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Model kompetencji menedzera
W nowoczesnej organizacji
Model of competence of the manager
in the modern organization

Streszczenie: Kierowanie nowoczesng firmg wymaga dobrej i fachowej kadry zarzgdzajgcej,
stad tez w dzisiejszym zarzgadzaniu szczegdlnie duzo miejsca poswieca sie kompetencjom me-
nedzerskim. Zagadnienie kompetencji menedzera w organizacji przysztos$ci jest czynnikiem
wiodgcym w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu. Kompetencje menedzerskie to suma po-
siadanych przez jednostke zdolnosci, umiejetnosci i wiedzy wspartych na odpowiednich ce-
chach osobowosci, a takze poprzez doswiadczenie i sposoby zachowania oraz procedury dzia-
tania pracownika. Kompetencje sg S$ciSle zwigzane z praktykg zawodowg | rozwojem
zawodowym (proces uczenia sie podczas praktycznego dziatania, przy wykorzystaniu informacji
zwrotnej z sukceséw i porazek). Kompetencje odnoszg sie do dziatan organizacji lub ludzi.
W przypadku dziatar organizacji kompetencjg jest np. zaspokajanie potrzeb edukacyjnych, do-
starczanie produktow lub ustug o najwyzszej jakoSci. W przypadku kompetencji odnoszgcych
sie do ludzi, cztowiek jest kompetentny np. w wykonywaniu jakiej$ czynnos$ci. Kompetencje za-
wierajg elementy specyficzne i ogélne (zawodowe i stanowiskowe). Kompetencje jako zbiory
pewnych zachowan, umiejetnosci i wiedzy zorientowane sq bardziej na wyniki niz na proces, co
oznacza, ze podczas ich nabywania i rozwijania najwiekszy nacisk ktadzie sie na rezultaty.
Rozwdéj kompetenciji jest statq czescig pracy, a nie jej dodatkowym elementem. Rozwdj jest zo-
rientowany na jednostke, poniewaz opiera sie wytgcznie na rezultatach przez nig osigganych.
Rozwdj kompetencji jest zgodny z procesem uczenia sie w dfugiej perspektywie czasowej i jego
okres$lonych fazach. Sprzyjaja temu nowe obowigzki, wyzwania i porazki, ktére motywujg do
nabywania nowych kompetencji. Podstawg rozwoju nowych kompetencji jest otwarto$¢ na do-
S$wiadczenie, autorefleksja oraz zdolno$¢ do uczenia sie na wtasnych btedach i sukcesach. Ce-
lem artykutu jest przedstawienie modelu kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji, ze
szczegoblnym uwzglednieniem komponentéw wchodzgcych w sktad tych kompetencji na pod-
stawie wybranej firmy. W artykule zaprezentowano aktualny i postulowany model kompetencji
menedzera nowoczesnej organizacji w $wietle badan wtasnych na przyktadzie wybranej firmy.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, model kompetencji, organizacja, rozwoj zawo-
dowy, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Abstract: Managing a modern company requires a good and professional management, and
therefore management especially in today's space devoted to managerial competence. The is-
sue of the competence of the manager in the organization of the future is a factor leading to
a dynamically changing environment. Managerial competence is the sum held by the abilities,
skills and knowledge supported by the relevant personality traits, experiences, behaviors and
procedures of the employee. Competencies are closely related to professional practice and pro-
fessional development (learning during practical activities, using feedback from the successes
and failures). Competence refers to the activities of organizations or people. In the case of the
organization's competence is meeting such as educational needs, providing products and servi-
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ces of the highest quality. In the case of competence relating to people, a person is competent
in the performance of such an act. Competencies include specific and general items (training
and station).results than on the process, which means that when they acquire and develop the
greatest emphasis is placed on the results. Competence development is a permanent part of
the work, not the additional element. The development is oriented on the unit, because it is ba-
sed solely on the results achieved by it. Competence development is compatible with the pro-
cess of learning in the long term, and its specific phases. Favored by new responsibilities, chal-
lenges and failures that motivate to acquire new skills. The basis for the development of new
competences is openness to experience, self-reflection and the ability to learn from their mista-
kes and successes. The purpose of this article is to present a model of competence manager
in the modern organization, with particular emphasis on the components included in the compe-
tence based on the selected company. The article presents the current and postulated manager
competency model in modern organization in the light of their own study based on selected
company.

Key words: managerial competence, model of competence, organization, professional deve-
lopment, personnel management

Wstep

W dzisiejszych czasach zarzgdzanie organizacjg odgrywa niezwykle
istotng role. Jest umiejetnoscig bardzo trudng i ztozong. Menedzer musi po-
siadac¢ nie tylko odpowiednie cechy osobowosci, ale takze musi naby¢ sze-
reg umiejetnosci, ktdre przyczynia sie do sukcesu jego organizacji. O sukce-
sie organizacji decyduje przede wszystkim inicjatywa, przedsiebiorczos¢
i zaangazowanie twoércze pracownikéw. W tej sytuaciji zarzadzanie staje sie
procesem coraz bardziej kreatywnym, sprzyjajacym postepowi w danej dzie-
dzinie, rozwojowi podwtadnych, poszerzaniu ich kompetencji i mozliwo$ci
przystosowania sie do wymagan srodowiska pracy. Takie zarzadzanie prze-
jawia sie nie tylko w wyborze wtasciwego przedmiotu dziatania i skupiania
na nim zasobow oraz ich wysitkéw, ale takze w umiejetnym kierowaniu
ludZzmi, ktére sprzyja zamierzonym celom, skutecznym pobudzaniu ich ener-
gii, inwencji i inicjatywy w realizacji ich zadan oraz osigganiu sukcesu wita-
snego i firmy. Zadanie tworzenia sukcesu spoczywa gtéwnie na menedze-
rach, ktorzy petnig funkcje kierownicze i ktdrym w zwigzku z tym stawia sie
okreslone wymagania co do umiejetnosci technicznych, humanistycznych,
konceptualnych i projektowych.

Rola menedzera w organizaciji

Nauka o zarzgdzaniu nie precyzuje blizej pojecia ,menedzer”’ ani wy-
magan stawianych temu zawodowi. Encyklopedia organizacji i zarzgdzania
definiuje pojecie ,menedzeryzm”, przez ktore rozumie ,system sprawowania
naczelnego kierownictwa w przedsiebiorstwie kapitalistycznym przez zawo-
dowego kierownika oraz towarzyszgcq temu systemowi teorie zarzgdzania
i ideologie’.

! Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1981, s. 253.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



Model kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji 451

Encyklopedia biznesu podaje takze ogodlna definicje menedzera jako
osoby, ktora realizuje funkcje zarzadzania, jakimi sg: planowanie, organizo-
wanie, motywowanie i kontrolowanie. Wedtug tej encyklopedii ,menedzer
jest zwierzchnikiem danego zespotu ludzkiego. Jego rola sprowadza sie do
spowodowania osiggniecia przez zespot zatozonych celéw. Cele te sg po-
stawione zespotowi z zewnatrz lub tez bierze on udziat w ich formutowaniu®.

W wyniku powyzszej definicji, menedzera mozna zdefiniowaé jako
osobe, ktéra zarzadza powierzonym jej kapitatem np. przez panstwo, udzia-
towcdw, w odrdznieniu od biznesmena, ktéry podejmuje ryzyko angazowa-
nia wlasnego kapitatu celem powiekszenia go poprzez inwestowanie.

Podstawowa rola menedzera moze by¢ zdefiniowana jako ,spowodo-
wanie osiggniecia przez zespét zatozonego celu™. Wiagze sie z tym wyposa-
zenie go w uprawnienia decyzyjne i kontrolne, co prowadzi do hierarchicz-
nego podporzadkowania i uzaleznienia wykonawcow. Miarg oceny pracy
menedzera jest wiec jego zdolnos¢ pobudzania wykonawcéw do realizaciji
przydzielonych im zadan.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie za H. Mintzbergiem, trzy pod-
stawowe grupy rél menedzera*: miedzyludzkie, informacyjne i decyzyjne.

Menedzerowie, ktorzy kierujg organizacjg muszg sprosta¢ wielu wy-
maganiom, przyjmowacé na siebie wiele rél oraz posiada¢ odpowiednie umie-
jetnosci pozwalajace na sprawng realizacje tych rol oraz dostosowanie sie
do sytuacji i do zmiany funkcji.

Sposob odgrywania przez menedzera roli zalezy nie tylko od cech
osobowosci, posiadanych uprawnien i stylu zachowania w praktyce, ale tak-
ze od kultury narodu, ktéra powoduje dosé¢ znaczne réznice w postawach
i mentalnosci menedzerow. Kultura bowiem determinuje system nadrzed-
nych wartosci, sposéb zachowania, status spoteczny, tolerancje dla odmien-
nych pogladéw, nastawienie do zadanh itp. Sprawia to, ze cechy narodowe
menedzeréw wptywajg znaczaco na sposob ich bycia i zachowania sie w or-
ganizacji, a wiec petnienia rol kierowniczych w prowadzeniu biznesu.

Istota kompetencji

Pojecie kompetencji odnosi sie wiec do dziatan organizacji lub ludzi.
W przypadku dziatarh organizacji kompetencjg jest np. zaspokajanie potrzeb
edukacyjnych, dostarczanie produktéw lub ustug o najwyzszej jakosci.
W przypadku kompetencji odnoszacych sie do ludzi, cztowiek jest kompe-
tentny np. w podczas wykonywania jakiej$ czynnosci.

W literaturze przedmiotu wystepuje réznorodnosé terminologiczna
w odniesieniu do kierowania ludZzmi w organizacjach. Najczesciej stosowa-
nym terminem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, gdzie szczegd6lng uwage
zwraca sie na kapitatowe i strategiczne znaczenie tych zasobdéw. Analizujgc

2 Encyklopedia biznesu, Fundacja innowacyjna, Warszawa 1995, s. 513.

3 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, wyd. cyt., s. 207.

4T Oleksyn, Sztuka kierowania, Instytut Badan Naukowych Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci im. B. Jasinskiego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 30.
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podejscie kapitatowe nalezy zwrdci¢é uwage na potencijat tkwigcy w pracow-
nikach firmy. Wazne w tym przypadku jest jego nalezyte wyzwalanie
i ukierunkowanie na sprawne i skuteczne dziatanie. Blisko kapitatowego po-
dejscia do kierowania ludzmi mozemy sie spotka¢ z pojeciem kapitatu ludz-
kiego, ktéry obok ka;ﬂtaiu strukturalnego stanowi sktadowg kapitatu intelek-
tualnego organizacji°. Wspdlne relacje oraz powigzania i zaleznosci miedzy
kompetencjami, kapitatem ludzkim, kapitatem intelektualnym i wartoscig ryn-
kowa organizacji przedstawia rys. 1.

kapitat
| fimansowy L
r—-—=-—=-—= _I . (financial capital) f :
" kapitat | V
I strukturalny | | m = = = = = = = 1
. 1 wartos¢
| 1 kapitat rynkowa
L I intelektualny organizacji
______ (intellectual capital) [®]
- kapitat [P
kompetencje ludzki
P | pmmmm—_——— 7y
r i |
| kapitat I
I materialny
| (tangible capital) : .................
J

Rys. 1. Kompetencje a warto$¢ rynkowa organizacji
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw
organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie,
Olsztyn 2004, s. 15.

Termin kompetencje jest pojeciem wielowymiarowym, co powoduje
trudnosci w jego definiowaniu. Rozwazania terminologiczne nalezy rozpo-
cza¢ od rozréznienia znaczen dwéch wystepujacych w literaturze przedmio-
tu termindéw: kompetencje i kompetencyjnosé. Termin kompetencje odnosi
sie do konkretnych oséb i ich zachowan w miejscu pracy. Natomiast termin
kompetencyjno$¢ wynika z analizy funkcjonalnej i nakierowana jest na pra-
ce, zagania lub funkcje, w ktérych wykonywaniu dana osoba jest kompe-
tentna”.

Termin kompetencje pojawit sie w literaturze przedmiotu z poczatkiem
lat osiemdziesigtych, powszechnie stosujgc terminy: umiejetnosci i zdolno-
Sci. Przywotane terminy bywajg utozsamiane z terminem kompetencje
0 czym $wiadczg poszczegolne definicje:

® R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 15.

® E. Maslyk-Musial, Zarzadzanie kompetencjami w organizacji, Wyzsza Szkota Menedzerska,
Warszawa 2005, s. 89.
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e competence, competency — znajomos¢ rzeczy, fachowosé, posia-
dajacy kwalifikacje,

e kompetencje — zdolnos¢ do wykonywania czynnosci w ramach ob-
szaru zadaniowego, dazenie do poziomoéw wykonywania pracy
spodziewanych u zatrudmonych

e kompetencje — zdolno$¢ pracownika do dziatania prowadzacego
do osiagniecia zamlerzonego celu w danych warunkach za pomo-
cg okreslonych srodkow®.

Innym bliskoznacznym z kompetencjami terminem sg kwalifikacje, de-

finiowane miedzy innymi jako:

e zbidr umiejetnosci pozostajgcych w takim zwigzku wzajemnym, Ze
pozwalajg rozwigzaé¢ zagadnienia wiasciwe dla jakiego$ obszaru
dziatalnosci’,

e wyksztatcenie — przygotowanie Potrzebne do wykonywania zawo-
du, jakichs czynnosci, uzdolnien®

W literaturze przedmiotu takze W|eIe miejsca poswieca sie zaprezen-

towaniu kompetencji w dwdch ujeciach: ogdlnym i szczegétowym. Kompe-
tencje w ujeciu ogolnym to:

e potencjat przyczyniajacy sie do osiagania okreslonych Wynikc')w11

e Zzakres uprawnien, peinomocmctw zakres czyjej$ wiedzy, umiejet-
nosci lub OdeWIedZIa|nOSCI

o wlasciwosé, zakres uprawnieh, petnomocnictw do realizowania
okreslonego d2|aian|a zakres czyjejs wiedzy, umiejetnosci, odpo-
wiedzialnosci™

Kompetencje w UJQCiU szczegobtowym to:

e 0got wiedzy, umiejetnosci, dodwiadczenia, postaw i gotowos¢ pra-
cownika do dziatania w danych warunkach, a wiec takze zdolnosc¢
przystosowania do tych zmieniajacych sie warunkow'

e zdolnosci zawodowe pracownikéw rozwazane w stosunku do zaj-
mowanego stanOW|ska lub ich mozliwosci w stosunku do innych
rodzajow dziatalnosci'®

e ustalone zbiory W|edzy i umiejetnosci, typowych zachowan, ktore
mozna zastosowac bez nowego uczenia sie

M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 118.

8 p. Thierry, C. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesie zmian, Wy-
dawnlctwo Poltex, Warszawa 1994, s. 6.

T W. Nowacki, O kwalifikacjach prawie wszystko, Wydawnictwo ODN, Warszawa 1999, s. 14.
® Stownik Jjezyka polskiego, (red.) M. Szymczak, 1978/1981, Wydawnictwo Naukowe PWN,
s. 1096.

1 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy

ABC, Krakéw 2000, s. 241.
"2 Stownik Jjezyka polskiego, (red.) M. Szymczak..., s. 977.

W Kopalinski, Sfownik wyrazéw..., s. 271.

D Thierry, C. Sauret, Zatrudmeme:kompetenc;e , wyd. cyt., s. 6.

® P. Louard, Kierowanie kompetencjami w przedS|Qb|orstwie, Wydawnictwo Poltex, Warszawa
1995, s. 228.
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e wiedza, umiejetnosci, zdolnosci lub cechy osobowosci, ktére bez-
posrednio wptywajg na prace danej osoby
e wykorzystywana na stanowisku pracy W|edza doswiadczenie,
zdolnosm konkretne umiejetnosci wymagane w pracy oraz kultura
osobista'®
. W|edza umleJQtnoscn motywacje, postawy i zachowania pracowni-
kow'®
o Wyksztaicenie i umiejetnoéci, postawy, zachowania, uprawnienia
decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialnosci obiektywnie fotrzebne
na stanowisku w celu efektywnego rozwigzywania zadan®®
Przytoczone definicje wskazuja, iz kompetencje sg pojeciem szerszym
niz kwalifikacje, ktérych posiadanie nie jest warunkiem wystarczajgcym do
bycia kompetentnym. Kwalifikacje mogg by¢ jedynie warunkiem koniecznym
w odniesieniu do niektérych stanowisk pracy. Kompetencje odnosza sie do
praktycznych dziatan w okreslonych sytuacjach i kontekstach organizacyj-
nych. Aktualizujg sie one w procesie pracy i jako struktura dynamiczna ewo-
luujg pod wptywem zmian zachodzacych w gospodarce i z zyciu cztowieka®’

Typologia kompetencji

W literaturze przedmiotu spotyka sie réznorodne podejscia do klasyfi-
kowania kompetencji, co jest zwigzane z interdyscyplinarnoscig kompetenciji.
Np. Cz. Nosal proponuje ré6znicowanie kompetencji wg nastepujacej tresci®

e prakseologiczne skupiajace sie na sprawnosci dziatania,

e prawnicze odnoszace sie do formalnej podstawy dziatania oséb

i organizaciji,

e socjologiczne, w ktorym nacisk kladzie sie na spoteczne wzorce

zachowan,

e psychologiczne koncentrujgce sie na aspekcie funkcjonalnym oraz

mechanizmach regulacji dziatania.

W literaturze przedmiotu najczesciej wymieniane sg kompetencje
konceptualne, spoteczne oraz techniczne. Przyjmujac, ze kompetencje kon-
ceptualne, spoteczne i techniczne stanowig tacznie peten zakres potencjatu

*c. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczen zawodowych, Wydawnic-
two Poltex, Warszawa 1997, s. 19.

"B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 162.

A Sajkiewicz, Organizacja proceséw personalnych w firmie, Wydawnictwo Poltex, Warszawa
2001, s. 30.

¥ B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo PFPK, Warszawa 1999, s. 24.

2 Ludwiczynski, Szkolenie i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Wydawnictwo PFPK, War-
szawa 2000, s. 5.

%' R. Walkowiak, Model kompetencji.., wyd. cyt., s. 20.

2 ©z.S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Strategia. Kryteria. Procedury, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéow 1997, s. 74-75.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



Model kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji 455

kompetencyjnego, ich indywidualny wymiar bedzie zalezny od poziomu za-
rzadzania, co przedstawia rys. 2.

Na najnizszym szczeblu hierarchii kierowniczej najistotniejsze sg
kompetencje techniczne. Ich zakres odpowiednio zmniejsza sie na pozosta-
tych poziomach zarzadzania. Kompetencje spoteczne sg istotne na kazdym
poziomie, natomiast najwiekszy zakres kompetencji konceptualnych jest
wymagany u menedzerdéw kierujgcych organizacja.

Kompetencje i ich typologie mogg by¢ wykorzystywane zaréwno na
poziomie indywidualnym jak i organizacyjnym. W podej$ciu zorientowanym
na wyniki opisywane sg oczekiwane i wymagane poziomy wykonywania
i standardy, natomiast w podejsciu zorientowanym na ,wejsciu” opisuje sie
atrybuty niezbedne do kompetentnego dziatania. W tym zamieszaniu
pojeciowym wazne jest, aby zastosowac takg definicje koncepcji, ktoéra be-
dzie stuzyta celom do jakich dane pojecie chce sie wykorzysta¢. Wazne tez
jest aby przed badaniami nad kompetencjami okresli¢, ktére z podejs¢ zo-
stanie wykorzystane oraz jakie w zwigzku z tym informacje beda potrzebne
w dalszej czesci postepowania. Punktem wyjscia powinien by¢ cel badania.

Falaes

bttt
[range
competehce)

&

e rodzaj

koappeta i

techniczne spoleczne konceptualne [type of
[technical) [zocial) [conceptual)

competance)

---- Benedderoie napapEemegn sacmehla
mrzpdranb [highest level of management business managers)
meredieronTe Tedrign szimbla
mrzpdank (middle level of management business managers)
---- menedisrovwie lindowd (line managers)
Rys. 2. Zaleznosci pomiedzy szczeblem zarzadzania a zakresem i rodzajami kompetencji
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Cz.S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Stra-
tegia. Kryteria. Procedury, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 74-75.

Uswiadomienie sobie, ze w badaniach nad kompetencjami stosuje sie
rézne podejscia, pozwala na wiasciwsze ich zrozumienie i umozliwia poréw-
nanie ze sobg réznych typologii koncepcji>.

BE, Mastyk-Musiat, Zarzgdzanie kompetencjami.., op. cit., s. 96.
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Kompetencja przejawia sie tylko i wytgcznie w dziataniu, czyli zacho-
waniu ukierunkowanym na cel. Takim celem moze by¢ np. realizacja okre-
slonego zadania, funkcjonowanie w danej roli zawodowej lub na danym sta-
nowisku. O kompetencji mozna moéwi¢ na podstawie skutecznosci podjetego
przez dang osobe dziatania. Oznacza to, ze trzeba posiadac Scisle zdefinio-
wane kryteria oceny skutecznosci dziatania. Dany pracownik jest kompe-
tentny, jesli spetnia zdefiniowane kryteria wynikowe i jako$ciowe, czyli sku-
tecznie realizuje powierzone mu zadania zaréwno w aspekcie wynikéw, jak
i sposobu ich osiggania. To wazne rozrdéznienie. Kompetencja przejawia sie
w skutecznym dziataniu, zas skuteczno$¢ dziatania mozna ocenic¢ tylko po-
przez odniesienie jego wynikow i jakosci do Scisle zdefiniowanych kryteriow
oceny. Nalezy jednak zauwazy¢, ze kryteria oceny kompetencji to nie kom-
petencja, zas sama ocena kompetencji jest zawsze relatywna i uzalezniona
od predefiniowanych kryteriow oceny skutecznosci dziatania, w ktérej to
kompetencja sie przejawia. Ponadto kompetencje mozna zdefiniowac jako
skutecznos¢ dziatania podczas podejmowania okreslonych zadan, funkciji
lub rél zawodowych i trzeba jednoczes$nie stwierdzi¢, ze aby nazwaé dang
osobe kompetentng musi ona spetnia¢ zatozone kryteria w sposéb regular-
ny. Osoba kompetentna regularnie osigga zatozone standardy wyniku
w jakosciowo pozgdany sposéb. Rozsadne jest zatem przyj%\cie, ze ta regu-
larnos¢ ma w duzej mierze uwarunkowania interpersonalne 4 innymi stowy
jest zwigzana ze wzglednie trwatymi, ale prawdopodobnie w mniejszym lub
wiekszym stopniu modyfikowalnymi wtasciwosciami osoby. Te wiasciwosci
mozna utozsamia¢ z tym, co wiekszos¢ autorow uwaza za sktadniki kompe-
tencji, np. wiedza, umiejetnosciami, postawami, doswiadczeniem zawodo-
wym itp. Jednakze trzeba zaznaczy¢, iz te witasciwosci i charakterystyki
osoby sg tylko uwarunkowaniami lub predykatorami skutecznosci funkcjo-
nowania osoby w danym kontekscie, roli, funkcji lub podczas realizacji okre-
slonych zadan. W zadnym wypadku nie mozna utozsamiac¢ ich z samg kom-
petencjg, ktéra jest po prostu skutecznoscig dziatania w odniesieniu do
okre$lonych kryteridw jej oceny. Kompetencja zalezy takze od innych czyn-
nikéw niz wtasciwosci samej jednostki, w tym m.in. od struktury organizacyj-
nej oraz wsparcia ze strony organizacjizs. Jezeli odniesiemy sie do interper-
sonalnych uwarunkowan skuteczno$ci dziatania pracownika w danej roli, na
danym stanowisku, czyli w okre$lonym kontekscie to nalezy stwierdzic, ze
liczba oraz rodzaj tych uwarunkowan w danym konteks$cie moze sie roznic¢
od liczby i rodzajéw predykatoréw skutecznosci w innym kontekscie. Stad
tez lista predykatoréw kompetencji (skutecznosci funkcjonowania w danej
roli, na danym stanowisku) moze sie dynamicznie zmienia¢ w zaleznosci od
kontekstu i by¢ moze w pewnych sytuacjach najwazniejsze bedg aspekty
wiedzy i okre$lonych postaw, zas w innych doswiadczenie i umiejetnosci.
Innymi stowy mozemy braé¢ pod uwage rézne predykatory kompetenc;ji i wca-

). Bieda, Menedzer, metody i techniki pracy, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania w Katowi-
cach, Katowice 1998, s. 8.

% T Oleksyn, Pfaca i praca w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa
1997, s. 48.
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le nie musimy ograniczac sie do tych elementow, o ktérych méwig rézne de-
finicje kompetencji, ani na site wynajdowa¢ cechy, ktére nalezg do danej
kategorii, jesli sg one catkowicie zbedne na danym stanowisku. Pomiar wia-
sciwosci i charakterystyk jednostki pozwala z pewnym prawdopodobien-
stwem przewidzie¢ sprawnosc¢ funkcjonowania w danej sytuacji w odniesie-
niu do predefiniowanych kryteriow oceny owej sprawnosci. Te wtasciwosci
i charakterystyki jednak same w sobie nie sg kompetencjg, ani nawet jej
aspektami, podobnie jak kryteria oceny kompetenc;ji, czyli skutecznosci dzia-
tania w danej roli lub na danym stanowisku nie sg kompetencjg. Wtasciwosci
te stanowig pewien potencjat, ktory jesli zostanie wykorzystany przez odpo-
wiednio zmotywowang i dobrze zarzadzang jednostke moze zaowocowac
dziataniem, ktére spetni okreslone, pozadane kryteria funkcjonowania w da-
nym kontekscie®®.

Kompetencje sg zbiorem spojnym, tzn. takim, w ktérym zmiana jedne-
go elementu powoduje zmiane pozostatych czesci sktadowych, np. pod
wptywem nowej wiedzy modyfikacji ulegta postawa wobec istoty pracy, im-
plikujaca z kolei zmiane zachowan wobec organizacji i kierownictwa. Dyna-
miczna natura kompetencji wynika z ciagle zmieniajgcego sie otoczenia or-
ganizacji, ktore z kolei wymusza koniecznos¢ zmian wewnetrznych. Stad tez
struktura kompetencji menedzeréw musi zmienia¢ sie, aby jak najlepiej
i mozliwie szybko przystosowac sie do zachodzacych zmian.

Kazda organizacja jest systemem, zatem kompetencje zarzadzaja-
cych muszg ogniskowac sie wokdt umiejetnosci ciggtego analizowania wej-
Scia i wyjsécia tego systemu. Kognitywna natura kompetencji menadzeréw
odnosi sie do znajomosci i rozumienia proceséw wewnatrz organizacji, po
to, aby skutecznie i efektywnie wykorzystywac¢ zasoby. Zatem kompetencje
menedzerdw muszg obejmowaé umiejetnosci definiowania celéow oraz za-
pewnienia ich realizacji na poziomie zadowalajgcym wszystkich uczestnikow
systemu?’.

Charakterystyka poszczegélnych komponentéw kompetencji przed-
stawia sie nastepujgco”:

e Wiedza — cechami odrdzniajacymi wiedze od innych zasobdw or-
ganizacji sq: dominacja, niewyczerpalno$¢, symultaniczno$c¢, nieli-
niowos$¢. Wiedza powstaje w wyniku kojarzenia, poréwnywania
i analizowania réznych informacji. Jedna z definicji méwi, ze wie-
dza jest jasno okreslonym i systematycznym zarzgdzaniem, istotng
dla organizacji wiedzg i zwigzanymi z nig procesami kreowania,
zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji reali-
zowanymi w dazeniu do osiggania celéw organizacji.

e Umiejetnosci — jedna z definicji umiejetnosci przedstawia je jako
zachowania zwigzane z wykonywaniem zadan (zachowan zada-
niowych), ktére to zachowania mogg by¢ nabyte poprzez uczenie

% Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, pod red. B. Wawrzyniaka, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzani im. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 335-336.

" R. Walkowiak, Model kompetencji..., wyd. cyt., s. 22.

% R. Walkowiak, Model kompetengiji..., wyd. cyt., s. 22.
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sie i usprawnianie, poprzez praktyke i doradztwo. Zrédtami umie-
jetnosci kierowniczych sa: rzetelna postawa wyksztatcenia, do-
Swiadczenie w pracy, pomysine nabycie i wykorzystanie podsta-
wowych umiejetnosci kierowniczych. Wyréznia sie umiejetnosci:
techniczne, interpersonalne, koncepcyjne i diagnostyczne.

e Doswiadczenie — moga by¢ wynikiem praktykowania. Doswiadcze-
nia wptywajgce na kompetencje to: zmiany petnionych funkcji,
szybka rotacja karier, przydzielanie zadan wymagajgcych duzej
odpowiedzialnosci, rywalizacja i niepowodzenia. Dodatkowymi
zrodtami wzrostu kompetencji przez doswiadczenie moga byé row-
niez obserwacje i treningi wykonywane podczas pracy. Doswiad-
czenie bezposrednio lub posrednio wptywa na pozostate sktadniki
kompetencji. Dzieki doswiadczeniu sg poznawane nowe sposoby
pozyskiwania i praktycznego wykorzystania wiedzy, z kolei nowa
wiedza i doswiadczenie utatwiajg nabywanie nowych umiejetnosci.

e Cechy osobowosciowe — z mnogo$ci terminologicznej wynika, Ze
z jednej strony jest ona zbiorem cech psychicznych (osobowo-
sciowych), z drugiej zas systemem postaw, przekonan, motywow
i potrzeb jednostki. Wedtug teorii cech, najczesciej wymienia sie
pie¢ gtdwnych wymiaréw osobowosci, jak: ekstrawersja, zyczli-
wos¢, sumiennosé, stabilnosé emocjonalna oraz otwarto$é na do-
swiadczenia. W kontekscie kompetencji menedzerskich, otwartosé
jest wskazywana najczesciej sposrdéd pieciu podstawowych wymia-
réw osobowo$ci. Cecha otwartos¢ jest definiowana jako kreatyw-
nos$¢, zmyst strategiczny, wyobraznia, gotowos¢ do zmian oraz
ciekawos¢ intelektualna.

e Postawy i zachowania — wyznacznikami postawy rozumianej jako
wewnetrzne nastawienie, ktére wyznacza sposéb zachowania da-
nej osoby, sa: wiedza o obiekcie, emocje (uczucia) do obiektu oraz
gotowos¢ do zareagowania na obiekt. Postawa wzmacniajgca
kompetencje wystepuje wéwczas, gdy dana osoba posiada wy-
starczajacg wiedze o obiekcie, ma wobec niego pozytywne emocje
i jest gotowa do dziatania.

Identyfikacja kompetencji oraz luki kompetencyjnej

Nalezy pamietaé, Zze jest wiele metod identyfikacji kompetencji. Zali-
czy¢ do nich nalezy badanie dokumentacji firmy. Cenne informacje moga
by¢ zawarte takze w samych dotychczas wykorzystywanych procedurach
zarzadzania zasobami ludzkimi np. selekcji, oceny okresowej, szkolenia
i wynagradzania. Kolejng metoda sg badania ankietowe. Mogg dostarczy¢
wartosciowych informacji na temat niezbednych kwalifikacji, umiejetnosci,
postaw, a takze wymaganego wsparcia organizacyjnego, ktére sprzyjajq re-
alizacji zadan na danym stanowisku. Podobna role odegra¢ moga wywiady.
Moga one mie¢ charakter indywidualny lub grupowy, ustrukturyzowany lub
swobodny, a takze przybra¢ forme panelu eksperckiego. Inng metoda jest
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obserwacja pracownika w miejscu pracy. Kazdorazowo istotne jest, aby pro-
jektowaniu lub identyfikowaniu kompetencji towarzyszyta krytyczna swiado-
mos$¢ pozwalajgca odrézni¢ uwarunkowania kompetencji, zachowania zna-
mionujgce posiadanie wysokich komg)etencji oraz efekty bycia skutecznym
w danej roli lub na danym stanowisku°.

Do waznych kwestii zwigzanych z identyfikacjg kompetenc;ji, ktérych
rozstrzygniecie wptywa na wybér metody ich identyfikacji, nalezy dotaczyé
zagadnienie rodzaju identyfikowanych kompetenciji, tj. czy koncentrujemy sie
na kompetencjach wspdélnych dla wszystkich zatrudnionych w organizaciji,
czy tez opisujemy takze lub wytgcznie kompetencje zwigzane z rolg lub sta-
nowiskiem. Ponadto wazne jest okreslenie perspektywy czasowej — czy
identyfikacja ma dotyczy¢ kompetencji waznych dla biezacego, sprawnego
funkcjonowania w organizacji, czy tez ma stuzy¢ projektowaniu przysziego
ksztattu organizacji. Pamieta¢ przy tym nalezy, ze zidentyfikowane kompe-
tencje majg tez swoj ,okres waznosci”’. Oznacza to, ze identyfikacja kompe-
tencji jest nie tylko pierwszym etapem zbudowania modeli kompetencyjnych,
ale i w pewnym sensie cyklicznie ponawianym procesem, ktory stuzy aktu-
alizacji i dostosowaniu modeli do zmieniajgcych sie wymogoéw i warunkow
prowadzenia biznesu®.

Na podstawie listy kompetencji tworzy sie tzw. modele kompetencyj-
ne. Sa one wyszczegolnieniem posiadanych przez danego pracownika lub
wymaganych przez dang role lub stanowisko kompetencji wraz z poziomem
ich spetnienia. Catosciowy model kompetencyjny zawiera nie tylko informa-
cje o kompetencjach i ich pozgdanym poziomie, ale takze informuje o zna-
czeniu kolejnych kompetencji dla danej roli lub stanowiska oraz precyzuje
sposoby ich pomiaru. Cechami dobrze sformutowanych modeli sg miedzy
innymi: przejrzystos¢, adekwatnos¢ oraz bezposrednie zwigzanie ze specy-
fika firmy®".

Po zbudowaniu modeli kompetencyjnych nadchodzi czas wdrazania
tych narzedzi w codzienng praktyke firmy. Po zdefiniowaniu kompetenciji
i zbudowaniu modeli kompetencyjnych kolejnym krokiem jest audyt kompe-
tencji, czyli sprawdzenie stopnia zbieznosci lub rozbieznosci miedzy poza-
danym poziomem kompetencji na okreslonych stanowiskach, a rzeczywi-
stym poziomem kompetencji posiadanym przez pracownikéw. Nastepny
etap polega na eliminacji ewentualnie zdiagnozowanej tzw. luki kompeten-
cyjnej. Ostatni etap to biezaca kontrola i rozwoj wdrozonego systemu w or-
ganizacji, co sprowadza sie do systematycznej oceny i rozwoju kompetenciji
pracownikow oraz aktualizacji samych modeli kompetencyjnych. W przypad-
ku, kiedy firmie jest wdrazany nowy system, w ktérej do tej pory istniata
catkowicie odmienna polityka zarzadzania personelem, konieczne jest
uwzglednienie aspektéw zarzadzania zmianami, co oznacza, miedzy innymi,

% K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
2005, s. 138.

% Tamze, s. 139.

¥ T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza, Krakow
2006, s. 43.
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stworzenie systemu informowania pracownikébw o wprowadzanych zmia-
nach,3(2) celu oraz metodach i konsekwencjach nowego sposobu zarzadzania
kadrg™.

Autorskie ujecie kompetenciji postuluje ze, kiedy méwimy o kompeten-
cjach mamy na mysli skutecznos¢ dziatania jednostki w danej roli zawodo-
wej, na danym stanowisku lub podczas realizacji okreslonego zadania (pro-
jektu). Pomiar kompetencji wymaga jasnego zdefiniowania kryteriéw oceny
skutecznosci dziatania (okreslenia standardéw efektywnosci i jakosci). Kom-
petencje, czyli sprawnos¢ dziatania w danym kontek$cie, mozna przewidy-
wac na podstawie pomiardw jej predykatoréw, czyli wtadciwosci i charakte-
rystyk jednostki stanowigcych pewien potencjat, ktory dzieki adekwatnym
w danej sytuacji metodom zarzgdzania i motywowania oraz wsparciu orga-
nizacyjnemu ma szanse ujawnic¢ sie pod postacig kompetencji.

Doktadnie takie samo myslenie o kompetencjach oraz kryteriach, pre-
dykatorach i facylitacji mozna zastosowacé nie tylko do jednostki, ale i do ze-
spotéw oraz catej organizacji. W kontekscie powyzszych rozwazan zarza-
dzanie kompetencjami to zarzadzanie skutecznoscig dziatania pracownikow,
zespotdw i catej organizacji. W zwigzku z powyzszym na opis kompetenciji
powinny sktadac sie nie tylko wyznaczniki behawioralne (jakosciowy aspekt
dziatania), ale takze wyznaczniki efektywnosciowe (wynikowy aspekt dziata-
nia). Ponadto, model kompetencyjny powinien zawiera¢ jednoznaczne kryte-
ria jakosci i efektywnosci dziatania, bez wzgledu na to, czy ma charakter
struktury ogdlnej, czy tez wyprofilowanej, z uwzglednieniem minimalnego
progu oczekiwanej kompetencji, czyli skutecznosci dziatania, jak i kolejnych
poziomdéw doskonatosci, spetnienia kompetencji.

Tak rozumiany model bedzie najbardziej przydatny w takich dziedzi-
nach funkcji personalnej jak: ocena okresowa, szkolenie i rozwoj oraz wyna-
grodzenia. Wynika to z tego, ze zawiera on kryteria oceny skutecznosci
dziatania w danej roli, na danym stanowisku, czy tez kryteria dopasowania
do kultury organizacyjnej, zas stopien spetnienia tych kryteriow mozna
sprawdzi¢ tylko i wylacznie u pracownika danej organizacji w toku oceny
okresowej. W celu zapewnienia petnej funkcjonalnosci modelu, takze
w dziedzinie rekrutacji i selekcji, nalezy zawrze¢ w nim oprocz kryteriow
oceny kompetenciji, takze jej predykatory, w postaci wymagan kwalifikacyj-
nych (np. odpowiedniego wyksztatcenia, doswiadczenia, certyfikatow) oraz
osobowosciowych (jak na przyktad pewne postawy lub cechy typu odpor-
nos¢ na stres).

Dzieki temu bedzie mozliwa ocena potencjatu aplikanta i jego dopa-
sowania do okreslonych rél bgdz stanowisk oraz przewidywanie jego sku-
tecznosci w petnieniu rél na stanowiskach w odniesieniu do predefiniowa-
nych kryteriéw jej oceny.

Dla biezacego zarzadzania kompetencjami, w sprawowaniu poszcze-
golnych funkcji personalnych firmy, najwazniejsza jest ocena (pomiar) kom-
petencji. Warto zaznaczy¢, ze metody pomiaru kompetencji powinny by¢ za-

2 Tamze, s. 44.
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sadniczo specjalnie konstruowane na potrzeby i uzytek danej firmy, wtasnie
ze wzgledu na unikalnosé niektérych kompetencji dla danej organizacji lub
tez sgsecyficzne rozumienie okreslonej kompetencji w danym przedsiebior-
stwie™.

Z perspektywy autorskiego ujecia kompetencji w przypadku ich po-
miaru wazne jest rozréznienie na kryteria oceny kompetencji oraz jej uwa-
runkowania. Wedtug mnie kompetencje, czyli skutecznosé dziatania w od-
niesieniu do predefiniowanych kryteriow oceny jakosci oraz efektow
dziatania w okreslonym kontekscie (stanowisko, rola, zadanie, projekt),
mozna zmierzy¢ tylko i wytacznie u osoéb juz zatrudnionych w firmie. W tym
wypadku pomiar kompetencji powinien mie¢ miejsce podczas oceny okre-
sowej wykorzystujgcej zarowno technike zarzadzanie przez cele (wyniki)
oraz ocene 360°, tak aby badane byly zarébwno wyniki (efekty) dziatania, jak
i jego jakos¢ (konkretne zachowania i ich spoteczny odbior w firmie, w tym
ich odniesienie do wartosci zawartych w kulturze organizacyjnej). Ponadto
osoby zatrudnione w danej firmie warto bada¢ za pomoca metody centrum
rozwoju. Dzieki ocenie sprawnosci funkcjonowania pracownikéw z réznych
dziatéw (a wiec ocenianych wedtug roznych kryteridw szczegotowych) w wy-
standaryzowanych (takich samych dla wszystkich) zadaniach symulacyjnych
mamy mozliwo$¢ poréwnania ich potencjatu. Te informacje mogg by¢ bar-
dzo pomocne przy konstruowaniu planoéw sukcesji lub systemu transferow.

U osob starajgcych sie o prace w danej firmie mozemy bada¢ tylko
predykatory (uwarunkowania) kompetencji w kontekscie danego stanowiska
lub danej roli. W tej sytuacji mozna postuzyé sie szerokim wachlarzem roz-
norodnych metod pomiarowych, wsrod ktérych warto wymieni¢ ocene zinte-
growang, inwentarze biograficzne, strukturyzowane wywiady oraz testy psy-
chologiczne. Wykorzystujgc te metody mozemy oszacowaé poziom wiedzy,
umiejetnosci, dotychczasowe doswiadczenia edukacyjne i zawodowe (kwali-
fikacje), postawy i predyspozycje osobowosciowe oraz inne osobowe cha-
rakterystyki, ktére pomoga w predykcji skutecznosci dziatania danej osoby
w okreslonym kontekscie w odniesieniu do predefiniowanych kryteriéw oce-
ny efektéw i jakosci owego dziatania. Méwigc doktadniej, badamy potencjat,
ktory dzieki odpowiednim czynnikom facylitujgcym (tj. stylowi zarzadzania,
systemowi motywowania i wsparciu organizacyjnemu) oraz procesom adap-
tacji spoteczno-zawodowej i szkolenia, ma duzg szanse przeksztatci¢ sie
w kompetencje pozagdane w danej roli, na danym stanowisku w konkretnej
organizacji. Niektérzy autorzy podajg, ze najbardziej wartosciowg metodg
badania potencjatu aplikanta jest tzw. centrum oceny (ocena zintegrowana),
cho¢ inni wymieniajg inwentarze biograficzne, strukturyzowane wywiady
oraz testy psychologiczne (zwtaszcza testy inteligenciji) jako metody o réwnie
wysokim, a czasem nawet wyzszym wskazniku trafnosci prognozy skutecz-
nosci pracy na danym stanowisku. Stad tez wybor metody w konkretnym
przypadku bedzie uzalezniony od rodzaju mierzonych predykatoréw kompe-
tencji™.

BE, Pietkowicz, Nowoczesny menadzer, Wydawnictwo INFOR, Warszawa 1996, s. 176.
T Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami..., wyd. cyt., s. 80.
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Luka kompetencyjna, jak wspomniano wczesniej, okresla réznice
miedzy aktualnym i wzorcowym stanem kompetencji. Stan pozadany jest
odnoszony do przyjetych w organizacji standardéw efektywnego wykonywa-
nia zadan. Ustalenie luki przebiega w kilku etapach.

Pierwszy etap to okreslenie rozbieznosci pomiedzy stanem aktualnym
— analiza pracy na stanowisku lub grupie stanowisk, przy ktérych wykony-
wane sg takie same lub zblizone zadania, ktérych realizacja wymaga odpo-
wiednich kompetencji. Ocene pracy opiera sie na opisach stanowisk lub
funkcji, rozmowach lub obserwacjach.

W drugim i trzecim etapie nalezy ustali¢ i zidentyfikowaé niezbedne
kompetencje. Zaproszenie poszczegdlinych pracownikéw do wspotudziatu
w wykonywaniu tych czynnosci zwieksza szanse dokfadno$ci opisu oraz
identyfikowania sie z badang procedura.

Czwarty etap to opisanie poziomOw oraz ustalenie wzorcowych sta-
now kompetencji. Czynnosci te sg wykonywane przez zespét, ktérego zada-
niem jest przypisanie kazdej kompetencji odpowiednio zdefiniowanych po-
ziomow.

Przed pomiarem aktualnego stanu kompetencji nalezy zaprojektowac
odpowiednie metody i narzedzia diagnostyczne. W zaleznosci od przyjetej
metody diagnozy oceniajacymi moze by¢ np. kierownik, wspétpracownicy.
Stan kompetencji wzorcowych i aktualnych poréwnuje bezposredni przeto-
zony przy wspoétudziale ocenianego pracownika oraz roznego rodzaju spe-
cjalistow. Wynikiem porownania jest okreslenie luki kompetencyjnej, ktéra
stanowi podstawe do podejmowania takich decyzji jak kadrowe dotyczace
najlepszego wykorzystania juz posiadanych kompetencji czy sposobu elimi-
nowania uchybien®.

Kompetencje menedzerskie w praktyce

Aby méc odnies¢ sie do kompetencji menedzerskich w ujeciu prak-
tycznym przeprowadzono badania. Gtéwnym celem badan byto wyrdznienie
komponentéw kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji i stwo-
rzenie ideowego modelu kompetencji menedzera. Nastepnie zaprezentowa-
nie aktualnego i postulowanego modelu kompetencji w celu ustalenia luki
kompetencyjnej, ktéra okresla réznice miedzy aktualnym i oczekiwanym sta-
nem kompetenc;ji.

Badanie przeprowadzono wsrdd kadry kierowniczej firmy, ktéra funk-
cjonuje na rynku od 1996 roku z siedzibg w Warszawie prowadzac dziatal-
no$¢ gospodarcza na rynku europejskim oraz wspétpracuje z krajami bli-
skiego wschodu. Firma zajmuje sie produkcjg wyrobéw z drewna. Produkty
firmy sprzedawane sg poza granicami kraju, stanowigc sprzedaz 95% catej
sprzedazy firmy. Na koniec czerwca 2012 r. zatrudniata 230 pracownikow.

Ponadto wspotpracuje z 32 jednoosobowymi firmami $wiadczacymi na
jej rzecz ustugi typu: odbiér jakosciowy drewna na terenie Polski, organiza-

% R. Walkowiak, Model kompetendiji..., wyd. cyt., s. 39.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



Model kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji 463

cja transportu, prowadzenie biura, prowadzenie ksiegowosci. Badaniem zo-
stata objeta kadra szczebla najwyzszego, ktéra jest odpowiedziata za proces
decyzyjny w firmie.

Na podstawie przedstawionych badan ankietowych oraz wywiaddw, podjeto
analize i ocene w kontekécie modelu menedzera, ktéry powstat na podsta-
wie analizy literatury przedmiotu. Przyjeto, iz model kompetenciji, to wzorco-
wy zestaw kompetencji przyczyniajacych sie do sprawnego i skutecznego
dziatania menedzera. W odniesieniu do dziatah operacyjnych w modelu
uwzglednia sie kompetencje aktualnie wymagane na danym stanowisku,
w tym przypadku menedzera szczebla najwyzszego. Uwazam, ze najwaz-
niejszym sktadnikiem kompetenc;ji jest wiedza, poniewaz im wieksze zasoby
wiedzy, tym tatwiej jest ksztattowac¢ umiejetnosci praktyczne oraz pozadane
w procesie pracy postawy i zachowania. Réwnie wazne sg umiejetnosci ne-
gocjacyjne, poniewaz na dzisiejszym rynku umiejetnos¢ poprawnego komu-
nikowania sie i negocjowania, co znaczaco przyczynia sie do sukcesu firmy.
Nie mniej istotne jest doswiadczenie, w ideowym modelu kompetencji sta-
nowi 8 punktéw w skali do 10 punktéw. To przeciez doswiadczenie mene-
dzeréw pozwala na unikniecie btedéw w zarzadzaniu jak i nabycie nowych
umiejetnosci. Na rownym poziomie sg postawy w pracy dzieki ktérym uzy-
skuje sie pozytywne nastawienie do pracy i motywacje do osiggnie¢ i wyrze-
czeh oraz umiejetnos¢ postepowania z ludzmi dzieki ktdrej wspotpraca
z pracownikami przebiega pomysinie. Na dalszym miejscu klasyfikujg sie
cechy osobowosci 7 punktéw. To wtadnie cechy osobowosci menedzera
w duzej mierze przyczyniaja sie do jego sukcesow organizacyjnych.

Po przeprowadzeniu badanh w firmie, zostat stworzony model aktualnie
posiadanych kompetencji menedzeréw szczebla najwyzszego. Z modelu
mozemy odczytaé, ze wedtug badanych najwazniejszym sktadnikiem kom-
petencji jest wiedza, az 8 punktéw. Ankieterzy twierdzg, ze to dzieki wiedzy
wiadomo co robi¢, jak robi¢ i w jakiej kolejnosci. Wiedza wyjasnia dlaczego
podejmujemy takie a nie inne dziatania, poszukujemy zwigzkéw, zaleznosci,
a takze wskazuje, na ktére czynnosci nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage.
Nastepnie na réwnym poziomie wskazano umiejetnosci, cechy osobowosci
i predyspozycje osobowosciowe, 7 punktow.

Wedtug menedzeréw bardzo waznym skitadnikiem kompetencji sg
umiejetnosci, zaréwno techniczne jak i interpersonalne oraz konceptualne.
To dzieki nim menedzerowie mogg np. motywowac pracownikow, rozwigzy-
wac konflikty, podejmowac dziatania zwigzane z przyszioscig, wykorzysty-
wac wiedze praktyczng. Natomiast cechy osobowosci i predyspozycje oso-
bowos$ciowe wigza sie z efektywnoscig w pracy. Dzieki takim cechom jak;
ugodowosé, zyczliwosé, otwartosé na doswiadczenia i stabilnos¢ emocjo-
nalna skutecznie wptywajg na sukces firmy. Dla ankietowanych doswiad-
czenie i postawy w pracy majg najmniejszy wptyw na dziatalno$¢ organizaciji,
tylko 5 punktéw. Whnioski te obrazuje rys. 3.
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Aktulanie posiadane kompetencje
(competencies currently one possession)

wiedza (knowledge)

umiejetnosci
postepowania z ludzmi
(skills to deal with people)

umijetnosci (skills)

umiejetnosci

negocjacyjne
(negotiation skills)

dos$wiadczenie
(experience)

predyspozycje

P cechy osobowosci
osobowosciowe

(personality traits)

postawy w pracy
(attitudes at work)

Rys. 3. Model aktualnie posiadanych kompetencji menedzerskich w opinii badanych
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Oczekiwany model kompetencji
(expected competency model)

wiedza (knowledge)

2
umiejetnosci /\ o
postepowania z ludzmj a umijetnosci

(skills to deal with peop ~(skills)
umiejetnosci /"L"A \
negocjacyjne

N\ doswiadczenie
(negotiation skills) \ ““w,, (experience)
\ W]
predyspozycje ‘ ’ cechy 0sobowosd

osobowosdowe o
(personality predispositions) (personality traits)

postawyw pracy
(attitudes at work)

Rys. 4. Oczekiwany model kompetencji menedzerskich w opinii badanych
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Postulowany model kompetencji menedzerskich w swietle badan
przedstawia rys. 4. Wedtug respondentdw menedzer szczebla najwyzszego
powinien posiada¢ kompletng i aktualng wiedze ze wszystkich dziedzin tj.
wiedze techniczna, wiedze marketingowa, wiedze kadrowg, wiedze finanso-
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wa itp., choC osobiscie nie sgdze aby byto to mozliwe. Menedzer organizacji
przysztosci powinien posiada¢ takze bardzo duze doswiadczenie
oraz odpowiednie predyspozycje osobowosciowe. Ankieterzy twierdza, ze
ten sktadnik kompetencji jakim jest doswiadczenie, jest niezwykle istotny,
gdyz bak doswiadczenia moze doprowadzi¢ do ztych decyzji a te natomiast
mogqg narazi¢ firme na starty. Podobnie jak w aktualnym modelu kompetenciji
menedzerowie stwierdzili, Zze umiejetnosci negocjacyjne sg bardzo przydat-
ne i potrzebne w kierowaniu i przewodzeniu nowoczeshg organizacja.
To dzieki nim komunikacja z innymi firmami jest tatwiejsza, a umiejetne ne-
gocjacje przybliza sukces firmy.

Model kompetencji menedzerskich
(of managerial competency model)

wiedza (knowledge)

umiejetnosci
postepowania z ludzmi
(skills to deal with people)

umijetnosci (skills)

umiejetnosci
negogcjacyjne
(negotiation skills)

dos$wiadczenie
(experience)

predyspozycje
osobowosdowe
(personality predispositions)

cechy osobowosd
(personality traits)

postawyw pracy
(attitudes at work)

—#— aktualnie posiadane kompetencje postulowany model kompetencji
(competencies currently one possession) (postulated model of competence)

Rys. 5. Zestawienie posiadanych i postulowanych komponentéw modelu kompetencji mene-
. dzerskich w opinii badanych
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie na podstawie przeprowadzonych badan.

W przedstawionym modelu kompetencji (rys. 5) wiedza stanowi naj-
wazniejszy jego skfadnik. Mozna stwierdzi¢, iz im wiecej wiedzy, tym wiek-
sze mozliwosci zdobywania nowych umiejetnosci i doswiadczenia. Ponadto
wiedzg i umiejetnos¢ wykorzystania jej w praktyce umozliwiajg oddziatywa-
nie na postawy i zachowania, zgodnie z przyjetymi w organizacji wartosciami
i normami kulturowymi. Nalezy jednak dodaé¢, iz wiedza menedzerska obej-
muje takze wiedze o samym sobie. Doswiadczenie takze bezposrednio lub
posrednio wptywa na pozostate sktadniki kompetencji. Dzieki doswiadczeniu
$g poznawane nowe sposoby pozyskiwania i praktycznego wykorzystania
wiedzy, z kolei nowa wiedza i doswiadczenie utatwiajg nabywanie nowych
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umiejetnosci. Doswiadczenia zaréwno pozytywne, jak i negatywne modyfiku-
ja postawy, co w konsekwencji prowadzi do nowych zachowan. Negocjacje
sg wpisane w sprawne funkcjonowanie kazdej firmy, dlatego umiejetnosci
negocjacyjne sa niezbedne zwlaszcza dla menedzeréw szczebla najwyz-
szego. Dzieki tej umiejetno$ci menedzerowie zwiekszajg skutecznosé
i szybkosé porozumienia sie, przekraczajg bariery komunikacyjne, wptywajg
na rozméwce oraz docierajg do istotnych danych.

Kazdy z nas mniej lub bardziej Swiadomie chce byé nowoczesny. Na-
wet kto$ o pogladach konserwatysty z przyjemnos$cig uzywa nowoczesnych
narzedzi utatwiajgcych codzienng prace. Dotyczy to takze osdb zarzadzaja-
cych firmami, ktdre sg wrecz zmuszone do szybkiego reagowania na dyna-
micznie zmieniajgce sie trendy rynkowe. Dzieki wyszczegdlnieniu i omdwie-
niu poszczegodlnych cech kompetencji, a takze analizie komponentow
kompetencji w poszczegolnych modelach (aktualnie posiadanych kompe-
tencji i postulowanych kompetencji), wnikliwie przeanalizowano wptyw po-
szczegblnych kompetencji na sprawne zarzgdzanie organizacja. Rozwoj
a takze mozliwosci weryfikacji kazdej z tych kompetencji stwarza mozliwos¢
jej doskonalenia, pogtebienia. Przy ich analizie korzystamy z coraz to now-
szych narzedzi pojmowania zaistniatych problemoéw oraz wykorzystujemy
coraz to nowsze sposoby w celu ich realizacji. Dzieki czemu mozna wysnu¢
twierdzenie ze firma oparta na przedstawionym systemie zarzgdzaniu jest
firmg nowoczesnag.

Tak szczegdtowa analiza wykazata luke kompetencyjng analizowane-
go modelu. Jej zidentyfikowanie pozwala na dokonanie niezbednych zmian,
w celu udoskonalenia dziatann w badanej organizaciji.

Podsumowanie

Problematyka menedzera nowoczesnej organizacji budzi zaintereso-
wanie nie tylko wsrdd ludzi zajmujgcych sie naukami o zarzgdzaniu, ale tak-
ze w swiecie biznesu. Temat ten jest bardzo ztozony i kontrowersyjny, gdyz
istnieje wiele wizji przedsiebiorstwa i menedzera przysziosci. Nie mozna
zbudowac jednego, uniwersalnego modelu kompetencji skutecznego mene-
dzera, przede wszystkim dlatego, ze zaréwno wnetrze organizacji jak i jej
otoczenie podlegajg coraz szybszym zmianom. To pocigga za sobg zmiany
w zarzadzaniu, ktére z kolei mogg zosta¢ wprowadzone tylko przez dobrych
i kompetentnych menedzerow.

Efektywnos¢ kazdej organizacji determinuje wiele czynnikow. Czynniki
te sg zwigzane z zasobami organizacji oraz jej otoczeniem. Wnetrze organi-
zacji i jej otoczenie podlegajg coraz szybszym zmianom, z czym wigze sie
inne niz dotychczas zarzadzanie. Te nowg jakos¢ zarzadzania mogg za-
pewni¢ kompetentni menedzerowie, ktérzy z jednej strony potrafig optymali-
zowaé wykorzystanie zasobdéw organizacyjnych, z drugiej posiadajg umie-
jetnos¢é przewidywania i dostosowania sie do zmian w otoczeniu, w ktérym
organizacja dziata. Konkurencyjno$¢ organizacji zdeterminowana jest m.in.
stanem kompetencji zarzadzajgcych tymi organizacjami. Celem przedsta-
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wionego artykutu jest weryfikacja teoretycznego modelu kompetencji mene-
dzeréw w nowoczesnej organizacji.

Podsumowujac wyniki badania mozna stwierdzi¢, ze zaréwno w aktu-
alnych modelu kompetencji jak i postulowanym modelu kompetencji na
pierwszym miejscu jest wiedza a na ostatnim postawy w pracy, odnoszac sie
do badanej organizaciji.

Nowoczesna organizacja jest organizacjg elastyczna, zdolng do na-
tychmiastowych reakcji na zmiany otoczenia, o bardzo dobrze zdefiniowa-
nych kluczowych kompetencjach, i jasno zlokalizowanych zasobach. Pod-
stawowg ideg badanej organizacji jest budowanie przedsiebiorstwa
reagujacego na otoczenie, dobrze stuzacego klientom, pracownikom, a wiec
opartego na wizji przysztosci.

Bibliografia

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikéw zarzgdzania zasobami
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Bieda J., Menedzer, metody i techniki pracy, Slaska Wyzsza Szkota Zarza-
dzania w Katowicach, Katowice 1998.

Encyklopedia biznesu, Wydawnictwo Fundacja Innowacyjna, Warszawa
1995.

Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa
1981.

Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wydaw-
nictwo wiedza Powszechna, Warszawa 1989.

Kubik K., Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2005.

Louard P., Kierowanie kompetencjami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Poltex, Warszawa 1995.

Ludwiczynski A., Szkolenie i rozwéj pracownikéw a sukces firmy, Wydawnic-
two PFPK, Warszawa 2000.

Levy-Leboyer C., Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczen zawo-
dowych, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 1997.

Mastyk-Musiat E., Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji, Wyzsza Szkota
Menedzerska, Warszawa 2005.

Nosal Cz.S., Psychologia decyzji kadrowych. Strategia. Kryteria. Procedury,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997.

Nowacki T.W., O kwalifikacjach prawie wszystko, Wydawnictwo ODN, War-
szawa 1999.

Oleksyn T., Sztuka kierowania, Instytut Badan Naukowych Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci im. B. Jasinskiego w Warszawie,
Warszawa 1999.

Oleksyn T., Zarzgdzania kompetencjami. Teoria i praktyka. Oficyna Wydaw-
nicza, Krakéw 2006.

ZN nr 97 Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013



468 W. Zatoga

Oleksyn T., Pfaca i praca w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedze-
réw, Warszawa 1997.

Pietkowicz E., Nowoczesny menadzer, Wydawnictwo INFOR, Warszawa
1996.

Sajkiewicz A., Organizacja procesow personalnych w firmie, Wydawnictwo
Poltex, Warszawa 2001.

Sloman M., Strategia szkolenia pracownikéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997.

Szymczak M., Stownik jezyka polskiego, (red.) 1978/1981, Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Thierry D., Sauret C., Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwie w pro-
cesie zmian, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 1994.

Walkowiak R., Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie,
Olsztyn 2004.

Wawrzyniak B., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos$¢ przed-
siebiorstwa, Wydawnictwo PFPK, Warszawa 1999.

Wawrzyniak B., Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, pod red., Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzani im. Kozmin-
skiego, Warszawa 2003.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



