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Streszczenie: W artykule wskazuje si¢ na niejednorodnos¢ kryterium podziatu w tradycyjnie
wydzielanych klasach kompetencji: koncepcyjnych, spotecznych, technicznych itp. Artykut
zawiera propozycj¢ odmiennego ujgcia problematyki kompetencji menedzerskich — kompe-
tencje koncepcyjne staja si¢ aspektem kazdej z tradycyjnie wydzielanych klas kompetencji.
Tradycyjne ujgcie kompetencji koncepcyjnych proponuje si¢ nazwa¢ kompetencjami ogélno-
organizacyjnymi lub systemowymi.

Stowa kluczowe: kompetencje koncepcyjne, rozumowanie praktyczne, teorie potoczne, nar-
racja.

1. Wstep

Nlnle_]SZ}/ artykutu ma na celu m.in.:
przeprowadzenie poglebionej, krytycznej analizy zagadnienia kompetencji me-
nedzerskich,

— sformutowanie propozycji odmiennego ujecia problematyki kompetencji kon-
cepcyjnych,

— omoéwienie pewnych orientacji teoretycznych, ktorych obszar badan krzyzuje sig
z proponowanym ujgciem kompetencji koncepcyjnych,

— skonfrontowanie zagadnien pojawiajacych si¢ w omawianych orientacjach teo-
retycznych z problematyka kompetencji koncepcyjnych,

— ocena zagadnien pojawiajacych sig¢ w tych orientacjach teoretycznych pod katem
ich uzytecznosci jako zrédet wymiarow do analizy kompetencji koncepcyjnych.

2. Kompetencje koncepcyjne — charakterystyki literaturowe

Kompetencje koncepcyjne stanowia wazny sktadnik wyposazenia kompetencyjnego
podmiotu zarzadzania. O ich znaczeniu $wiadczy teza nauk o zarzadzaniu, ze zna-
czenie kompetencji koncepcyjnych w pracy menedzera ro$nie wraz ze wzrostem
jego pozycji w hierarchii zarzadzania.

W pracy R.W. Griffina Podstawy zarzqdzania organizacjami kompetencje kon-
cepcyjne charakteryzuje si¢ jako ,,zdolnosci menedzera do abstrakcyjnego myslenia”
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[Griffin 1998, s. 56]. Druga wazna cecha definicyjna kompetencji koncepcyjnych
wiaze si¢, zdaniem R.W. Griffina, z potencjatem intelektualnym menedzera, pozwa-
lajacym mu uchwyci¢ sposob, w jaki poszczegdlne czgsci organizacji tacza sig¢ w jed-
na cato$¢ i patrze¢ na sama organizacj¢ w sposob catosciowy. Cecha ta uwzglednia-
na jest tez w charakterystyce kompetencji koncepcyjnych autorstwa H. Steinmanna
i G. Schreydgga. Pisza oni m.in. ,,rozwijanie tej kompetencji zaktada podstawowa
znajomos$¢ i zrozumienie systemu jako catosci”. Ponadto kompetencje koncepcyjne
to, zdaniem tych autorow, ,,zdolno$¢ rozpoznawania probleméw i szans oraz ich
zwiazkow. Rozwijanie tej kompetencji zaktada podstawowa znajomo$¢ i zrozumie-
nie systemu jako catosci i sit napedowych procesdow pracy; tylko w ten sposéb moz-
na dla poszczeg6lnych problemow i decyzji znajdowac nawiazania do innych decy-
zji” [Steinamann, Schreydgg 1998, s. 31]. Wsrdd cech definicyjnych H. Steinamann,
G. Schreydgg wymieniaja zdolnos¢ rozpatrywania probleméw z réznych punktow
widzenia, zdolno$¢ myslenia réznymi kategoriami, a takze zdolno$¢ zapewnienia
skoordynowanej realizacji dziatan migdzy komoérkami organizacyjnymi, mimo zrdz-
nicowanych sposobdéw patrzenia [Steinamann, Schreydgg 1998, s. 32].

Spostrzeganie organizacji jako catosci stanowi tez wyrdznik definicyjny pojg-
cia kompetencji koncepcyjnych dla J.A.F. Stonera, R.E. Freemana i D.R. Gilberta,
dla ktorych umiejetnosci koncepcyjne to ,,zdolno$¢ koordynowania i integrowania
wszystkich interesow i dziatan organizacji. Wiaza sig one z postrzeganiem organiza-
cji jako cato$ci, rozumieniem wspotzaleznosci zachodzacych migdzy poszczegolny-
mi jej cze$ciami i przewidywaniem, w jaki sposob zmiana w ktorejkolwiek jej czesci
wplynie na calo$¢ [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 33].

W podobnym duchu wypowiadaja si¢ S.P. Robbins i D.A. DeCenzo, kiedy pisza
o umystowej zdolnosci analizowania i diagnozowania ztozonej sytuacji. ,,Kierownik
dzigki nim potrafi dostrzec wzajemne zwiazki migdzy zagadnienia i tatwiej przecho-
dzi mu podejmowanie trafnej decyzji” [Robbins, DeCenzo 2002, s. 41].

Bardziej rozbudowana definicj¢ kompetencji koncepcyjnych mozna znalezé
w pracy A. Czerwinskiego, M. Czerskiej, B. Nogalskiego, R. Rutki i J. Apanowicz,
w ktorej podkresla sig, podobnie jak w omawianych wcze$niej pozycjach litera-
turowych, ze sa to umiejgtnosci postrzegania organizacji jako cato$ci, rozumienia
wspotzaleznosci zachodzacych migdzy poszczegdlnymi czgsciami i przewidywa-
nia, w jaki spos6b zmiana ktorejkolwiek czesci wptynie na catos¢. Ponadto autorzy
zwracaja uwage, ze ,,na najwyzszych szczeblach samodzielnej organizacji umiej¢t-
nosci koncepeyjne obejmuja te umiejetnosci, ktore wiaza si¢ z wyznaczaniem celow
dziatania dla calego obszaru kierowania lub opracowywaniem sposobow realizacji
zadanych celow. Oznaczaja one wigc umiejgtnosci:
— planowania celow dla kierowniczej jednostki organizacyjnej,
— organizowania systemow realizacyjnych (analizy problemowe;j),
— pozyskiwania $rodkow i zasobow realizacji celow i zadan,
— dzielenia si¢ usprawnieniami,
— ksztattowania obszarow odpowiedzialnosci podwtadnych” [Czerwinski i in.

2001, s. 99].
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Akcent na zdolno$¢ logicznego rozumowania, analizowania uwypuklaja
M.A. Hitt, J.S. Black, L.W. Porter w swojej charakterystyce kompetencji koncep-
cyjnych zawartej w pracy. Management, twierdzac, ze zdolnoS$ci te sa jednoczesnie
silnym predykatorem menedzerskiej efektywnosci [Hitt i in. 2005, s. 34].

Bogaty opis kwalifikacji intelektualnych znajdziemy rowniez w pracy A.K. Koz-
minskiego. Do kwalifikacji intelektualnych istotnych dla dziatan menedzera autor ten
zalicza przede wszystkim: umiejgtnos$¢ szybkiego uczenia si¢ w warunkach gwat-
townie zmieniajacego si¢ otoczenia firmy, wiedzg¢ wykraczajaca poza specjalistycz-
na wiedz¢ z dziedziny ekonomii i finanséw, ale obejmujaca tez wiedzg z zakresu
prawa, nauk politycznych, psychologii, socjologii, historii, kultury. Na kompetencje
koncepcyjne wedtug A.K. Kozminskiego sktadaja si¢ rowniez umiejetnosci anali-
zy, przeprowadzania eksperymentow myslowych, syntezy (szczegélnie wazne przy
generowaniu strategii), umiej¢tno$¢ radzenia sobie z eklektyzmem wiedzy. Ponie-
waz w trakcie swojej pracy menedzerowie odwotuja sie¢ do pomocy konsultantow,
ekspertow, doradcow, korzystajac z wynikow specjalistycznych badan, dlatego tez
duze znaczenie maja umiejetnosci formutowania pytan, identyfikowania w powodzi
informacji spraw najwazniejszych. Patrzac na pracg menedzera od strony logiki ro-
zumowan, wazne sa umiejetnosci w zakresie wydobywania przestanek, dostrzega-
nia zwiazku migdzy tymi przestankami a wnioskiem w rozumowaniach doradcow,
ekspertow itp. W zakres umiejetnosci koncepeyjnych menedzera wchodza tez umie-
jetnosci prowadzenia koncepcyjnej pracy zespotowej, generowania pomystow i ich
oceny [Kozminski 1996, s. 144 i n.].

Problematyka kompetencji koncepcyjnych stanowi cze$¢ szerszego zagadnienia
— kompetencji menedzerskiej. Zagadnienie kompetencji menedzerskich (w polskiej
literaturze przedmiotu czgsto wystepuje pod nazwa ,,umiej¢tnosci menedzerskie™)
pojawia si¢ w kontekscie rozwazan nad sposobem uporzadkowania probleméw za-
rzadzania. Zarzadzanie moze by¢ ujmowane instytucjonalnie — przez charakterystyke
grup 0sob, ktérym powierzono uprawnienie do wydawania polecen; funkcjonalnie
— przez charakterystyke grup czynnosci niezbgdnych do realizacji zadan przedsig-
biorstwa. Wedtug H. Koontza i C. O’Donella zestaw takich funkcji sktada sig¢ z:
planowania, organizowania, zapewnienia obsady kadrowej, kierowania w wezszym
znaczeniu 1 kontroli. Jest to sekwencyjny model czynno$ci menedzera. Reakcja na
sekwencyjny model menedzera jest koncepcja dziesieciu 16l H. Mintzberga'. Ogét
czynno$ci menedzera zostal w tej koncepcji skomasowany w trzech grupach czyn-
nos$ci: tworzenia i utrzymywania stosunkow miedzyludzkich, przyjmowania i wyda-
wania informacji, podejmowania decyzji. Kazda z tych grup czynnosci jest realizo-
wana w kilku rolach, np. przyjmowanie i wydawanie informacji moze dokonywac
si¢ w ramach roli — jak nazywa je H. Mintzberg — odbiornika, nadajnika, rzecznika.

' H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey
1973, [za:] J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWN, Warszawa 1998.
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3. Inne rodzaje kompetencji menedzerskich

Czynnosci zarzadzania opisywane przez funkcje lub role menedzera moga by¢ spet-
nione, jesli podmiot zarzadzania dysponuje odpowiednimi uzdolnieniami, umiejet-
no$ciami, kwalifikacjami czy ogolniej méwiac, jesli dysponuje pewnymi osobistymi
warunkami. Ten aspekt rozwazan nad czynnosciami menedzera otwiera temat kom-
petencji.

Idee kompetencji opracowat H. Fayol, a spopularyzowat R.L. Katz2, H. Fayol
wyrdznil trzy rodzaje kompetencji: techniczne, spoteczne i koncepcyjne. Lista ta
bywa w niektdrych opracowaniach rozszerzana.

Kompetencje techniczne to umiejgtnosci niezbgdne do wykonywania pracy
w konkretnych zawodach. Kompetencje te wiaza si¢ ze zdolnoscia wykorzystania
wiedzy i metod teoretycznych w indywidualnym przypadku, na to zwracaja uwa-
g¢ H. Steinamann, G. Schreydgg [Steinamann, Schreydgg 1998, s. 30]. Natomiast
J.A. F. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert widza w kompetencjach technicznych
,»zdolnos¢ postugiwania sig¢ metodami, technikami i wiedza w wyspecjalizowanej
dziedzinie” [Stoner i in. 1998, s. 30]. Na zdolnos¢ do praktycznego zastosowania
wyspecjalizowanej wiedzy zwracaja rowniez uwage S.P. Robbins i D.A. DeCenzo.
Zdaniem tych autoréw ,,u menedzeréw najwyzszego szczebla umiejgtnosci te na
0g61 wiaza si¢ ze znajomoscia danego sektora, proceséw stosowanych w firmie oraz
jej produktow, a u kierownikow $rednich i nizszych szczebli dotycza specjalistycz-
nej wiedzy potrzebnej w dziedzinach, z ktérymi maja do czynienia — finansami,
zasobami ludzkimi, produkcja, systemami komputerowymi, prawem, marketingiem
itp.” [Robbins, DeCenzo 2002, s. 31].

Kompetencje spoteczne to, np. zdaniem H. Steinamanna, G. Schreydgga, ,,zdol-
no$¢ do efektywnej wspolpracy z innymi ludzmi, zaréwno jako czlonka, jak i jako
kierownika grupy. Nalezy do tego nie tylko podstawowa gotowo$¢ do kooperowa-
nia, ale i zdolno$¢ zrozumienia dziatania innych ludzi i wezucia sig w nie” [Steina-
mann, Schreyogg 1998, s. 31]. Podobnie charakteryzujaq kompetencje koncepcyjne
J.A'F. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert oraz R.W. Griffin, a takze S.P. Robbins
i D.A. DeCenzo. Ostatni z wymienionych autorow kompetencje te nazywa umie-
jetno$ciami interpersonalnymi, piszac, iz ,,obejmuja one zdolno$¢ do wspdipracy
z innymi ludzmi, ich zrozumienia, pelnienia wobec nich roli mentora oraz motywo-
wania zaré6wno indywidualnie, jak i grupowo” [Robbins, DeCenzo 2002, s. 41].

Jako osobna kategori¢ umiejgtnosci menedzerskich R.W. Griffin wydziela umie-
jetnosci diagnostyczne i analityczne, czyli umiejgtnosci umozliwiajace, zdaniem
tego autora, zaprojektowanie najwlasciwszej reakcji w danej sytuacji. Charaktery-
styke t¢ wyjasnia nastepujaco: lekarz stawia diagnoze sytuacji, analizujac symptomy
choroby pacjenta i okreslajac ich prawdopodobna przyczyng. Podobnie menedzer

2 Por. m.in. R.L.Katz, Skills of Effective Administrator, ,,Harvard Business Review” 1974, [za:]
S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 41.
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moze diagnozowac i analizowac problemy w organizacji, badajac jego symptomy
1 przygotowujac na tej podstawie stosowne rozwiazania [Griffin 1998, s. 57].

Do zbioru waznych umiejetnosci menedzerskich w niektorych opracowaniach
dodaje si¢ tez inne rodzaje umiejgtnosci, np. polityczne, wywierania wptywu,
predyspozycje psychofizyczne. S.P. Robbins i D.A. DeCenzo umiejgtnosci polityczne
facza z umiejgtnosciami wzmacniania wtasnej pozycji, budowania bazy wtadzy,
nawiazywania odpowiednich stosunkdéw. Znaczenie tych kompetencji jest duze,
gdyz przedsigbiorstwo jest miejscem, gdzie tocza si¢ procesy polityczne [Robbins,
DeCenzo 2002, s. 41].

4. Kompetencje menedzerskie — uwagi krytyczne

Przywotane wybrane charakterystyki umiejetnosci, predyspozycji czy whasnie kom-
petencji menedzerskich rodza pewne watpliwosci co do kryterium ich wydzielenia.
Niezbedny jest zatem namyst nad kryteriami gwarantujacymi jednorodnos¢ wy-
dzielonych klas kompetencji, w szczegolnosci namyst nad specyfika kompetencji
koncepcyjnych na tle innych kategorii kompetencji menedzerskich. Konieczna jest
rowniez refleksja nad odmiennos$cia charakterystyk aktywnos$ci menedzera w ka-
tegoriach kompetencji koncepcyjnych na tle charakterystyk w kategoriach funkcji
czy 16l menedzerskich. Zagadnienie kompetencji menedzerskich, o czym juz byta
mowa, pojawia si¢ w kontekscie rozwazan nad sposobem uporzadkowania proble-
mow zarzadzania. Zarzadzanie jako pewien fragment rzeczywisto$ci organizacyjnej
zwiazany jest z aktywnoS$cia podmiotu kierujacego organizacja — menedzera, kie-
rownika. Mozna uporzadkowa¢ problemy zarzadzania za pomoca kategorii funkc;ji,
tj, zadan, ktore sa do spetnienia przez podmiot zarzadzania. Bez wzgledu na sposob
uporzadkowania funkcji zarzadzania przyjmuje si¢, ze menedzer musi dysponowac
pewnymi umiejetnosciami, predyspozycjami, kompetencjami, musi posiada¢ pew-
ne warunki osobiste, aby funkcje te realizowac¢. Najcze$ciej wymieniane warunki
osobiste to umiejetnosci, kompetencje techniczne, spoteczne, koncepcyjne. Otwarte
jest pytanie: czy wydzielone klasy kompetencji sa efektem podzialu wedtug jednego
kryterium? Jak si¢ wydaje, przy charakterystyce kompetencji menedzera stosuje si¢
trzy r6zne kryteria: kryterium predyspozycji psychicznych, kryterium behawioralne
i kryterium wiedzy. Na przyktad S.P. Robbins i D.A. DeCenzo w swojej charakte-
rystyce umiejetnosci menedzera stosuja jednoczesnie trzy kryteria. Piszac o ,,umy-
stowej zdolnos$ci analizowania i diagnozowania ztozonych sytuacji”, jak si¢ wydaje,
przyjmuja kryterium predyspozycji psychicznych przy charakterystyce kompetencji
koncepcyjnych. Przy charakterystyce umiejetnosci politycznych wymienieni auto-
rzy maja prawdopodobnie na uwadze kryterium behawioralne, kiedy pisza o umie-
jetnosciach ,,wzmacniania wtasnej pozycji, budowania bazy wtadzy, nawiazywania
odpowiednich stosunkow”, jako cechach wyrdzniajacych ten typ kompetencji [Rob-
bins, DeCenzo 2002, s. 41].



238 Piotr Stanczyk

Predyspozycje psychiczne i zdolnosci behawioralne sa to jednak rézne kryteria.
Przyszty kierowca musi przejs¢ odpowiednie badania psychologiczne potwierdza-
jace, ze ma predyspozycje psychiczne do prowadzenia pojazdow mechanicznych.
Nie oznacza to jednak, ze w konkretnych zachowaniach na drodze okaze si¢ dobrym
kierowca — wykaze si¢ odpowiednimi umiejgtnosciami behawioralnymi.

Do wydzielenia kompetencji technicznych S.P. Robbins i D.A. DeCenzo sto-
suja jeszcze inne kryterium — kryterium wiedzy. Umiejgtnosci techniczne opisuja
oni jako zdolno$¢ do praktycznego stosowania wyspecjalizowanej wiedzy. U mene-
dzerow najwyzszego szczebla jest to umiejetnosé zastosowania wiedzy dotyczacej
organizacji jako catosci, u kierownikow sredniego i nizszego szczebla jest to zasto-
sowanie wiedzy w dziedzinach, z ktérymi maja do czynienia, tj. finanse, marketing,
zasoby ludzkie.

Kryterium wiedzy i kryterium behawioralne stosuja natomiast przy charaktery-
styce umiejetnos$ci menedzerskich A. Czerwinski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rut-
ka iJ. Apanowicz. Wedtug kryterium wiedzy wydzielane sa kompetencje technicz-
ne i kompetencje koncepcyjne. W przypadku kompetencji technicznych istotna jest
wiedza specjalistyczna. W przypadku kompetencji koncepcyjnych istotna jest wie-
dza o organizacji jako catos$ci, systemie. Do charakterystyki kompetencji koncepcyj-
nych stosowane jest jednocze$nie kryterium behawioralne, na ktore wskazywatoby
nastepujace stwierdzenie o kompetencjach koncepcyjnych jako ,,umiejetnosci pozy-
skania srodkéw i zasoboéw do realizacji celéw i zadan, dzielenia si¢ uprawnieniami,
ksztattowania obszarow odpowiedzialnosci podwtadnych” [Czerwinski i in. 2001,
s. 99]. Kryterium behawioralne stosowane jest rowniez do wydzielonych przez tych
autorow umiejetnosci wywierania wptywu. Na takie kryterium wskazywataby cha-
rakterystyka umiejgtnosci wywierania wptywu jako ,,umiejgtnosci komunikowania
sig, umiejetnosci motywacji bezposredniej (kary, nagrody), umiejetnosci kreowania
postaw (ksztattowania poczucia odpowiedzialnosci, rozbudzania potrzeb, delegowa-
nia uprawnien itp.)” [Czerwinski i in. 2001, s. 99].

5. Kompetencje menedzerskie — proba odmiennego ujecia

Stosowanie réznych kryteriow przy wydzielaniu kategorii kompetencji menedzer-
skich czyni taki podzial niejednorodnym. Mozliwy jest, jak mozna sadzi¢, podziat
jednorodny w oparciu o jedno czy tez o wszystkie trzy kryteria. Przyjmujac kryte-
rium behawioralne, mozna umiejgtnosci techniczne okresli¢ jako zdolnos¢ do zacho-
wan zgodnych z procedurami wlasciwymi dla danej dziedziny (finanse, marketing,
zasoby ludzkie), umiejetnosci spoteczne mozna okresli¢ jako zdolnos¢ do wspotpra-
cowania z innymi ludzmi, motywowania itp., a koncepcyjne jako zdolnos¢ koordy-
nowania i integrowania wszystkich interesow i dziatan organizacji.

Efekt jednorodnosci podziatu kompetencji mozna tez osiagnac, stosujac wszyst-
kie trzy kryteria. Jest przeciez tak, ze kompetencje techniczne, spoteczne, koncep-
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cyjne i inne zwiazane sg z jakas wiedza, z jakimi$ predyspozycjami psychicznymi
(w zakresie roznych wlasciwosci emocji, mys$lenia, osobowosci itp.) i wreszcie ze
zdolnoscia do okreslonych reakcji, dziatan.

Mozna sprébowac uja¢ kompetencje koncepcyjne menedzera w jeszcze inny
sposob. Zagadnienie kompetencji menedzerskich zwiazane jest z poszukiwaniem
pewnych meta-cech, umiejgtnosci, predyspozycji, ktore umozliwiaja realizacje funk-
cji zarzadzania. Jest propozycja tej publikacji, by za takie meta-cechy uzna¢ wiedzg,
predyspozycje psychiczne i predyspozycje do fizycznych zachowan. Sa wigc trzy
predyspozycje, ktére warunkuja pojawienie si¢ dziatania. Pierwszy rodzaj predys-
pozycji proponuje si¢ nazwa¢ kompetencjami koncepcyjnymi, drugi rodzaj predys-
pozycji kompetencjami psychicznymi albo mentalnymi. Trzeci rodzaj — kompeten-
cjami behawioralnymi (mozno$cia do fizycznych zachowan). Mozna powiedziec, ze
wedtug zatozonych kryteriow kompetencyjnych z gra na instrumencie zwiazane sa
pewne predyspozycje mentalne — trzeba posiada¢ tzw. stuch muzyczny, wrazliwosé¢
muzyczna, predyspozycje fizyczne — trzeba posiada¢ sprawno$¢ manualng i predys-
pozycje koncepcyjne — wiedz¢ muzyczng (ktéra moze by¢ wiedza profesjonalna lub
potoczng wiedza muzyczng — mozliwe jest granie bez wiedzy o zapisie nutowym).
Patrzac z perspektywy zgtoszonej propozycji na tradycyjne ujecie kompetencji me-
nedzerskich, mozna powiedzie¢, ze mniej lub bardziej koncepcyjne moga by¢ kom-
petencje techniczne, spoteczne czy tez tzw. koncepcyjne, w zaleznosci od ,,jakosci
wiedzy”, jaka stoi za dziataniem, w szczegdlnosci za dziataniem odnoszacym si¢ do
calos$ci organizacji. Tradycyjnie rozumiane kompetencje koncepcyjne bytyby kom-
petencjami ogdlnoorganizacyjnymi lub systemowymi, gdyz najczeSciej sa charak-
teryzowane jako zdolnos$¢ do widzenia cato$ciowego, systemowego, tego, co dzieje
si¢ w organizacji. Innymi stowy, kiedy mowimy o kompetencjach koncepcyjnych
uwage koncentrujemy na charakterystyce, jakosci konstruktow koncepcyjnych, ja-
kimi postuguja si¢ podmioty dziatania. Mowiac metaforycznie, kiedy charakteryzu-
jemy kompetencje koncepcyjne, rozwazamy wilasnosci i jakos¢ ,,oprogramowania
dziatan”. Nie beda wchodzity w zakres kompetencji koncepcyjnych psychiczne wia-
$ciwos$ci myslenia, rozumowania, uczenia si¢, pamigci, inteligencji itp. Te wlasci-
wosci, podobnie jak wtasciwosci emocji, motywacji, osobowosci, temperamentu,
czy tworczosci beda stanowity elementy charakterystyki kompetencji psychicznej
— mentalnej. Przyjety sposéb patrzenia na kompetencje oznacza, ze mozna badaé
dziatania menedzera wyrdzniane wedtug funkcji, rol czy tez tradycyjnie rozumia-
nych kompetencji ze wzgledu na aspekt wiedzy, predyspozycji mentalnych (psy-
chicznych) i predyspozycji fizycznych. Przez analogi¢ mozna powiedzieé, ze dziata-
nia zwigzane z kierowaniem pojazdami mechanicznymi mozna badac ze wzgledu na
rodzaj pojazdu, rodzaj warunkéw drogowych. W kazdym jednak przypadku mozna
wyrozni¢ pewne generalne kompetencje zwiazane z wiedza, predyspozycjami psy-
chicznymi i predyspozycjami fizycznymi.
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6. Kompetencje koncepcyjne — problem wymiaru

Kompetencje koncepcyjne menedzera tworza wyraziste struktury w postaci jego
prywatnych teorii. ,,Jako$¢” tego koncepcyjnego oprogramowania jest czesto gtow-
na przyczyna dysfunkcjonalnosci dziatan menedzerskich. Wiele przyktadow pry-
watnych teorii menedzeroéw stojacych za dysfunkcjonalnymi dziataniami w obszarze
zarzadzania podaja J. Pfeffer i R.I. Sutton w pracy Wiedza a dziatanie. Przeszko-
dy w wykorzystaniu zasobow wiedzy w organizacji [Pfeffer, Sutton 2002]. Rozpo-
wszechniona wérod menedzerow jest na przyklad ,,potoczna teoria strachu i nie-
ufnosci”. O jej akceptacji §wiadczy popularnos¢ takich ksiazek napisanych przez
praktykow biznesu, jak Mean Business A.J. Dunlapa (dyrektora w Sunbeam) czy
Only the Paranoid Survive A. Grove’a z firmy Intel [Dunlap 1996; Grove 1995].
»leoria strachu” jest teoria motywacji, w ktorej zaktada sig, ze pozbawieni presji
ludzie beda zbyt lekko traktowaé swoje obowiazki, skutkiem czego obnizaé si¢ be-
dzie dyscyplina i wydajno$¢. Stad tez wzbudzanie strachu i nieufno$ci uwaza si¢ za
podstawowe narzgdzie zarzadzania. Innym przyktadem teorii potocznych jest teoria
oceniania pracownikow zbudowana na ,,aksjomacie” — wskazniki efektywnosci po-
szczegblnych osob odzwierciedlaja ich zdolnosci 1 wysitek. Teoria ta oparta jest na
zatozeniach: 1) osobiste rezultaty dziatan sa nastgpstwem indywidualnych decyzji,
2) wyniki poszczegdlnych 0sob sa pod ich kontrola i zaleza od ich woli. W teorii tej
nie uwzgledniany jest fakt, ze przedsigbiorstwa to systemy, w ktorych wystepuje
wspotzalezno$¢ zachowan. Indywidualne wybory, efektywnos$¢, sposoéb postgpowa-
nia nie sa wyltacznie pod kontrola jednostek, ale zaleza od postaw dziatan innych
0sob z firm i jej otoczenia. Rozpowszechniona potoczng teoria menedzerska jest
»teoria roli wspolzawodnictwa w pracy”. Teoria ta oparta jest na nieprawdziwych
zatozeniach o pozytywnych efektach wspotzawodnictwa w pracy. W teorii tej nie
jest uwzgledniona roznica migdzy zadaniami rutynowymi a nowatorskimi. Tymcza-
sem atmosfera wspolzawodnictwa w przypadku zadan nowatorskich prowadzi do
tzw. efektu zahamowan.

Mnozenie przyktadow koncepcyjnego oprogramowania dzialan menedzerow
nie dostarcza jednak dostatecznie ogoélnej siatki wymiarow koniecznych do jego
analizy.

Szukajac wymiaréw do opisu kompetencji koncepcyjnych, warto przyjrzeé si¢
trzem programom badawczym: badaniom nad teoriami potocznymi, badaniom nad
postawami praktycznymi i badaniom nad narracjami.

7. Program badan nad teoriami potocznymi

Zrédet wiedzy o oprogramowaniu koncepcyjnym mozna poszukiwaé np. w bada-
niach nad prywatnymi, osobistymi czy potocznymi teoriami. Psychologia od czasow
Fritza Heidera (1958) zajmuje si¢ mysleniem potocznym, w tym czasie opracowa-
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nych zostato wiele koncepcji, ktére pozwalaja zrozumie¢ ten obszar poznawczego
funkcjonowania cztowieka. Daja one podstawe do wydzielenia kategorii przekonan,
majacych wptyw na zachowanie jednostki, sposrdd tych, ktore nie maja zadnej war-
tosci funkcjonalnej. Badania nad poznaniem potocznym uznawane sa za sktadnik
badan nad poznaniem spolecznym. W zwiazku z tym konieczne jest wskazanie, na
czym polega specyfika badan nad poznaniem potocznym w ramach szerszego nurtu
social cognition. Zdaniem K. Lachowicz-Tabaczek sg to w duzym stopniu odmienne
grupy badan, ich odmienno$¢ wyraza si¢ w tym, ze

— badania nad poznaniem potocznym obejmuja rowniez opis dociekan obserwato-
ra na temat rzeczywistosci niespotecznej,

— w badaniach nad poznaniem potocznym przyjmuje si¢, ze podmiot jest dociekli-
wym i umotywowanym badaczem, dazacym do zbudowania stabilnego obrazu
rzeczywistosci,

— badania nurtu social cognition nie zaktadaja jako warunku koniecznego inten-
cjonalnosci aktywnosci poznawczej obserwatora,

— badania nad poznaniem potocznym koncentruja si¢ na tym, jak czlowiek rozu-
mie siebie 1 innych, nie zajmujq si¢ natomiast analiza mechanizmow integrowa-
nia i przetwarzania danych zachodzacych poza §wiadomoscia jednostek.

To, co taczy oba nurty badan, to ,,mentalizm” — zatozenie, ze cztowiek posiada
w swoim umysle reprezentacje poznawcze.

Dociekania nad poznaniem potocznym mozna podzieli¢ na trzy grupy: badania
nad wyjasnianiem przyczyn zdarzen, badania nad aparatem opisu rzeczywistosci
oraz badania nad metapoznaniem [Lachowicz-Tabaczek 2004, s. 20-21].

Teorie atrybucji [Heider 1958, Kelley 1967, Jones, Davis 1965, Weiner 1980,
1985] sa proba rekonstrukcji sposobow wyjasniania przyczyn zdarzenh w pozna-
niu potocznym. W rekonstrukcjach tych uwzgledniono dwie grupy zagadnien: za-
gadnienie czynnikéw, o ktorych obserwator zaktada, ze sa przyczynami zdarzen, i
zagadnienie regut pozwalajacych obserwatorowi wnioskowa¢ o tym, jaki czynnik
jest przyczyna zachowania aktora (reguta efektow niewspotmiernych, reguta wspot-
zmienno$ci, reguta wykluczania).

Teorie atrybucji rekonstruuja procesy biezacej analizy danych, nie uwzgledniaja
tresci i form zgromadzonych przez obserwatora obserwacji i zdobytych doswiadczen
— reprezentacji rzeczywistosci. Ten aspekt poznania potocznego zostal uwzglednio-
ny w badaniach nad aparatem opisu rzeczywistosci (intra- i interindywidualny).
Koncepcje tego nurtu zwigzane sa z badaniami: cech centralnych, ukrytych teorii
osobowosci, badaniami nad kategoryzacja, schematami poznawczymi, skryptami.

W ocenie atrybucjonistow i konstruktywistow ludzie nie sa swiadomi stoso-
wanych przez siebie metod poznania. Zdaniem takich badaczy, jak T.O. Nelson
1Y. Yzerbyt czlowiek jest zdolny do metapoznania — refleksji nad wtasnym pozna-
niem, jego monitorowania i kontroli [Nelson 1996 i Yzerbyt i in. 1994, 1998].

Centralny element wymienionych komponentéw poznania potocznego stanowia
potoczne teorie. Potoczne teorie sa wazna determinanta zachowania. Cztowiek za-
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chowuje sig tak, jak rozumie §wiat. Istota naiwnych teorii jest zdolno$¢ wyjasniania
zdarzen przez odwotanie si¢ do ogolnych prawidtowosci. Uogdlnione przekonania
na temat ludzi moga mie¢ forme prawidtowosci w rodzaju: cztowiek jest z natury
dobry, do bogactwa nigdy nie dochodzi si¢ uczciwa droga, reklamy nie maja wply-
wu na gotowos¢ do zakupow. Teorie potoczne moga tez stanowi¢ sktadnik bardziej
ztozonych fenomendéw behawioralnych, jak: naiwna teoria intencjonalnosci, naiwna
teoria odpowiedzialnosci, naiwne teorie cech. Teorie naiwne moga mie¢ utrwalona
strukture lub by¢ konstruktem ad hoc. Taka teoria ad hoc stata najprawdopodobniej
za zachowaniami kobiet w trakcie stynnych eksperymentéw z Hawthorne prowa-
dzonych przez E. Mayo [por. Lachowicz-Tabaczek 2004, s. 54-60]. Utrudnianie ko-
bietom zajmowania funkcji kierowniczych uzasadnia potoczna teoria, wedhug ktorej
kobiety nie maja zdolnosci przywodczych. Niechgé do inwestowania w rozwoj pra-
cownikow zwiazana jest z wyznawana przez menedzerow tzw. koncepcja X [Lacho-
wicz-Tabaczek 2004, s. 80-81].

Autorka cytowanego opracowania dokonuje klasyfikacji teorii potocznych ze
wzgledu na forme twierdzen. Wyrdznia ona teorie, ktore moga mie¢ forme:
— twierdzenia opisowego, np. ,,bieda jest dziedziczna”, ,,Cyganie kradna”,
— implikacji, np. ,,jesli kto$ jest zdolny, to zawsze osiagnie sukces”,
— koniunkcji, np. ,,inteligencja zwykle idzie w parze z pracowito$cia”,
— twierdzenia normatywnego, tj. traktujacego o pewnych powinnosciach i naka-

zach [Lachowicz-Tabaczek 2004, s. 72-73].

8. Program badan nad rozumowaniami praktycznymi

Zrédet wiedzy o oprogramowaniu koncepcyjnym mozna tez szukaé w obrebie ba-
dan nad rozumowaniami praktycznymi, w szczegdlnosci nad zagadnieniami postaw
praktycznych.

Rozumowania praktyczne zwiazane sg z problemami praktycznymi, tj. proble-
mami dotyczacymi zmian rzeczywistosci. Wyrazaja si¢ one pytaniami ,,jak dziata¢?”,
,,c0 1robi¢?” Odpowiedzi na te pytania moga mie¢ forme dyrektyw praktycznych.
W zaleznosci od struktury problemu praktycznego, tj. czy poszukiwane jest rozwia-
zanie dotyczace warunkow, podmiotow dziatania, sposobu itp., odpowiedzi moga
dotyczy¢ roznych sktadnikoéw dziatania®. Problemy praktyczne i ich rozwiazania sa
istota dziatalnosci badawczej w wielu naukach (medycyny, naukach rolniczych, na-
ukach inzynieryjnych) czy tez ich waznym sktadnikiem (zarzadzanie, pedagogika).
Formutowanie probleméw praktycznych i poszukiwanie rozwiazan to rowniez tres¢
praktyki zycia codziennego (wychowywanie dzieci, dziatalnos¢ zarobkowa). For-
mutowanie problemow praktycznych i poszukiwanie rozwiazan stanowi tez rdzen
aktywnos$ci menedzera. Mozna przypuszczac, ze dziatalno$¢ praktyczna podobnie

3 Szerzej na ten temat m.in. W. Gasparski, Projektoznawstwo. Elementy wiedzy o projektowaniu,
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1988.
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jak dziatalno$¢ poznawcza sterowana jest rowniez przez prywatne, potoczne teo-
rie. W badaniach nad teoriami potocznymi ten typ teorii nie jest przedmiotem ana-
liz. W typologii twierdzen potocznych K. Lachowicz-Tabaczek nie uwzglednia si¢
twierdzen, ktore byly odpowiednikami dyrektyw praktycznych. Wiedzy o strukturze
takich teorii moga dostarczy¢ badania nad postawami praktycznymi, czy szerzej nad
rozumowaniem praktycznym.

Wsrdd postaw praktycznych, twierdzi si¢, mozna wydzieli¢c dwa ich rodzaje:
postawy praktyczne profesjonalne i postawy praktyczne potoczne. Problem bada-
nia potocznych postaw praktycznych znajdziemy w pracy A. Lewickiej-Strzateckiej
Postawy praktyczne. Autorka ta nastgpujaco definiuje pojecie postawy praktycznej:
»postawa praktyczna czlowieka w sytuacji, w ktorej posiada on moznos¢ dziata-
nia, to stosunkowo trwaty program dziatania wlasnego, oparty na emocjonalno —
oceniajacym stosunku do cztonéw dziatania oraz na przekonaniach i wiedzy o tych
cztonach” [Lewicka-Strzatecka 1993, s. 34]. Pojecie postawy praktycznej pozostaje
w zwiazku z pojeciem moznosci dziatania. W prakseologii wyr6znia si¢ mozno$¢
dzialania dyspozycjonalng — subiektywne przekonanie o istnieniu takiej mozno$ci
oraz mozno$¢ sytuacyjng — obiektywne warunki zwigzane z okolicznosciami ze-
wnetrznymi 1 wewngtrznymi (wiedza, sita, sprawnosc¢ fizyczna i intelektualna), sta-
nowiace o tym, ze dzialanie jest wykonalne. Dla zaistnienia postawy praktycznej
wystarczy przekonanie podmiotu o istnieniu dyspozycjonalnej moznos$ci dziatania.
Oznacza to, ze subiektywne poczucie sprawstwa wystarcza do zaistnienia posta-
wy praktycznej i nie musi by¢ zwiagzane z rzeczywista mozno$cia sprawstwa. Nie
jest tez tak, ze subiektywne poczucie sprawstwa konieczne do zaistnienia postawy
praktycznej musi rownac si¢ przekonaniu o skutecznos$ci dziatania. Ludzie podejmu-
ja dziatania w warunkach catkowitego braku przekonania o jej skutecznosci, a na-
wet $wiadomosci ich przeciwskutecznos$ci, po to, aby na przyktad da¢ swiadectwo
prawdzie lub okaza¢ si¢ lojalnym wobec kogo$, nawet w takich sytuacjach mamy
do czynienia z postawa praktyczng [Lewicka-Strzatecka 1993, s. 35]. Przekonanie
o istnieniu moznosci dziatania uwarunkowane jest przekonaniem o istnieniu wyboru
sposobow dziatania, w szczegolnosci moze to by¢ wybor migdzy dziataniem a po-
wstrzymaniem si¢ od niego. Do warunkow pogodowych mozna mie¢ jaki$ stosunek
oceniajacy, ale 6w stosunek nie bedzie konstytuowal postawy praktycznej. Krotko
mowiac, samo preferowanie okre§lonych stanéw rzeczy bez subiektywnego przeko-
nania o mozliwosci ich realizacji nie tworzy postawy praktyczne;j.

W strukturze postaw praktycznych mozna wyrozni¢ trzy komponenty: kompo-
nent afektywny, komponent poznawczy i komponent behawioralny. A. Lewicka-
-Strzatecka nastgpujaco charakteryzuje komponenty postawy praktycznej: ,.kom-
ponent afektywny postawy praktycznej stanowia emocje i oceny odnoszace si¢
do poszczegdlnych czltonow dziatania takich, jak: sprawca, cel, skutki zamierzo-
ne i niezamierzone, przewidywane i nieprzewidywalne, glowne i uboczne, srodki,
metody i okolicznosci [...]. Komponent poznawczy postawy praktycznej obejmuje
wiedzg 1 przekonania o poszczegélnych sktadnikach dzialania. Ze wzgledu na jej
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prawomocnos¢ wiedza ta moze mie¢ rozny charakter, od wiedzy dobrze teoretycznie
uzasadnionej, poprzez wiedzg¢ praktyczna, tj. oparta na wieloletnim czy wielopoko-
leniowym doswiadczeniu, az do mitow i stereotypow. Tak wigc moga to by¢ ele-
menty wiedzy naukowej, a zwlaszcza wiedzy z zakresu nauk stosowanych, a takze
wiedzy zdroworozsadkowej, opartej na potocznym do$wiadczeniu [...]. Komponent
behawioralny [...] zawiera program dzialania artykutowany w postaci zdan dyrekty-
walnych [...]. Dyrektywy wyrazaja stosunek wolicjonalny do rzeczywistosci poza-
jezykowej, a nie opisowy [...]. Komponent behawioralny jest w oczywisty sposob
uwarunkowany przez komponent afektywny i poznawczy, poniewaz zdania, ktore
go konstytuuja, sa konkluzjami zdan nalezacych do tych dwoch ostatnich kompo-
nentéw” [Lewicka-Strzatecka 1993, s. 36-43].

W omawianej pracy zreferowany jest program badan empirycznych dotycza-
cych pewnych aspektéw komponentéw behawioralnych potocznych postaw prak-
tycznych. W badaniach tych, po pierwsze, udalo si¢ wyodrgbni¢ wymiary orientacji
sprawnos$ciowej. Dla badanej grupy polskiej sa to:

— autonomiczna motywacja do dzialania,
— maksymalizm,

— optymizm w dziataniu,

—  wytrwalos¢,

— fatalizm,

— niezaleznosc¢,

— posybilizm,

—  ostroznosc¢,

— ograniczona skutecznosc.

Na przyktad wymiar posybilizmu jest charakterystyka komponentu behawioral-
nego ze wzgledu na to, na ile cele i metody sa korygowane w zaleznos$ci od aktual-
nych warunkéw dziatania. Wymiar ostroznosci to taki program behawioralny, w kto-
rym unika si¢ dziatan o niepewnych wynikach, dziatania podejmowane sa natomiast
dobrze przygotowane z zabezpieczona mozliwoscia wycofania si¢ z nich.

Kolejnym wynikiem badan empirycznych jest wyodrgbnienie dwoch perspek-
tyw praktycznych, ugruntowanej i organicznej. Perspektywa jest pojgciem opisuja-
cym roznice migdzy orientacjami sprawnosciowymi.

Badania pozwolily tez na okreslenie wptywu wartosci na orientacje sprawno-
$ciowe oraz wyodrebnienie syntetycznych preferencji dyrektyw praktycznych. Re-
konstrukcja syntetycznych preferencji dyrektyw praktycznych wiaze si¢ z okresle-
niem regul dziatania wysoko i nisko ocenianych ze wzgledu na ich skutecznosc.

9. Program badan nad narracjami

Zrédtem wiedzy o kompetencjach koncepcyjnych pojmowanych jako koncepcyijne
oprogramowanie dziatan moga by¢ tez badania nad narracjami.
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W pracy Actual Minds Possible Worlds J. Bruner wyrdznit dwa typy procesow
poznawczych: typ paradygmatyczny (paradigmatics mode of thought) i typ narra-
cyjny (narrative mode of thought) [Bruner 1986]. W poznaniu paradygmatycznym
rzeczywistos¢ porzadkowana jest w formie ogolnych praw, pojeé opisujacych me-
chanizm nia rzadzacy. Abstrahowanie, kategoryzowanie, porbwnywanie to procesy
specyficzne dla myslenia paradygmatycznego. Przeciwienstwem myslenia paradyg-
matycznego jest mys$lenie narracyjne.

Narracje to umystowe formy rozumienia $wiata, strukturalizujace nasze do-
$wiadczenie w pewien szczegoélny sposob. Rozumieniem J. Trzebinski nazywa
ksztatltowanie si¢ w naszym umysle reprezentacji poznawczej nazywanej potocznie
odzwierciedleniem. Rozumienie oznacza zaré6wno spostrzeganie prostego obiektu
fizycznego, jak tez uzmystawianie sobie ztozonych relacji. W obu przypadkach ro-
zumienie oznacza finalny produkt procesow poznania [ Trzebinski 2002, s. 17-18].

Proces rozumienia, ksztalttowania si¢ w naszym umys$le reprezentacji poznaw-
czej, ma charakter konstrukcyjny. Poglad konstryktywizmu poznawczego uchyla
zatozenie o prostym, reprodukcyjnym charakterze procesow odzwierciedlania rze-
czywisto$ci [Neisser 1967]. Proces rozumienia ma form¢ aktywnego interpretowa-
nia danych przez podmiot poznajacy przez pryzmat jego dotychczasowej wiedzy.
W procesach interpretowania mozna wykry¢ pewne regularno$ci. Mechanizm i ro-
dzaje tych regularno$ci opisuje pojecie schematu poznawczego. Schemat poznaw-
czy to model jakiej$ rzeczywistosci. Model ten peini dwie funkcje, reprezentacji
rzeczywistosci i procedury przetwarzania informacji o rzeczywistosci. W pierwszej
funkcji schemat umozliwia przechowywanie wiedzy o ogolnych, statych cechach
obiektu, zjawiskach. W przeciwienstwie do pojecia schemat zawiera cala ogdlna
wiedzg o danym obiekcie, zjawisku, a nie tylko wiedzg o cechach definicyjnych.
W drugiej funkcji schemat jest aktywna struktura poznawcza powodujaca, ze umyst
cztowieka szuka okreslonych informacji. Doktadniej mowiac, schemat poznawczy
sprawia, iz:

— czlowiek jest szczego6lnie wrazliwy na pewne informacje,

— interpretuje informacje jako przypadki pewnych kategorii,

— uzupelnia naptywajace informacje informacjami wtasnymi, tj. generowanymi
przez oczekiwania,

— znieksztalca informacje tak, aby byly zgodne z oczekiwaniami [ Trzebinski 2002,

s. 20-21].

W schematach rzeczywistos¢ moze by¢ porzadkowana, interpretowana ze
wzgledu na rozne relacje: przyczynowo-skutkowe, przestrzenne, czasowe, celowo-
Sciowe itp.

Narracyjny sposob rozumienia rzeczywistosci jest efektem dziatania pewnych
szczegolnych schematow celowosciowych, ktore narzucaja interpretacje dziejacych
si¢ zdarzen jako okreslonych historii. Schemat narracyjny powoduje, ze ,,okre$lona
sfera §wiata jawi si¢ cztowiekowi jako przestrzen, w ktorej dzieja si¢ szczegdlnego
rodzaju historie, a mianowicie historie polegajace na tym, ze typowe dla tej sfery
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postaci, majace okreslone intencje, napotykaja specyficzne, powtarzajace si¢ proble-
my, a otoczenie i ich wlasne cechy — tworzac warunki radzenia sobie z nimi — prze-
sadzaja o szansach ich przezwycig¢zenia” [Trzebinski 2002, s. 23].

Tak wigc elementy schematu narracyjnego to:

1) bohaterowie,

2) ich wartosci, intencje, plany realizacji,

3) komplikacje,

4) uwarunkowania,

5) szanse przezwycigzenia trudnosci i realizacji intencji.

Wymienione elementy schematu narracyjnego to mozliwe watki narracyjne, fa-
buty. Schematy narracyjne podobnie, jak schematy poznawcze, sa aktywnymi struk-
turami poznawczymi. Oznacza to, ze te same fakty moga by¢ doswiadczane inaczej,
moga sta¢ si¢ sktadnikami innej historii, moga traci¢ badz zyskiwac na znaczeniu,
zosta¢ odebrane jako najwazniejsze czy zupeknie nieistotne — z chwila zmiany sche-
matu narracyjnego. Zdarzenia interpretowane jako sktadniki rozwijajace;j sig¢ historii
beda postrzegane jako wazniejsze, gdy zostang odniesione do centralnych watkow
historii. Narracja jest wewnetrznie spojna, gdy kazdy jej epizod moze by¢ odniesio-
ny do catos$ci okreslonej przez gtowny watek narracyjny. W narracjach moze zdarzy¢
si¢ tak, iz pewne watki beda celowo przemilczane. Epizody pojawiajace si¢ w nar-
racjach moga zbliza¢ bohatera do celu, rozwiazywaé glowny watek narracyjny badz
oddala¢ od rozwiazania problemu. Epizody moga mie¢ dla autora narracji warto$¢
pozytywna badz negatywna. Schemat narracyjny dostarcza scenariuszy mozliwych
opowiesci. Dzigki schematom narracyjnym jednostka moze zinterpretowa¢ w zrozu-
mialy dla siebie sposob okreslong rzeczywistosc.

Proces rozumienia jest wigc rozciagnigtym w czasie poszukiwaniem znaczenia
toczacych si¢ zdarzen przez umiejscawianie ich w ramach okreslonego scenariu-
sza. W potocznych narracjach tworzonych przez czlowieka mozna odnalez¢é pew-
ne wzorce dynamiki narracyjnej, identyfikowane np. jako dramat, saga, komedia.
Osobnym zagadnieniem w opisie narracji jest zagadnienie pelnosci tworzonych hi-
storii [ Trzebinski 2002, s. 32].

Narracyjne rozumienie rzeczywistosci moze mie¢ postaé narracyjnego do-
swiadczenia lub narracyjnej refleksji. Narracyjne do§wiadczenie ma miejsce wtedy,
gdy stoimy wobec jakiej$ sytuacji ,,twarza w twarz”, bierzemy w niej udziat jako
uczestnik lub obserwator. Meta-spojrzenie na histori¢ to narracyjna refleksja. Na
temat r6éznicy migdzy tymi dwoma postaciami narracyjnego zrozumienia J. Trze-
binski pisze nastgpujaco: ,tres¢ refleksji r6zni sig¢ od tresci historii bezposrednio
doswiadczanej [...]. Refleksja nad ksiazka witasnie przeczytana nie odpowiada w ca-
tosci moim mys$lom i uczuciom pojawiajacym si¢ w trakcie jej czytania. Skad bie-
rze si¢ ta r6znica? Gdy przybieramy postawe refleksyjna wobec pewnego zdarzenia
w naszym umys$le aktywizowane sg inne systemy wiedzy niz te, ktore ksztattowaty
nasze doswiadczenie tego zdarzenia. Systemy wiedzy stojace za refleksja sa w du-
zej mierze uformowane pod wptywem oddziatywan spotecznych i stanowig indy-
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widualny zapis wiedzy kulturowej o danym zjawisku. Czgsto wiedza taka powstaje
w wyniku zorganizowanych oddziatywan edukacyjnych danej spotecznosci. Jest ona
w duzym stopniu zwerbalizowana, wyabstrahowana z konkretnych do$wiadczen
jednostkowych i tatwo komunikowalna spotecznie [...]. Faza refleksji nad historiami
doswiadczanymi stanowi istotny, czgsto przetomowy epizod w naszym rozumieniu
1 w naszym dzialaniu. Kluczowa rola refleksji w naszym rozumieniu polega na tym,
ze moze ona zaktywizowac inny, alternatywny schemat interpretacyjny lub inaczej
ukierunkowac nasza interpretacj¢ w ramach juz aktywnego schematu [...]. Refleksja
nad trescia doswiadczenia nie jest tozsama z procesami $wiadomosci sktadajacymi
si¢ na to do§wiadczenie [...]. Spostrzezenie ptaka moze mie¢ charakter sSwiadomego
aktu poznawczego, cho¢ nie musi by¢ refleksja nad ptakiem czy — na przyktad — nad
wiasnym sposobem rozumienia ptakow” [Trzebinski 2002, s. 29-30].

Tworzona opowies¢ moze dotyczy¢ terazniejszosci, przesztosci czy przysztosci,
utatwiajac budowanie planow przysztych zdarzen.

Wsrod schematow narracyjnych szezegodlne miejsce zajmuja schematy autonar-
racyjne, tj. narracje, w ktérych podmiot jest pierwszoplanowym bohaterem. W sche-
matach tych podmiot wystgpuje jako okreslony bohater, posiadajacy okre§lone mo-
tywy, wyposazony w okreslone zdolnosci i inne atrybuty charakteryzujace go jako
uczestnika zdarzen. W schematach autonarracyjnych oprocz podmiotu wystepuja tez
inni bohaterowie — partnerzy podmiotu. W schematach autonarracyjnych obecne sa
oczywiscie wartosci, ktore stanowia przestanke intencji gtownych bohateréw, okres-
lone komplikacje i warunki oraz sposoby ich przezwycigzenia.

10. Trzy programy badawcze
— mozliwos¢ ich koncepcyjnej adaptacji

Kompetencje koncepcyjne jako kompetencje zwiazane z takimi rodzajami wiedzy,
ktore maja warto$¢ funkcjonalng i ktore stanowia, czy moga stanowi¢, koncepcyjne
oprogramowanie dziatan, powinny da¢ si¢ analizowa¢ wedtug pewnych wymiarow.
Szukajac wymiarow dla charakterystyki kompetencji koncepcyjnych warto przyj-
rze¢ sig blizej teoriom, ktérych przedmiotem sa potoczne struktury wiedzy. Oznacza
to konieczno$¢ kompetencyjnej i koncepcyjnej ewaluacji omawianych wczesniej
programdéw badawczych: badan nad teoriami potocznymi, badan nad postawami
praktycznymi i badan nad narracjami.

W zestawie probleméw menedzerskich niewatpliwie obecne sa problemy zwia-
zane z wyjasnianiem zachowania innych ludzi, wyjasnianiem, dlaczego dane zacho-
wanie zostalo podjgte i jakie intencje kierowaty aktorami zdarzen. Wynika z tego,
ze menedzer musi dysponowaé jakimi$ koncepcjami identyfikacji czynnikow, w
ktorych mozna upatrywac przyczyn zdarzen, oraz jakimi$ regutami, pozwalajacy-
mi mu na ustalenie czynnika odpowiedzialnego za wywolanie zjawiska. Czgscia
koncepcyjnego oprogramowania dziatan menedzera moga by¢ zatem ,,atrybucyjne”
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kompetencje koncepcyjne. Struktura takich kompetencji sktada si¢ z dwoch kompo-
nentéw: kategorii atrybucyjnych i regut atrybucji. Na przyktad w teorii F. Heidera
dla komponentu — kategorii atrybucji kompetencje koncepcyjne sktadatyby si¢ z wy-
miarow: przyczyny srodowiskowe i przyczyny personalne. W bardziej rozbudowane;j
teorii Kelleya czynniki $srodowiskowe rozbite sa na obiekt i okolicznosci. Obiekt to
osoba, na ktdra skierowane jest zachowanie aktora, okolicznos$ci to kontekst i czas,
w jakich bodziec oddzialuje na aktora. Dla komponentu regut atrybucji kompeten-
cje koncepcyjne po reinterpretacji, na przyktad teorii Kelleya, obejmowatyby regute
wspotzmienno$ci. Gdyby przyja¢ kompetencyjna reinterpretacije teorii Kelleya, nale-
zatoby si¢ spodziewac, ze menedzer konstruujac dziatanie wyjasniajace, bratby pod
uwagg czynniki personalne, okolicznosci, obiekt i regul¢ wspotzmiennosci. Efektem
takiego oprogramowania koncepcyjnego menedzera bytoby wyjasnienie wskazujace
na obiekt jako przyczyng, na przyktad konfliktowego zachowania pracownika, jesli
zmiana zachowania pracownika zachodzi tylko w przypadku zmian obiektu. Jesli ten
sam obiekt, na przyktad przetozony pracownika, ktérego zachowanie jest wyjasniane,
wywotuje podobne reakcje u innych pracownikow, to menedzer skonstruuje wyjas-
nienie lokujace przyczyng zachowania pracownika w obiekcie. Gdy za$, niezaleznie
od okolicznosci i obiektu, pracownik, ktorego zachowanie jest wyjasniane, bgdzie
przejawiat zachowanie konfliktowe, to menedzer o ,,kelleyowskim” oprogramowaniu
koncepcyjnym jako przyczyng jego zachowania wskaze dyspozycje pracownika. We
wspotczesnych modelach atrybucji bierze si¢ pod uwage wiele innych parametrow
sytuacji, w jakiej dziata aktor, a samo wnioskowanie o dyspozycjach aktora przed-
stawia si¢ jako proces wieloetapowy. Koncepcyjna reinterpretacja tych teorii bedzie
uwzglednia¢ bogatsze oprogramowanie koncepcyjne dziatan menedzera.
Kompetencje koncepcyjne menedzera nie moga ograniczac si¢ tylko do opro-
gramowania ,,stuzacego” do analizy biezacych danych, ale musza obejmowac opro-
gramowanie pozwalajace na korzystanie z wiedzy juz zgromadzonej. O tym, jak
wyglada struktura tego aspektu kompetencji koncepcyjnych, mozna si¢ w pewnym
zakresie dowiedzie¢, reinterpretujac badania nad: ukrytymi teoriami osobowosci,
cechami centralnymi, pojgciami prototypowymi, schematami, skryptami. Wyposa-
zenie koncepcyjne menedzera jako naiwnego badacza musi obejmowaé tez opro-
gramowanie pozwalajace na monitorowanie i kontrolowanie wlasnych procesow
poznawczych. Wymaga to reinterpretacji badan nad metapoznaniem. Te rézne za-
sygnalizowane aspekty funkcjonowania poznawczego nie tworza zwartej koncepcji
poznania naiwnego. Zdaniem K. Lachowicz-Tabaczek taka ptaszczyzna integracyj-
ng moga by¢ badania nad teoriami potocznymi. Ich reinterpretacja moze by¢ zatem
zrodlem wiedzy o potocznych kompetencjach koncepcyjnych dziatan wyjasniaja-
cych (zmierzajacych do budowy wyjasnien) [Lachowicz-Tabaczek 2004].
Problemy wyjasniania nie wyczerpuja koncepcyjnych probleméw menedzera.
Kluczowa grupg problemoéw menedzera stanowia problemy wyrazane pytaniami:
co robi¢, jak dziala¢? Danych o potocznych regutach formowania programow prak-
tycznych dostarczaja badania nad postawami praktycznymi. W programie badan nad
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postawami praktycznymi pomija si¢ problemy zwiazane z logika wnioskowan prak-
tycznych, poniewaz status logiczny tego rodzaju wnioskowan budzi liczne watpli-
wosci. Stad tez strategia badan oparta jest na wykorzystaniu metafor. ,,Metaforami,
ktore sa wspolne dla najbardziej szerokiego kregu ludzi, sa przystowia. Ze wzgledu
na swoja powszechnos$¢ sa one konwencja metaforyczna wtopiong w praktyke zycia
codziennego. Moga w zwiazku z tym by¢ traktowane jako pewien wspdlny uktad
odniesienia, za pomoca ktorego porownywalne staja si¢ orientacje sprawnosciowe
ludzi odlegtych w czasie, a takze w przestrzeni kodéw rozumianych, na przyktad
w sensie socjolingwistycznej teorii Bernsteina (1971)” [Lewicka-Strzatecka 1993,
s. 78]. Wnioski z badan nad postawami praktycznymi sktadaja si¢ z ustalen: do-
tyczacych wymiarow orientacji sprawnosciowej, perspektyw praktycznych, wptly-
wu warto$ci na orientacje sprawnosciowe oraz syntetycznych preferencji dyrektyw
praktycznych. Wiedza potoczna utrwalona w przystowiach nie obejmuje jednak
wielu aspektow rozumowan praktycznych. W potocznym dyrektywalnym dorobku
koncepcyjnym dostrzezone zostato, na przyktad, znaczenie wysitku podmiotu dla
rezultatow jego dziatan — wymiar autonomicznej motywacji do dziatania. W po-
tocznym dorobku koncepcyjnym dostrzezone zostato rowniez znaczenie ambitnych
zamiarow — wymiar maksymalizmu, znaczenie chgci w dzialaniu — wymiar optymi-
zmu, znaczenie akceptacji ze strony innych ludzi — wymiar niezaleznosci, znaczenie
ostrozno$ci w dziataniu — wymiar ostroznosci, znaczenie wytrwalosci w dziataniu
— wymiar wytrwato$ci i innych.

Szukajac wymiaréw potocznych kompetencji dziatan praktycznych warto sko-
rzysta¢ z badan nad strukturami wnioskowan praktycznych. W podstawowym mo-
delu wnioskowan praktycznych — sylogizmie praktycznym Arystotelesa — struktura
rozumowania praktycznego sktada si¢ z przestanki wigkszej, przestanki mniejsze;j
1 wniosku nakazujacego okreslone dziatania. Przestanka wigksza jest twierdzeniem
ogoélnym o tym, co uwaza si¢ za dobre lub co powinno by¢ zrobione. Przestanka
mniejsza wskazuje obiekt, ktory ma wtasnosci okreslone w przestance wigksze;j.
Gdyby chcie¢ opisa¢ kompetencje koncepcyjne dzialan praktycznych menedzerow
wedtug wymiaréw sylogizmu praktycznego, nalezatoby sig spyta¢, jakiego rodzaju
przestanki wigksze przyjmuje menedzer oraz jakie obiekty wskazuje w przestankach
mniejszych jako posiadajace wlasnosci okreslone w przestankach wigkszych. Sylo-
gizm praktyczny Arystotelesa jest jednym z typéw wnioskowan praktycznych zmie-
rzajacych do ustalenia, jaka rzecz lub dzialanie spenia ogdlna regute odnoszaca sig
do tego, co jest dobre lub co powinno by¢ zrobione. Bardziej ztozona struktura rozu-
mowan praktycznych ujgta jest w schemat dyrektywy praktycznej. Wedtug J. Ziele-
niewskiego wigkszos¢ twierdzen charakterystycznych dla nauk ergologicznych ma
postac ,,jesli w okolicznosciach o podmiot dziatajacy p zachowa si¢ w sposob z, to
zgodnie ze znanymi prawidtowo$ciami naturalnego rozwoju zdarzen n, spowoduje
stan s rzeczy r pod wzgledem w. Schemat taki fatwo zawsze przeksztatci¢ w postac
dyrektywy dziatania: jesli bedac p i dziatajac w okoliczno$ciach o, w ktérych zacho-
wuja waznos¢ prawidtowosci naturalnego rozwoju zdarzen n, chcesz spowodowac
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stan s rzeczy r pod wzgledem w — to zachowaj si¢ w sposéb z. Mamy wigc z reguty
do czynienia ze ztozonym uktadem zaleznosci zachodzacych migdzy grupa zmien-
nych. Na niektore z nich mozemy mie¢ pewien wptyw (na przyklad na niektore
elementy o — w drodze preparacji dziatania, na niektére cechy p — w ramach wycho-
wania i szkolenia, na znaczng czgs$¢ elementow z — poprzez wybor srodkow i sposo-
bow dzialania, na niektore elementy s, 7 i w — w granicach dowolnos$ci wyboru celu
dziatania)” [Zieleniewski 1968, s. 22].

Dyrektywy praktyczne moga mie¢ formg nakazow i zakazow, gdy ich postawa
teoretyczna sg twierdzenia odnoszace si¢ do warunkow koniecznych i dostatecz-
nych. Zalecenia i przestrogi to inna posta¢ dyrektyw praktycznych — ich podstawa
teoretyczna sa twierdzenia odnoszace si¢ do warunkow sprzyjajacych i prawdopo-
dobnych [por. Pszczotowski 1978, s. 54].

Gdyby teraz sprobowac opisa¢ kompetencje koncepcyjne dziatan praktycznych
menedzeréow wedlug wymiaréw obecnych w strukturze dyrektywy praktycznej oraz
lezacego u jej podstawy twierdzenia ergologicznego, to nalezatoby ustali¢, jaka po-
sta¢ dyrektywy praktycznej przyjmuje menedzer, oraz ustali¢, z jakiej podstawy teo-
retycznej, w ocenie menedzera, jest ona wnioskiem. W szczegdlnosci nalezatoby
ustali¢, jaka posta¢ twierdzenia ogdlnego przyjmuje menedzer, tj.:

— jakie okolicznosci zaktada menedzer,

— jaka kategori¢ podmiotow zaklada menedzer,

— jaka kategori¢ zachowan zaklada menedzer,

— jakie prawidtowosci ,,naturalnego rozwoju zdarzen” zaktada menedzer,

— jakiego rodzaju zmiany opisane przez klasy stanow, klasy rzeczy, klasy wzgle-
déw spowoduje dana kategoria zachowan, wedtug przekonan menedzera.

W takiej rekonstrukcji kompetencji koncepcyjnych istotne jest rowniez ustale-
nie, czy menedzer przyjmuje, ze warunki zajscia okre§lonych zmian sa warunkami
koniecznymi lub dostatecznymi, czy tez sprzyjajacymi i prawdopodobnymi. W na-
stepnej kolejnosci nalezaloby ustali¢ postac twierdzenia szczegolnego, jakie akcep-
tuje menedzer (o ktérym sadzi, ze spetnia kryteria wyznaczone przez twierdzenie
ogo6lne), oraz jaka formg jemu nadaje: nakazu, zakazu czy zalecenia, przestrogi.

Centralnym pytaniem w obszarze badan nad dyrektywami praktycznymi jest
zagadnienie ich uzasadniania. Z pytaniem, jaka jest konkluzywnos$¢ praktycznej
inferencji, wiaza si¢ dwa typy odpowiedzi wyznaczajace kierunek twierdzeniowy
i inferencyjny [por. Lewicka-Strzatecka 1993, s. 18 i n.].

Wymiaréw do charakterystyki kompetencji koncepcyjnych dziatan praktycz-
nych menedzeréw mozna rowniez sprobowac poszukaé w obszarze zagadnien bra-
nych pod uwage w kierunku twierdzeniowym i inferencyjnym. Mozna zatem przyj-
rze¢ sig, jakie kroki w trakcie inferencji praktycznej wykonuje menedzer. A wigce,
czy sa to kroki wyznaczone na przyktad przez schemat modus ponens rozumowania
praktycznego, co $wiadczyloby o tym, ze menedzer reprezentuje ,,twierdzeniony”
typ kompetencji koncepcyjnych. W ramach kierunku twierdzeniowego wyrdznia sig
trzy odmiany uzasadniania dyrektyw praktycznych: przez odwotanie si¢ do pod-
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stawy teoretycznej, przez odwotanie si¢ do bazy technicznej, przez odwotanie si¢
do doboru i uktadu dziatan. Te trzy odmiany uzasadniania dyrektyw praktycznych
moga by¢ rowniez potraktowane jako wymiary do charakterystyki kompetencji kon-
cepcyjnych menedzera. Charakterystyka kompetencji koncepcyjnych menedzera
dotyczytaby wowczas tego, czy: nowos¢ i zasadnos¢ dyrektywy taczy sig z tym, iz
dostrzega on mozliwos¢ odmiennego doboru i uktadu dziatan, czy nowos¢ i zasad-
nos¢ dyrektywy zwiazana bytaby z niestandardowa baza techniczng czy tez nowos¢
i zasadno$¢ dyrektywy zwigzana bytaby z tym, ze menedzer dostrzegt 1 znalazt spo-
sob wykorzystania niezuzytkowanej dotad zalezno$ci zdarzen.

Narracyjny sposob tworzenia reprezentacji rzeczywisto$ci stoi w opozycji do pa-
radygmatycznego sposobu konstruowania takich reprezentacji. Omawiajac wymie-
nione dwa typy myslenia, narracyjny i paradygmatyczny, badacze zwracaja uwage
na odmienno$¢ taczacych je zaleznos$ci z roznymi psychologicznymi wlasnosciami,
takimi jak: motywacja, tozsamos¢, sita woli, emocje, poczucie kontroli itd.

Analiza zaleznosci taczacych myslenie narracyjne i paradygmatyczne z dziata-
niami mozna nada¢ kompetencyjna i koncepcyjna interpretacje. W przypadku takiej
interpretacji wspomniane dwa typy myslenia nalezatoby odczyta¢ jako typy kompe-
tencji koncepcyjnych. Wyniki wielu badan zdajq si¢ $wiadczy¢ o tym, ze zdolnos¢
do narracyjnego myslenia stwarza lepsze warunki do koncepcyjnego oprogramo-
wania dziatan. Szczegdlna kompetencyjna i koncepcyjna warto$¢ wydaje si¢ miec¢
zdolnos¢ do narracyjnej refleksji — czyli zdolnos¢ do swoistego meta-spojrzenia na
tres¢ budowane;j historii.

Wazna, ze wzgledu na kompetencje koncepcyjne, kategoria schematow narra-
cyjnych sa schematy autonarracyjne, bedace forma myslenia o sobie jak o gldéwnym
bohaterze w scenariuszu tworzonych historii. Twierdzenie, ze zdolno$¢ do mysle-
nia narracyjnego stwarza lepsze warunki do koncepcyjnego oprogramowania dzia-
fan, mozna rozwina¢ uwzgledniajac aspekt autonarracji. Ogoélnie mozna stwierdzié,
7e ,,im wWyzszy poziom autonarracyjnej interpretacji wtasnych spraw, tym czgstsza
1 wazniejsza forma myslenia na temat danego zadania lub roli spolecznej sq umysto-
we symulacje przysztych zdarzen i dziatan z nimi zwiazanych. W ramach autonarra-
cyjnych interpretacji tatwiej jest wigc badanym wyobraza¢ sobie przyszite zdarzenia
1 sytuacje zwiazane z tymi zadaniami i rola, a w zwiazku z tym czestsze jest wtedy
angazowanie si¢ w takie wyobrazenie. Czg$ciej tez symulacja przysztych zdarzen
jest wiaczona w proces podejmowania decyzji” [ Trzebinski 2002, s. 48].

Eksperymenty, w ktorych czg$¢ badanych byta poddawana primingowi paradyg-
matycznemu, a czg$¢ primingowi autonarracyjnemu, $wiadcza o tym, ze my$lenie
autonarracyjne ma silny wplyw na efektywnos¢ dziatania. Wzbudzenie schematow
autonarracyjnych spowodowato, ze m.in.:

— osoby badane miaty wigcej zaskakujacych i nowych pomystow przy konstrukeji
wizji przysztosci wlasnych zamiardw,

— realizacja zamiarow wydawatla si¢ badanym bardziej prawdopodobna,

— wigksza byta deklarowana gotowos$¢ do realizacji zamiarow,
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— bardziej konkretny tresciowo byl scenariusz realizacji zamiarow,
— plan realizacji dziatan byt lepiej uporzadkowany na osi czasu,
— Dbardziej rozbudowany byt opis etapow realizacji [por. Trzebinski 2002, s. 54-56].

Mozna zatem wnioskowac¢ z wynikéw badan nad autonarracjami, ze obecno$¢
schematow autonarracyjnych i sita autonarracyjnego stylu myslenia lepiej stuzy
koncepcyjnemu oprogramowaniu dziatan.

Oceng kompetencji koncepcyjnych ze wzgledu na aspekt narracji mozna dalej
uszczegodtawiaé, biorac pod uwage tres¢ schematow autonarracyjnych. Na przyktad
osoby budujace proaktywne autonarracje postrzegaja swiat jako ciag intencjonal-
nych dziatan podmiotu, koncentruja si¢ na znalezieniu odpowiedniej strategii poste-
powania i jej realizacji. Proaktywno$¢ autonarracji ma niewatpliwie znaczenie dla
oceny jakosci koncepcyjnego oprogramowania dziatan.

Spojrzenie na problematyke kompetencji koncepcyjnych przez pryzmat badan
nad narracjami i autonarracjami otwiera, jak mozna sadzi¢, interesujaca perspekty-
we poszukiwan. Wydaje si¢ jednak, ze elementy narracji uwzgledniane w tych ba-
daniach: bohater, warto$ci, intencje, plany realizacji, komplikacje, uwarunkowania
1 szanse realizacji stanowia zbyt skromna przestrzen wymiaréw do analizy kompe-
tencji koncepcyjnych menedzera. Sytuacja ta prowokuje pytanie o mozliwos¢ i spo-
sob implementacji w struktur¢ badan nad narracjami zagadnien obecnych w dwéch
wezesniej omawianych perspektywach badawczych: perspektywie badan nad teoria-
mi potocznymi i perspektywie badan nad rozumowaniami praktycznymi. Jest pew-
nie tak, ze podmiot budujacy scenariusz narracyjny dziatania musi przeprowadzié¢
pewne rozumowania praktyczne, wykorzystujac potoczne reguly inferencji. Jest
pewnie tak, ze podmiot budujacy scenariusz narracyjny dziatan musi ustali¢, z jakim
stanem rzeczywisto$ci ma do czynienia — musi zatem zbudowac¢ konstrukcje potocz-
nych wyjasnien. Jest wreszcie tak, ze podmiot budujacy scenariusz dziatan moze
wykorzystywac strukture myslenia paradygmatycznego lub narracyjnego. Struktury
mys$lenia narracyjnego wydaja si¢ tworzy¢ lepsze warunki dla koncepcyjnego opro-
gramowania dzialan. Dlatego tez narracyjna analiza takiego oprogramowania moze
lepiej przystuzy¢ sig opisowi ,.istoty” kompetencji koncepcyjnych.

11. Whnioski koncowe

Niniejszy artykul pozwala zatem na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

— literaturowe charakterystyki kompetencji cechuje niejednorodno$¢ stosowanych
kryteriow podziatu,

— whasciwym kryterium do wydzielenia kompetencji koncepcyjnych jest kryte-
rium wiedzy,

— o koncepcyjnosci dzialan decyduje nie rodzaj wiedzy, ale jej funkcja — bycie
oprogramowaniem dziatan,

— koncepcyjne moga by¢ tym samym kompetencje techniczne, spoteczne i inne,
jesli sa efektem transformacji wiedzy na dziatanie,
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— tradycyjne kompetencje koncepcyjne, rozumiane na przyktad jako zdolnos¢ do
catosciowego ogladu proceséw organizacyjnych, moga nie mie¢ koncepcyjnego
charakteru (opiera¢ si¢ na intuicji),

— tradycyjne kompetencje koncepcyjne moga by¢ w szczegolnosci kompetencjami
psychologicznymi, gdy w zakres konotacji tego pojecia wlacza sig¢ rozne modal-
nosci psychiczne,

— badanie prywatnych teorii menedzerskich stojacych za dysfunkcjonalnymi dzia-
faniami wymaga odwotania si¢ do szerszych kontekstow teoretycznych, ktore
moga stanowi¢ zrédto uporzadkowanych wymiardéw do ich analizy,

— zrédtem takich wymiaré6w moga by¢ badania nad teoriami potocznymi,

— zrodtem takich wymiarow moga by¢ badania nad rozumowaniami praktycz-
nymi,

— zrodtem takich wymiaréw moga by¢ badania nad narracjami,

— wymienione trzy orientacje badawcze wydaja si¢ komplementarne; teorie po-
toczne mogg by¢ teoriami dziatan praktycznych, moga tez przyjmowac natural-
na formg konstrukecyjna narracji,

— znaczenie tak rozumianej koncepcyjnosci dziatan ukazuje np. analiza W. Ga-
sparskiego [1993] w zwiazku migdzy prawda a efektywnoscia,

— znaczenie tak rozumianej koncepcyjnosci dziatan ukazuje ponadto analiza
K. Obuchowskiego [2004] w zwiazku miedzy kodami umystu a dziataniem.
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CONCEPTUAL COMPETENCES OF A MANAGER

Summary: The article shows the heterogeneity of the criterion of division in traditionally
separated classes of competences: conceptual, social, technical, etc. The article contains a pro-
posal of a different point of view on managerial conceptual competences i.e. conceptual com-
petences are treated as an aspect of every traditionally distinguishing class of competences.
The author proposes to call the traditional approach to conceptual competences the general
organizational or the system competences.
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