methods: Following a presentation of other methods that have been used
to assess leadership competences, the multi-criteria method proposed for this paper was based
on Roy’s concept of complete aggregation. The method makes it possible to assess the level of
leadership competences in the breakdowns included in the research problem. Literature studies
and a scientific description were used as general research methods.

Findings: The result of the research is a procedure for assessing leadership competences using
Roy’s complete aggregation, adapted to the requirements of the adopted research problem. It offers
the additional possibility of formalising the assessment of leadership competences.
Implications/Recommendations: The results of the research allow us to assume that the
proposed procedure makes it possible to assess, in the practice of organisation management,
the level of leadership competences in various cross-sections of the criteria for their evaluation.
However, the final decisions on the assessment of that level in people, on the basis of the results of
the adopted procedure, will be made by humans.

Contribution: The author’s proposal contributes to the theory on leadership competences, offers
practical guidance on filling leadership positions in an organisation and determining training
needs.

Article type: original article.

Keywords: leadership, leadership competences, assessing, methods of assessing.

1. Wprowadzenie

Istotnym zagadnieniem jest dzi§ przywddztwo w organizacjach, rozumiane
jako ,,uzycie wptywu, bez siegania po Srodki przymusu, z zamiarem ksztattowania
celéw grupy lub organizacji, motywowania zachowan nastawionych na osigganie
tych celéw oraz dopomozenia w zdefiniowaniu kultury grupy lub organizacji”
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(Yukl 1989; za: Griffin 1996, s. 491). Dotyczy to kazdego rodzaju organizacji
1w zasadzie kazdego szczebla kierownictwa. Podstawg skutecznego dziatania przy-
wodcdw sg ich kompetencje (Hogan i Kaiser 2005, Seiler i Pfister 2009). Stanowia
one istotny zasdb organizacji. Biorgc pod uwage wspétczesne uwarunkowania dzia-
falnoSci organizacji, wymaga on doskonalenia na kazdym szczeblu hierarchii orga-
nizacyjnej. W tym celu niezbg¢dne sg: typowanie kandydatéw na okre§lone stano-
wiska pracy, opracowywanie dla nich Sciezki rozwoju kierowniczego, szkolenia
i ocena poziomu posiadanych oraz uzyskanych w wyniku szkolenia kompetencji
(Baczyfiska 2018, Charan, Drotter i Noel 2000, Drotter i Charan 2001). Problem jest
aktualny nie tylko na etapie awansowania wewnetrznego, ale takze — przynajmniej
czeSciowo — rekrutacji zewnetrznej. Jak twierdzi E.A. McDaniel (2002), wymie-
nione zagadnienia stanowig istote strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi
w organizacji. WSrdd nich szczegdlnego znaczenia nabiera ocena poziomu kompe-
tencji przywddczych. Jest ona trudna ze wzgledu na wielo$¢ kryteriow niezbednych
do uwzgledniania, ich niejednoznacznos¢ i jakoSciowy charakter. Stanowi ona
jednak istotny warunek rozwoju kompetencji przywéddczych i selekcji pracownikéw
jako podstawa typowania os6b na okreslone stanowiska. W tym wiasnie zakresie
ocena poziomu kompetencji przywodczych jest niezbedna i ma glgboki sens.

Obecnie brakuje w pelni poprawnych metod oceny poziomu kompetencji przy-
wodczych. Przede wszystkim znane metody w wymienionym zakresie, adresowane
wprost do oceny poziomu kompetencji przywddczych, zaktadaja jednostronna,
wybidreza ocene albo nie zaktadaja w pelni systemowego podejScia w procesie
oceny (analize literatury w zakresie istniejacych metod oceny poziomu kompetencji
przywddczych, w kontekscie przyjetego celu artykutu, przedstawiono w punkcie
drugim). Tymczasem ocena poziomu kompetencji przywddczych jest oceng wielo-
kryterialng. Uwzgledniane w tym przypadku kryteria powinny dotyczy¢ réznych
aspektow kompetencji przywddczych. Istnieje zatem potrzeba zaproponowania
takiej metody w rozwazanym aspekcie, ktéra pozwalataby ocenia¢ poziom kompe-
tencji przywddczych przez pryzmat pojedynczych, zréznicowanych kryteriéw oceny
oraz dawata mozliwos$¢ uzyskiwania bardziej ogdlnej oceny kompetencji przywod-
czych. Wtasnie to stanowi zasadniczy cel artykutu. Odpowiadajacy mu problem
badawczy sprowadza si¢ do odpowiedzi na nastgpujace pytanie: w jaki sposob okre-
§la¢ poziom kompetencji przywddczych, aby méc uzyskaé wlasciwa (wiarygodng)
ich oceng, biorgc pod uwage zaréwno przyjete, oddzielnie rozpatrywane kryteria
tej oceny, jak 1 ujecie syntetyczne — w przekroju grup tych kryteriéw i wszystkich
szczegbtowych kryteriéw tacznie?

W odniesieniu do sformutowanego problemu badawczego mozna przyjaé
nastepujacg teze: zaproponowanie oceny poziomu kompetencji przywddczych na
podstawie przyjetej wielokryterialnej metody oceny pozwoli okre§laé te kompe-
tencje przez pryzmat pojedynczych kryteriéw oceny, ich grup i w ujgciu cato-
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Sciowym, z uwzglednieniem wszystkich kryteriéw fgcznie. Tak pojmowana ocena
da mozliwo$¢ petnego opisania poziomu kompetencji przywddczych, rozumianego
jako warunek doboru odpowiednich 0s6b na stanowiska przywddcze w organi-
zacji oraz podstawa okre§lania sposobu i zakresu ich rozwoju. Uzasadnienie obu
wymienionych aspektéw oceny przyjetych w tezie (przez pryzmat pojedynczych
kryteriéw oceny, a takze z uwzglednieniem ich grup i wszystkich kryteriéw tacznie)
nastgpi w wyniku wykazania mozliwoSci zastosowania koncepcji agregacji zupetne;
B. Roya (1990) do wielokryterialnej oceny poziomu kompetencji przywddczych.

Zaprezentowane zasadnicze wyniki badan zostang poprzedzone przedstawie-
niem analizy literatury w zakresie istniejacych metod oceny kompetencji przywod-
czych, a takze metody badawczej 1 wyjaSnieniem pojecia kompetencji przywdd-
czych.

2. Metody oceny poziomu kompetencji przywoddczych - analiza
literatury

W zakresie oceny poziomu kompetencji przywddczych istnieja metody
(w wyszczegblnieniu uwzgledniono tylko te z nich, w ktérych proponuje si¢ — ze
wzgledu na przyjete w autorskiej metodzie kryteria — oceng oséb na podstawie ich
zachowai) obejmujace:

— testy kompetencyjne (Armstrong 2000, Baczynska 2018),

— testy kompetencji spotecznych (Armstrong 2000),

— oceng osiggnig¢ zespotu podlegtego przywddcy (Kaiser i Craig 2000),

— ocen¢ postrzegania przywdodcy przez innych (Foti i Hauenstein 2007),

— samoocen¢ przywddey (Bandura 1977),

— assessment center (Armstrong 2000, Baczynska 2018, Suchar 2009),

— development center (Armstrong 2000, Baczynska 2018),

— propozycj¢ H. Levinsona (Levinson 2007).

Testy kompetencyjne stuzg ocenie poziomu kompetencji na podstawie zachowan,
z uwzglednieniem badafi ankietowych i wykorzystaniem kwestionariusza ankie-
towego (Baczynska 2018). Ocen¢ poziomu kompetencji uzyskuje sic w wyniku
odpowiedzi na sformutowane pytania, zgodne z przyjetym rozumieniem kompe-
tencji (takze kompetencji przywddczych). Badaniu moga zosta¢ poddani podwtadni
i wspotpracownicy lub moze si¢ ono odbywaé za sprawg samooceny. Podobny
charakter majg testy kompetencji spotecznych. Badanie jest wycinkowe. Odnosi si¢
jedynie do okredlania poziomu kompetencji przywddczych w sytuacjach ekspozyciji
spofecznej, wymagajacych asertywnosci i bliskiego kontaktu interpersonalnego
(Armstrong 2000). Nalezy stwierdzi¢, ze obie metody majg charakter badan szcze-
gotowych, odnoszacych si¢ do wybidrezych aspektéw kompetencji przywodczych.
W wyniku ich zastosowania nie uzyskuje si¢ wiec ocen syntetycznych kompetenciji



Metoda oceny poziomu kompetencji przywddczych 121

przywodczych, z uwzglednieniem ich grup lub nawet wszystkich kompetencji
facznie. Dodatkowo pojecie samooceny zmniejsza wiarygodnoS¢ otrzymanych ocen.

W przeciwienstwie do wymienionych metod ocena osiagnie¢ zespotu podlegtego
przywddcy, ocena postrzegania przywddcy przez innych i samoocena przywddcy sa
ocenami syntetycznymi, uwzgledniajacymi pojedyncze, syntetyczne kryteria oceny
Iub okreSlong liczbe takich kryteriéw. W pierwszym przypadku ocenie podlegaja
osiggniecia zespotu, wyrazone w miernikach iloSciowych lub jakoSciowych, z zato-
zeniem, ze Swiadczg one o zachowaniach i skutecznoS$ci przywodcy (Kaiser i Craig
2000). W przypadku drugiej metody cato$ciowej, syntetycznej oceny dokonujg inne
osoby. Wowczas dobry przywddca to ten, ktory jest pozytywnie oceniany przez
innych (Foti i Hauenstein 2007). Natomiast samoocena przywddcy sprowadza si¢
do dokonanej przez niego oceny samego siebie. Zaktada si¢ przy tym, Ze ci przy-
woddcy, ktérzy pozytywnie si¢ postrzegaja, mogg by¢ tak samo postrzegani przez
innych (Bandura 1977). Staba strong pierwszej metody jest mozliwo§¢ wptywu
na osiggniecia zespotu wielu réznych zmiennych, niezwigzanych z zachowaniem
przywddcey, na przyktad dotyczacych otoczenia. W drugiej metodzie stabo$¢ moze
wigzaé si¢ z mankamentami osob oceniajacych, przyktadowo niewtasciwymi rela-
cjami migdzy ocenianymi i oceniajacymi. Z kolei samoocena przywddcy nie musi
by¢ w pelni obiektywna. W przypadku kazdej metody nie zaktada si¢ uzyskiwania
ocen syntetycznych — sumarycznych dla grup kryteriéw oceny lub cato§ciowych na
podstawie ocen czastkowych przyjetych kryteriéw szczegétowych.

Metody assessment center i development center maja podobny charakter.
Obie stuza do identyfikacji poziomu kompetencji badanych oséb na podstawie ich
zachowan w toku rozwigzywania réznych zadan (Baczyfiska 2018). Rozwiazywane
zadania dotyczg okreSlonych rodzajow pracy i stanowisk oraz sg realizowane
z wykorzystaniem symulacji, gier, studiéw przypadku, testow, wywiaddw itp. Orga-
nizowane sesje zajeciowe prowadzg osoby profesjonalnie zajmujgce si¢ omawia-
nymi metodami (Armstrong 2000). Zachowania uczestnikow sesji sg przez te osoby
obserwowane i oceniane. Ocenie nie podlega samo wykonane zadanie, ale wspot-
praca oséb je wykonujacych, umiejetno$¢ komunikowania si¢ w procesie wykonaw-
czym, przejawianie cech lidera itp. Sama ocena koncowa stanowi wypadkowa ocen
wszystkich oceniajacych. Obie metody réznig si¢ w zasadzie tylko celami badania.
assessment center jest wykorzystywana na uzytek rekrutacji i selekcji pracownikow
(Baczyfiska 2018, Suchar 2009). Metoda ta daje mozliwo$¢ oceny poziomu kompe-
tencji badanych oséb w trakcie wykonywania przez nie okre§lonych zadaf. Korzy$¢é
odnosi tu réwniez osoba badana, ktéra moze si¢ zorientowad, jakie sa charakter
przysztej pracy oraz niezbedne kompetencje na okreslonym stanowisku. W prze-
ciwienstwie do tego development center stuzy realizacji zadan na uzytek rozwoju
pracownikéw (Baczynska 2018). Chodzi o stwierdzenie ich aktualnych kompetencji
i wskazanie — podczas rozwigzywania okre§lonych zadaf — potrzeb rozwojowych
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w tym wzgledzie. Mankamentem obydwu metod jest nieuwzglgdnianie w ocenie,
W sposob systemowy, zréznicowanych kryteriéw nalezacych jawnie do réznych
aspektéw oceny majacych wplyw na poziom kompetencji przywddczych, tacznie
z nieuzyskiwaniem na tej podstawie w okreSlonym zakresie ocen syntetycznych.
Ponadto metody te sa kosztowne ze wzgledu na dtugi czas trwania sesji i czeste
odbywanie ich poza organizacja.

H. Levinson (2007) proponuje ocenia¢ poziom kompetencji przywédczych
na podstawie dwudziestu szczegétowych kryteriéw — cech osobowos$ciowych
i zachowan przywodcdw, ujetych w trzech grupach kryteriow. Przyjete grupy kryte-
riéw sg nastepujace (w artykule pominigto uwzgledniane w grupach szczegétowe
kryteria):

1) myslenie,

2) uczucia i wzajemne relacje,

3) widoczne cechy zachowania.

Jednoczes$nie kazdemu z kryteriéw autor przypisuje pieciostopniowg, opisowq
skale utatwiajaca ocenianie. Samo za$§ przypisywanie ocen stanowi wynik subiek-
tywnej oceny osoby w wyniku dtugotrwatej obserwacji jej zachowan. Nalezy
zwréci¢ uwage na pewng niekonsekwencje w przyporzadkowywaniu okre§lonych
szczegdtowych kryteriéw do grupy kryteriéw. Przede wszystkim za pomocg propo-
nowanej metody mozna oceniaé jedynie poszczeg6lne cechy i zachowania osoby.
Nie daje ona jednak podstawy do oceny poziomu kompetencji przywddczych przez
pryzmat okreslonej grupy cech i (lub) zachowaf, czy nawet jednocze$nie wszystkich
cech lub zachowaf przyjetych w ocenie. W procesie okre§lania poziomu kompe-
tencji przywodczych istotne sg bowiem, oprécz ocen szczegétowych, réwniez oceny
grup cech lub zachowai oraz oceny pozwalajgce cato$ciowo spojrze¢ na dang osobe.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze w znanych z literatury metodach oceny
poziomu kompetencji przywddczych albo uwzglednia si¢ jedynie okreSlony zestaw
pojedynczych, szczegétowych kryteriéw oceny, albo przyjmuje si¢ z gory okreSlone
kryteria syntetyczne, dotyczace syntetycznych miernikdw iloSciowych lub jakoScio-
wych. W obydwu rodzajach metod nie agreguje si¢ wiec ocen przyjetych kryteriow
do ocen syntetycznych, odnoszacych si¢ do okreslonych grup kryteriow lub wszyst-
kich kryteriow tacznie. Nie stuzg one zatem osigganiu przyjetego w artykule celu.

3. Metody badawcze

W dochodzeniu do wynikéw pracy zostaly wykorzystane nastgpujace ogélne
metody:

1) studia literaturowe — analiza publikacji naukowych,

2) opis naukowy — wyjasnianie i zinterpretowanie sformufowanych prawd nauko-
wych.
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Opracowang metode oceny poziomu kompetencji przywddczych oparto na
koncepcji agregacji zupetnej B. Roya (1990).

Analizowane w artykule publikacje naukowe dotyczyly szeroko rozumianej
problematyki przywddztwa, kompetencji przywddczych i metod ich oceny.
W wyszukiwaniu publikacji naukowych wykorzystano nastepujace bazy danych:
Ebsco, Emerald Insight, Scopus, Web of Science i E-ksiazki (przegladarka dzie-
dzinowa i wyszukiwarka ksigzek dostepnych w licencji krajowej) oraz wtasne
zbiory publikacji. Jako stowa kluczowe podczas wyszukiwania przyjeto wyrazenia:
przywdédztwo, teorie przywodztwa, cechy przywodcéw, zachowania przywddcow,
skuteczno$¢ dziatania przywddcéw, kompetencje, kompetencje przywodcze, ocena
kompetencji przywddczych, ocena kompetencji menedzerskich, metody oceny,
metody oceny kompetencji przywddczych, metody oceny kompetencji menedzer-
skich, ocena wielokryterialna, metody oceny wielokryterialnej. Wyszukiwania te
odbywaly sie w zasadzie zgodnie z wymienionymi wyrazeniami. Najwigcej wyge-
nerowanych publikacji odnosito si¢ do poczatkowych wyrazen, poczawszy od przy-
wdbdztwa, a skoficzywszy na skutecznoSci dziatania przywodcéw. Przede wszystkim
dotyczyly one ogdlnej charakterystyki przywodztwa, teorii (paradygmatow) przy-
wodztwa oraz skutecznoS§ci przywdédcoéw. Znacznie mniej publikacji poruszato
problematyke kompetencji przywddczych jako podstawowego zagadnienia. Proble-
matyka oceny i metod oceny tych kompetencji byta najmniej liczebnie prezentowana
i w duzej mierze uwzgledniano ja w ramach szerszej problematyki przywéodztwa.

W zaproponowanej do oceny poziomu kompetencji przywodczych metodzie
agregacji zupelnej B. Roya (1990, s. 48-51) uwzgledniono pojedyncze kryterium
syntetyczne usuwajace cala nieporéwnywalnos¢. Jest to jedna z najprostszych metod
oceny wielokryterialnej, fatwa do stosowania w praktyce zarzadzania organizacja.
Daje ona przy tym mozliwos$¢ przyjmowania kryteriow jakoSciowych. Pozwala
tez uwzglednia¢ w ocenie wszystkie jej aspekty wyrdznione w przyjetej tezie.
W postgpowaniu zgodnym z metodg dazy si¢ do uzyskania jednego kryterium
syntetycznego, przy czym zadaniem analityka jest zdefiniowanie funkcji agregacji
umozliwiajacej synteze ocen wielu kryteriéw do jednej miary syntetycznej. Funkcja
ta moze przybieraé rézne postaci, w niniejszym artykule proponuje si¢ agregacje
przez sum¢ wazong. Uzyskana w ten sposob miara syntetyczna stanowi nastepnie
podstawe porzadkowania, poréwnywania czy oceny obiektow, a w rozwazanym
przypadku — oceny poziomu kompetencji przywddczych oséb. Daje réwniez mozli-
wo$¢ monitorowania zmian stanu obiektéw (w kontekScie przyjmowanych kryte-
ridw) w czasie.

4. Pojecie kompetencji przywddczych

Tym, co decyduje o wynikach pracy przywédcéw w organizacji lub w jej
czgSciach, czyli o skutecznoS$ci przywddcow, sa ich kompetencje. Stanowig one
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jednoczesnie, jak twierdzi A. Baczynska (2018, s. 115), ,,wazne, a zarazem funk-
cjonalne narz¢dzie, wykorzystywane w procesie [osiggania — przyp. Z.K.] zaréwno
celéw strategicznych, jak i wartoSci organizacji”. Nie s3 jednak okreSlane jedno-
znacznie. W literaturze definiowane jest przede wszystkim pojgcie kompetencji.
W znanych definicjach tego pojecia mozna jednak wstepnie akcentowac rézne
aspekty zwigzane z przywodztwem.

Najbardziej charakterystyczne definicje kompetencji, odpowiadajace najczgsciej
przytaczanym sposobom ich definiowania, zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie definicji kompetencji

SP." s6b . Definicja Autgr, (z}utorzy )
definiowania i zrédto
Zakres zadafi .Zakres zadafi, uprawniefi oraz odpowiedzialnosci S. Chetpa (Stownik
przypisywanych pracownikowi w zwigzku z umiejsco- | zarzqdzania
wieniem jego stanowiska w strukturze hierarchicznej kadrami 2005,
organizacji, a takze z wykonywaniem przez niego pracy |s. 63)
w okre§lonym rodzajowym obszarze funkcjonowania
organizacji (...) lub petnionych doraznych funkc;ji”.
Potencjat ,.Potencjat istniejacy w cztowieku (...) przyczyniajacy R.E. Boyatzis
pracownika sie do zaspokojenia wymagan na stanowisku pracy (Armstrong 2000,
w ramach parametréw otoczenia organizacji, co z kolei | s. 241-242)
daje pozadane wyniki”.
Atrybuty ,.Zespot cech danej osoby, umozliwiajacych jej skuteczne | G.O. Klemp Jr
pracownika i (lub) wyrézniajace si¢ wypetnianie zadan zwigzanych | (Klemp Jr 1980,
z wykonywana pracg”. s. 21; Baczynska
2018, s. 105)
Zachowania .Zintegrowane zestawy zachowan, ktére mozna wyko- J. Thompson
pracownika rzysta¢ na potrzeby realizacji zadaf”. i M. Cole
(Thompson
i Cole 1997, 5. 52)
Zbiér elementéw | Cechy, tj. ogélne predyspozycje dotyczace zachowania L.M. Spencer i in.
lub reagowania w pewien sposob; wystarczajaca wiedza | (Armstrong 2000,
merytoryczna; umiejgtnosci poznawcze i behawioralne; | s. 244)
samoocena, czyli postawy danej osoby lub wartosci
przez nig wyznawane; motywy, czyli wzorzec potrzeb,
ktéry sktania dang osobg do wyboru okreslonego
zachowania.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Okreslanie kompetencji pod katem zakresu zadafi bylo najwczes$niejszym
sposobem ich definiowania (Kupczyk 2013, s. 18). Zdaniem autora jest to najmniej
aktualne ujecie w kontekScie kompetencji przywddczych, gdyz nie wskazuje na
jakikolwiek zwigzek ze skutecznoS$cig przywddcéw. Tak rozumiane kompetencje
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majg tez bardziej wydZzwigk menedzerski niz przywddczy. Z kolei rozumienie
kompetencji przywddczych jako potencjatu pracownika jest co prawda poprawne,
lecz za og6lne, nierzutujgce na sktadowe tego pojecia.

Ujmowanie kompetencji przywodczych pod wzgledem cech nalezy réwniez do
tzw. starych paradygmatéw przywddztwa (Ciuk 2016, s. 469-470). Zaktada si¢ przy
tym, ze to wtasnie okreslone cechy oséb, w tym kierownikéw czy przywddcow,
decyduja o ich sukcesie. Tymczasem praktyka pokazata, ze nie zawsze tak musi by¢.
Badacze sa zgodni jedynie co do tego, ze zwigzek ze skutecznoscig przywddcéw ma
tylko pewna liczba tych cech. Przyktadowo przeprowadzona przez R.M. Stogdilla
(1948; za: Baczynska 2018, s. 47) analiza badan z lat 1904-1948 wykazala powyzszy
zwigzek tylko z pigcioma cechami przywddcéw. Nalezaty do nich: wyniki w nauce,
gotowo§¢ ponoszenia odpowiedzialnoSci, aktywno§¢é, zaangazowanie spoteczne
oraz status spoteczno-ekonomiczny. W czasach bardziej wspétczesnych zwigzek
ten w wyniku badaf potwierdzili T.A. Judge i R. Ilies (2002) w odniesieniu do
sumienno$ci, otwarto$ci na do§wiadczenia i stabilnos$ci emocjonalnej, a T.A. Judge
i R.F. Piccolo (2004) — do inteligencji. W omawianym przypadku istotny jest przede
wszystkim aspekt sytuacyjny — zgodnos¢ cech osobowych z wymaganiami sytuacji,
w jakiej przychodzi realizowac zadania przywddcze (Mischel i Shoda 1995). Efek-
tywnoS$¢ zachowan przywddcéw zalezy bowiem nie tylko od ich cech, ale réwniez
od ich zgodnoSci z cechami sytuacji — cechami podwtadnych, rodzajem zadan
i Srodowiskiem, w ktérym przychodzi je realizowaé. Dodatkowo okre§lanie cech
0s0b moze by¢ dos¢ trudne. Definiowanie zatem kompetencji przywddczych pod
katem cech jest niewystarczajace.

Zachowania os6b uznaje si¢ za lepszg miar¢ oceny ich skutecznoSci, a wige
jednoczesnie poziomu kompetencji przywodczych, niz cechy (Mischel i Shoda 1995,
Tett i Burnett 2003, Tett i Guterman 2000, Van Iddekinge, Ferris i Heffner 2009;
przytoczone za: Baczynska 2018, s. 15). Cechy te bowiem, uwzgledniajac wspo-
mniany aspekt sytuacyjny, ujawniaja si¢ réwniez w zachowaniach, a te stanowia
bezposrednig miar¢ oceny kompetencji przywddcéw. Mozna w tym wzgledzie
przyjaé nastgpujacy ciag zaleznoSci:

1) cechy przywddcdw przejawiajg sie w zachowaniach,

2) zachowania przywdodcow skutkujg okre§lonymi dziataniami podwiadnych,

3) dziatania podwtadnych rodzg okreslone wyniki.

Za poprawny sposob definiowania kompetencji w ujgciu zbioru elementow
nalezy uzna¢ ten, w ktérym uwzglednia si¢ mozliwie pelny zestaw elementéw
poSrednich wptywajacych na zachowania oséb, w tym przywddcow, jako
element finalny. Do tych elementéw, wymienionych w tabeli 1, L.M. Spencer i in.
(za: Armstrong 2000, s. 244) zaliczaja: cechy osobowoSciowe, wiedze i umiejet-
noSci, postawy lub wartosci, motywy i zachowania. Niestety autorzy nie rozpatrujg
jednak w petni przytoczonego wyzej zwiazku przyczynowo-skutkowego miedzy
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elementami posrednimi a elementem finalnym. Wymienione w definicji elementy
nie s3 bowiem w pelni roztaczne. Jako element finalny nalezy uznaé zachowania,
za$ pozostale sposrdd nich wptywaja na zachowania i kumuluja si¢ w nich. W rezul-
tacie elementy te nie sg addytywne (sumowalne) z zachowaniami, co dodatkowo nie
pozwala uwzglednia¢ ich tacznie jako kryteridow oceny w proponowanej wielokry-
terialnej metodzie oceny kompetencji przywodczych.

Dopetnieniem wyja$nienia kompetencji przywddczych moga by¢ szczegdtowe
zachowania przywodcéw, przytaczane w literaturze w ramach tzw. modeli kompe-
tencyjnych. Modeli tych jest wiele, a w przyktadowych sposrdd nich preferuje si¢
m.in. nastgpujace zachowania przywodcow:

Model kompetencji przywddczych SW. Groblera i Y. du Plessis (2016):

— wyznaczanie kierunku dziatania,

— uwazno$¢ czy wzglad na potrzeby i dobrostan pracownikéw,

— tworzenie Srodowiska zaufania i upodmiotowienie wszystkich aktoréw orga-
nizacji,

— wprowadzanie w zycie innowacji 1 klimatu przedsigbiorczosci,

— petne wsparcie zmian i zabezpieczenie ich sukcesoréw,

— nagradzanie i okazywanie uznania za osiggnigcia.

Model kompetencji przywédczych A K. Kozminskiego (2013):

— przewidywanie przyszioSci w znaczeniu przysztych ukfadéw i uwarunkowar,

— wyznaczanie sobie i swoim zwolennikom wizji przysztosci,

— proponowanie norm warto$ci i wzorcow zachowan,

— energetyzujgce oddziatywanie na zwolennikéw,

— wycigganie wnioskow z sukcesow i porazek.

Za interesujacy przyklad preferowanych kompetencji przywddczych mozna
tez uzna¢ model opracowany przez firme Deloitte (Baczyfiska 2018, s. 120-121),
uwzgledniajacy szczegbtowe zachowania ujete w tabeli 2, ktéra zawiera przykta-
dowa oceng kompetencji przywddczych.

W niniejszym artykule przyjeto rozumienie kompetencji przywddczych w sensie
ogdlnym jako zdolno$¢ do skutecznego oddziatywania na zachowania podwtadnych,
bez uciekania si¢ do Srodkéw przymusu. Natomiast w ujeciu szczegdétowym kompe-
tencje przywodcze, zgodnie z ich rozumieniem przez M. Armstronga (2000, s. 246),
stanowig wiedza i umiejgtnoSci oraz zachowania. Nalezy zatozy¢ przy tym wplyw
wiedzy i umiejetnoSci na zachowania, ale réwniez zaleznoS$¢ zachowaf od pozo-
stalych elementéw poSrednich, do ktérych mozna zaliczy¢ cechy osobowoSciowe,
doS§wiadczenie, motywacje i odpowiedzialnos¢.
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5. Proponowana metoda oceny poziomu kompetencji
przywaédczych

W zwigzku z mankamentami stosowanych metod oceny poziomu kompetencji
przywddczych zaistniata potrzeba zaproponowania nowej metody w tej dziedzinie.
Jak juz wcze$niej wskazano, jest to metoda agregacji zupetnej B. Roya (1990),
oparta na koncepcji agregacji zupetnej z pojedynczym kryterium syntetycznym
usuwajacym cata nieporéwnywalno$¢. Uzasadnienie wyboru tej metody i og6lng
jej charakterystyke przedstawiono w punkcie trzecim. Natomiast w tym punkcie
zostanie zaprezentowana procedura postgpowania w metodzie.

Zaproponowana procedura wielokryterialnej oceny poziomu kompetencji przy-
wddczych wedtug koncepcji agregacji zupelnej obejmuje nastepujace etapy:

— wybranie kryteriéw oceny jako zmiennych diagnostycznych, z ewentualnym
ich podziatem na grupy,

— identyfikacja charakteru kryteriéw oceny,

— przypisanie poszczegdlnym kryteriom oceny i grupom kryteriéw wspéiczyn-
nikéw waznosci (wag),

— ustalenie sposobu wazenia kryteriow oceny i ich grup,

— okreslenie ocen punktowych w ramach poszczegdlnych kryteridow oceny
i przyjecie formuty ich agregaciji,

— wyliczenie zagregowanych miar kryteriéw oceny i interpretacja uzyskanych
wynikéw,

— analiza wrazliwoSci.

Przyktad realizacji etapéw wielokryterialnej oceny poziomu kompetencji przy-
woddczych dla jednej osoby przedstawiono w tabeli 2.

Poszczegélne etapy proponowanej procedury sprowadzaja si¢ do realizacji
ponizszych zadaf.

Wybranie kryteriow oceny i podziat ich na grupy

Zgodnie z wynikami wczes$niejszych rozwazan jako kryteria oceny poziomu
kompetencji przywddczych proponuje si¢ przyjmowaé zachowania przywddcow.
Kazda organizacja moze przy tym uwzglednia¢ dowolne zestawy kryteriéw oceny.
Niezaleznie od tego powinny one tez spelnia¢ wymagania jednoznacznosci, braku
identycznoSci 1 wzajemnego dopetniania si¢ (Kolman 1973, s. 57).

Wiréd tych wymagan szczegélne znaczenie ma eliminacja kryteriéw oceny
zawierajacych identyczne lub bardzo podobne treSci. W tym celu mozna zastosowaé
taksonomiczng metod¢ eliminacji wektoréw do rugowania zmiennych diagnostycz-
nych (Chomatowski i Sokotowski 1978, s. 217-225; Taksonomia struktur... 1998,
s. 58). Mozna tez skorzystaé z praktycznej rady D. Strahl (Taksonomia struktur...
1998, s. 61). Sprowadza si¢ ona do przyjecia takiego zestawu kryteriéw oceny
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sposrdd kryteriéw pierwotnie okreslonych, ktéry trudno bytoby zmieni¢ uwaznemu
1 kompetentnemu krytykowi. Drugim podejSciem wedlug tej autorki jest przyjecie
zasady ,,zgody powszechnej” ekspertéw na taki zestaw kryteriéw oceny, ktdry, ich
zdaniem, najlepiej reprezentowatby badane zjawisko.

Za zgodne z wymienionymi wymaganiami mozna uzna¢ dziesi¢é kryteriow
dotyczacych zachowan przywddcdw, zaproponowanych przez firme Deloitte
w opublikowanym przez nig raporcie (Baczyfiska 2018, s. 120—-121). Kryteria te,
ujete w dwdch grupach — kryteriow twardych 1 migkkich — uwzgledniono w tabeli 2
(w artykule pominigto ich interpretacj¢ w formie szczegétowych kryteriéw twar-
dych i miekkich). Kryteria twarde, jako zwigzane z kompetencjami twardymi,
odnoszg si¢ do wykonywania zadafi merytorycznych (profesjonalnych, zawodo-
wych) przywdédcédw. Natomiast kryteria migkkie, odwzorowujace kompetencje
miegkkie, dotycza relacji interpersonalnych przywddcéw (Olkiewicz 2015, s. 66).

Identyfikacja charakteru kryteriow oceny

Wszystkie przytoczone kryteria oceny poziomu kompetencji przywdodczych sa
kryteriami stymulujacymi (stymulantami). Oznacza to, Zze w im wyzszym stopniu
spetniane jest dane kryterium oceny, tym wyzsza jest ocena poziomu kompetencji
przywddcezych w kontekScie tego kryterium (odno$nie do kryteriéw niestymuluja-
cych — destymulant — zaktada si¢ odwrotng zalezno$¢ w wymienionym aspekcie).
Zalezno$¢ aktualna dla stymulant wystepuje zresztg we wszystkich przytaczanych
w literaturze kryteriach oceny poziomu kompetencji przywddczych stanowigcych
zachowania przywodcow. Jednolito$¢ kryteriow oceny oznacza zatem brak potrzeby
przeksztatcania jednych w drugie w razie niezbednoSci jednoczesnego uwzgled-
niania w ocenie i stymulant, i destymulant.

Przypisywanie kryteriom oceny i ich grupom wspotczynnikow waznosci

Przyjete w ocenie poziomu kompetencji przywodczych kryteria mogg mieé
r6zng rangg, dlatego tez niezbedne jest przyporzadkowanie im wlasciwych wspot-
czynnikéw waznoSci (wag). Nalezy uczyni¢ to oddzielnie dla grup kryteriéw
1 pojedynczych kryteriéw oceny. Proponuje si¢ przyjmowaé w obu przypadkach
jako wagi liczby punktéw z przedziatu domknietego (1, 5), w ktérym 1 oznacza
najnizszy stopien spetnienia danego kryterium, a 5 — stopien najwyzszy. Wagi
z przedziatu szerszego (1, 10) sg co prawda bardziej precyzyjne, lecz mniej dogodne
w tym przypadku do uzycia.

Przyjmowane wagi moga przyktadowo wyznacza¢ cztonkowie zarzadu organi-
zacji lub specjalnie dobrani eksperci wraz z jej przedstawicielami. Ogdlnie rzecz
ujmujac, chodzi tu o osoby, ktére potrafia najlepiej okresla¢ preferencje w zakresie
oceny przywodztwa. Wagi kryteriéw oceny moga by¢ tez generowane za pomoca
okreSlonych metod iloSciowych (Pluta 1986, s. 117-118).



130 Zygmunt Kral

Ustalenie sposobu wazenia kryteriow oceny i ich grup

Aby otrzymac unormowane, fatwe do interpretacji, zagregowane oceny poziomu
kompetencji przywddczych (w ramach grup kompetencji i w ujeciu catoSciowym —
wszystkich kompetenciji), niezbedne jest przyjecie pewnego sposobu ,,wazenia” wag.
W tym celu okreslone uprzednio wagi punktowe dla grup kompetencji i wyszcze-
gblnionych w nich kryteriéw nalezy standaryzowac tak, aby otrzymana w wyniku
tej standaryzacji suma wag, z uwzglednieniem okre$lonych grup kompetencji czy
wyrdznionych w nich kryteriéw, przyjmowata warto$¢ jeden.

Zgodnie z tym zatoZzeniem waga standaryzowana dla danej grupy kompetencji
przywodczych stanowi iloraz wagi punktowej tej grupy kompetencji i sumy wag
punktowych dla wszystkich grup kompetencji. Wagi te stuza jako podstawa okre-
Slania wag ,,wazonych” poszczegdlnych kryteriow oceny w danej grupie kompe-
tencji.

Z kolei wage standaryzowang dla danego kryterium oceny w okre§lonej grupie
kompetencji przywddczych nalezy obliczy¢ jako iloraz wagi punktowej danego
kryterium oceny w okreslonej grupie kompetencji i sumy wag punktowych dla
wszystkich kryteriéw nalezacych do tej grupy kompetencji. Wagi te stuzg jako
druga podstawa (wraz z wagami standaryzowanymi grup kompetencji) do wyli-
czania wag ,,wazonych” kryteridw oceny w poszczegdlnych grupach kompetencii.

Koficowg czynnoScia w zakresie ,,wazenia” kryteriéw oceny poziomu kompe-
tencji przywoédczych jest zatem okreSlanie wag “wazonych” kryteriéw oceny
w poszczegdlnych grupach kompetencji. Waga ,,wazona” danego kryterium oceny
w okreslonej grupie kompetencji stanowi iloczyn wagi standaryzowanej tej grupy
i wagi standaryzowanej poszczegdlnych kryteriéw oceny nalezacych do tej grupy.
Wagi te z kolei stanowig podstawe wyliczania syntetycznych ocen ,,wazonych”
poszczegdlnych kryteridw oceny. Ostatecznie zostang uwzglednione w catoSciowe;j,
syntetycznej ocenie poziomu kompetencji przywodczych.

OkreSlanie ocen punktowych w ramach kryteriow oceny i przyjecie formuty
ich agregacji

Przyjete kryteria oceny poziomu kompetencji przywodczych maja charakter
jakoSciowy. Dotyczy to zreszta wszystkich zachowan przywddczych przyjmo-
wanych jako kryteria w tym zakresie. Istnieje zatem potrzeba przeksztalcania
ich w kryteria iloSciowe, dajace podstawe wyliczania okreS§lonych ocen poziomu
kompetencji przywddczych.

Roéwniez w tym przypadku proponuje si¢ przypisaé poszczeg6lnym kryteriom
oceny punktowe z przedziatu domknigtego (1, 5). Mozna zatem przyjaé nastepujaca
interpretacje ocen w ramach kryteriéw oceny:

1 — brak spelniania kryterium oceny (brak wtasciwych zachowan przywod-
czych),
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2 — niski stopien spetniania kryterium oceny (okazjonalne wtasciwe zachowania
przywddceze w sytuacjach fatwych),

3 — Sredni stopien spetniania kryterium oceny (wtaSciwe zachowania przy-
wddcze w sytuacjach tatwych),

4 — dobry poziom zachowan przywddczych (wiasciwe zachowania przywodcze
w sytuacjach trudnych),

5 — wysoki poziom zachowan przywddczych (szczegdlne zachowania pozytywne
w sytuacjach trudnych).

Oceny te mogg by¢ okreslane przez przetozonych danej osoby, ich podwtad-
nych lub wspétpracownikéw, rowniez przez konkretny podzbidr tych podmiotow.
Mozliwa jest tez samoocena w celu uzyskania petnego spektrum ocen. Wyniki
samooceny wiazatyby sie z wigksza doza subiektywizmu. SubiektywnoS¢ ocen
dokonywanych przez przetozonych, podwtadnych lub wspétpracownikéw mozna
jednak zmniejszaé przez przyjmowanie w ocenie wigkszej liczby ekspertow.
Woéwczas Srednia uzyskanych ocen subiektywnych w okreSlonym stopniu je obiek-
tywizuje. Konkretny w tym przypadku sposéb zmniejszania subiektywnoSci ocen
ekspertéw wigze si¢ zatem z ocenianiem w pierwszej kolejnosci (réwniez w skali od
1 do 5) zachowan szczeg6towych, stanowigcych interpretacje (wyjaSnienie) przyje-
tych kryteriéw i z wyliczaniem na tej podstawie ocen Srednich.

Wyliczenie zagregowanych miar kryteriow oceny i interpretacja uzyskanych
wynikow

W przedstawionym kontek$cie sumaryczna, syntetyczna ocena kryteriow oceny
w danej grupie kompetencji przywddczych stanowi sume iloczynéw wag standary-
zowanych dla poszczegdlnych kryteriéw oceny i ocen punktowych dla tych kryte-
riow w danej grupie kompetencji. Z kolei catoSciowa, syntetyczna ocena poziomu
kompetencji przywddczych jest sumg iloczyndéw wag ,,wazonych” poszczegdlnych
kryteriéw oceny we wszystkich grupach kompetencji i ocen punktowych dla kryte-
ri6w w tych grupach. Przyjete warunki dotyczace wag grup kompetencji przywod-
czych i poszczegdlnych kryteriéw oceny oraz ocen punktowych tych kryteriéw
sprawiaja, Ze zarOwno sumaryczna, syntetyczna ocena poziomu kompetencji przy-
woddczych danej ich grupy, jak i calo§ciowa, syntetyczna ocena tych kompetencji
bedzie unormowana i zawrze si¢ w przedziale domknigtym (1, 5). Skrajne wartosci
wymienionych syntetycznych ocen poziomu kompetencji przywddczych (1 i 5)
wystapiag wowcezas, kiedy wszystkie oceny szczegétowych kryteriéw oceny beda
wynosity jeden (w pierwszym przypadku) i pig¢ (w drugim przypadku), przy czym
otrzymane oceny syntetyczne beda miaty charakter kompensacyjny. Oznacza to,
ze wysokie oceny w ramach jednych kryteriow moga kompensowac (réwnowazyc)
niskie lub bigdne oceny przyjete w ramach innych kryteriéw. Interpretacja konkret-
nych ocen w tym wzgledzie moze by¢ analogiczna do interpretacji wczeSniej przed-
stawionych ocen punktowych kryteriéw oceny.
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Analiza wrazliwosci

Analiza wrazliwo$ci moze stanowi¢ koncowy — niejako dodatkowy — etap oceny
poziomu kompetencji przywddczych, zwlaszcza jezeli ocena ta jest dokonywana
przez przetozonych. Oznacza ona powtdrzenie (w okreslonej liczbie przypadkow)
przedstawionej procedury postepowania. Jezeli przyjete wstepnie oceny punktowe
w ramach konkretnych kryteriéw i (lub) ich wagi sa niejednoznaczne, to mozna
je zmienia¢ w okreS§lonym stopniu, a nastgpnie bada¢ wptyw wprowadzonych
zmian na oceny koficowe. Jednocze$nie mozna okreslac, przy jakich zmianach ocen
wybranych kryteriéw wyliczone oceny wynikowe nie zmienig si¢. Analiza wrazli-
wosci pozwala zatem wytoni¢ te kryteria oceny i (lub) ich wagi, ktérych wptyw na
oceny koficowe jest szczegdlnie duzy. Innymi stowy, chodzi o stwierdzenie, w jakim
stopniu oceny wynikowe sa wrazliwe na oddziatywanie okreSlonych kryteriéw, na
ich oceny i wagi.

W zamieszczonym przykladzie w pierwszej grupie kryteriow oceny, odnosza-
cych si¢ do twardych kompetencji przywodczych, oceny punktowe uksztattowaty si¢
w wiekszoSci przypadkéw na dobrym i wysokim poziomie. Dotyczyty one szeroko
rozumianych zagadniefn rozwojowych i zmian w organizacji. Jedynie elastyczno$¢
dziatania i analiza finansowa otrzymaly nizsze oceny. W rezultacie sumaryczna,
syntetyczna ocena poziomu twardych kompetencji przywddczych, z uwzglednie-
niem wag poszczegdlnych kryteriéw oceny, jest wysoka i wynosi 4,21 w pieciostop-
niowej skali. Na nizszym poziomie natomiast uksztaltowaty si¢ oceny punktowe
kryteriéw nalezacych do migkkich kompetencji przywddczych. W szczegdlnoSci
dotycza one rozwijania talentéw i budowania organizacji opartej na wartoSciach,
przy jedynie dobrych ocenach wywierania wptywu i tworzenia efektywnych relacji.
Sprawitfo to, Ze sumaryczna, syntetyczna ocena poziomu migkkich kompetencji
przywddezych, z uwzglednieniem wag poszczegdlnych kryteriéw oceny (poréwny-
walnych z wagami kryteriéw nalezacych do twardych kompetencji), jest znacznie
nizsza i wynosi 3,10 w pieciostopniowej skali. Ostatecznie caloSciowa, syntetyczna
ocena poziomu twardych i migkkich kompetencji tacznie, z uwzglednieniem ich
wag oraz wag szczegdlowych kryteriéw oceny w obu grupach, przyjeta warto§é
3,78, a wiec na poziomie zblizonym do dobrego.

Konkludujac, nalezy stwierdzié, ze przedstawione w powyzszej metodzie oceny
kompetencji przywddczych postepowanie, oparte na koncepcji agregacji zupetnej
B. Roya (1990), jest dos¢ proste, a pozorne skomplikowanie metody stanowi wynik
podziatu kompetencji na grupy. Gdyby zatozy¢ brak wyrézniania grup kompetencji
przywdédczych i przyjmowania w zwigzku z tym dla nich wag, co w praktyce moze
mie¢ miejsce czgsciej, wowcezas wyliczy si¢ tylko jedna oceng z uwzglednieniem
wszystkich kompetencji. Bedzie ona stanowita sumg¢ iloczynéw wag standary-
zowanych poszczegdlnych kryteridw oceny (czyli takich, ktérych suma wynosi
jeden) i przyjetych dla tych kryteriéw ocen punktowych (nalezacych do przedziatu
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domknietego (1, 5)). Identycznie okresla si¢ zresztg w tej metodzie oceny poziomu
kompetencji przywddczych dla oddzielnych ich grup.

6. Zakonczenie

W artykule uzasadniono niezbedno$¢ oceny poziomu kompetencji przywod-
czych z uwzglednieniem wielu kryteriéw, uznajac, ze jest to szczegdlne zagadnienie
w procesie zarzadzania kadrami. Przytoczenie podstawowych mankamentéw
istniejacych metod oceny poziomu kompetencji przywdédczych pozwolito zapro-
ponowa¢ w tym wzgledzie nowa metod¢ oparta na koncepcji agregacji zupetnej
B. Roya (1990), pozbawiong wad metod wczeSniejszych. Jak wykazano, przyjeta
w metodzie procedura postgpowania pozwala ocenia¢ poziom kompetencji przy-
wddczych w przekroju pojedynczych kryteriéw oceny, wszystkich kryteriow facznie
i ewentualnie ich grup w przypadku celowosci takiej oceny. Tym samym uzasad-
niono podang we wstepie tezg, przy czym warto zaznaczy€, ze nie majg tu znaczenia
rodzaj i liczba uwzglednianych w ocenie kryteriéw (kompetencji przywddczych).
Ocenie mozna poddawaé dowolny zestaw kryteriéw oceny zwigzanych z zacho-
waniami.

Za pomoca przyjetej metody wielokryterialnej kompetencje przywddcze osob,
jako kategori¢ jakoSciowg, mozna wyraza¢ w ujeciu iloSciowym. Otrzymane
syntetyczne oceny poszczegdlnych grup kryteriow i wszystkich kryteriow tacznie,
dotyczace réznych o0sob, daja podstawe do ich szeregowania. W tej sytuacji metoda
ta moze by¢ wykorzystana w procesie obsadzania stanowisk przywddczych w orga-
nizacji oraz okreSlania potrzeb szkoleniowych oséb. Decyzje na podstawie metody
moga by¢ podejmowane przez rady nadzorcze lub cztonkéw zarzadu organizacji.
Poréwnanie uzyskanych ocen syntetycznych, otrzymanych na podstawie ocen
czastkowych w ramach kryteridw oceny przez przyjete gremia oséb i w ramach
samooceny, wzbogacitoby uzyskane wyniki. Metod¢ mozna réwniez zastosowac
na uzytek rekrutacji i selekcji 0séb z zewnatrz. W tym przypadku, ze wzgledu na
brak w petni wiarygodnych danych, aktualna bytaby w zasadzie jedynie samoocena.
Stanowifaby ona wéwczas dodatkowy element oceny kandydatéw.

W omawianym przypadku istotny jest tez sposéb analizowania otrzymanych
wynikéw. Proponuje sig, aby w pierwszej kolejnoSci analizie poziomu kompetenciji
przywddczych poddac oceny catoSciowe, syntetyczne, z uwzglednieniem wszyst-
kich kryteridw oceny facznie oraz oceny sumaryczne, syntetyczne, uzyskane dla
przyjetych grup kompetencji przywodczych. Wtérnie jednak powinno si¢ przejsé
do wnikliwej analizy szczegdtowych ocen przypisanych poszczegélnym kryteriom,
sktadajacym si¢ na okre$lone oceny syntetyczne. Niskie oceny szczegdtowe wskazujg
bowiem na konkretne niedostatki kompetencyjne. Moze to mie¢ pewne znaczenie
w kontekScie obsadzania stanowisk stuzbowych w organizacji lub okreslania
programéw szkoleniowych. Jednoczes$nie oznacza, ze uzyskane w wyniku stoso-
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wania zaproponowanej metody oceny syntetyczne nie obliguja do podejmowania
zgodnych z nimi decyzji. W zasadzie w kazdym przypadku decyzje te wymagaja
szczegbdlowych analiz i powinny naleze¢ do cztowieka. Stosowanie powyzszej
metody stuzy przede wszystkim wspomaganiu procesu decyzyjnego w tym zakresie.

Ocena poziomu kompetencji przywddczych na podstawie zaproponowane;j
metody ma przede wszystkim wymiar statyczny, tj. kwantyfikuje ten poziom
w danej chwili. Stosujac ja, mozna tez dokonywaé wymienionej kwantyfikacji
kompetencji przywddczych w kolejnych okresach. Jest to szczegdlnie aktualne
w zwigzku z doskonaleniem kompetencji przywddcezych.

Zasadniczg zaleta proponowanej metody oceny poziomu kompetencji przywod-
czych jest mozliwoS¢ uwzgledniania w niej wielu réznych kryteriéw oceny. Dotyczy
to rozpatrywania zachowafi w warunkach dysponowania zmiennymi: o duzej
liczebnoSci, nieciggtymi, heterogenicznymi i jakoSciowymi. Sprowadzenie hetero-
genicznych kryteriéw oceny do jednego kryterium cato$ciowego, syntetycznego czy
do okreSlonej liczby kryteriéw sumarycznych, syntetycznych nie zuboza i nie defor-
muje informacji z nich ptynacych. Co wigcej, daje mozliwo$¢ uzyskania informacji
bardziej wiarygodnych, bo uwzgledniajacych rézne aspekty oceny. Jednoczes$nie
narzuca dokonywanie analizy w sposob systemowy, takze z przeprowadzeniem
analizy wrazliwoSci.

Zasadniczy problem w proponowanej metodzie oceny poziomu kompetencji
przywddczych stanowia dobdr odpowiednich zmiennych jako kryteriéw oceny
oraz wiarygodno$¢ wag i ocen czastkowych uwzglednianych w procedurze poste-
powania. Dobierajgc zmienne, nalezy dazy¢ jednak do tego, aby byly one spdjne
ze strategig organizacji. Oznacza to jednoczesnie, Ze nie ma tu jednolitego zestawu
kryteriéw oceny, adekwatnych dla kazdej organizacji. Nie stanowi to zreszta
zadnego ograniczenia w aktualnej w metodzie procedurze postgpowania. Z kolei
przyjmowane w metodzie wagi i oceny w ramach poszczegdlnych kryteriéw sa
warto$ciami subiektywnymi. Dazenie do ich obiektywizacji wigze si¢ z udziatem
w procesie okreslania warto$ci tych parametréw odpowiedniej liczby respondentéw.
Za mankament proponowanej metody mozna tez uznac jej pracochtonno$¢. Jest ona
zwigzana z okre§laniem wag przyjmowanych kryteriow i ocen kryteriéw oraz
realizacjg samej procedury postgpowania. Warto jednak dodaé, ze informatyzacja
postepowania w metodzie powoduje zmniejszenie tej pracochtonnosci.
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