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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI KADRY KIEROWNICZEJ
W WIELKIEJ BRYTANII, FRANCJI | POLSCE®

Autorzy mocno podkreslajq znaczqcqg role zarzgdzania kompetencjami w przedsiebiorstwie. W artykule zostaly opisane podsta-
wowe zalozenia, rodzaje oraz definicje zwigzane z kompetencjami pracownikow zarowno w ujeciu teoretycznym jak i praktycz-
nym. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych autorzy zaprezentowali liste najbardziej cenionych kompetencji
wsrod kadry kierowniczej nizszego szczebla w Wielkiej Brytanii, Francji i Polsce.

WPROWADZENIE

Pojecie kompetencji w literaturze po raz pierwszy poja-
wito si¢ kilkanascie lat temu, chociaz patrzac na réznorod-
no$¢ definicji mozna by przypuszczaé, ze bylo to catkiem
niedawno. Pomimo uptywu lat nadal brakuje zgodnosci co
do ustalenia znaczenia tego terminu. Przyjrzyjmy si¢ zatem
przyktadowym definicjom kompetencji.

Wedhug G. Filipowicz [1, s.17] ,,kompetencje to dyspo-
zycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajgce
realizowaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomie”.

Natomiast A. Sajkiewicz [15, s.44] uwaza, ze ,.kompe-
tencje obejmuja wiedzg wykorzystywang w pracy, doswiad-
czenie, zdolnosci i predyspozycje do wspoétdziatania do osia-
gania celow firmy, umiejetnosci profesjonalnych dziatan,
etyczne warto$ci kulturowe”).

Jak pisze A. Pocztowski [14, s.153] ,.kompetencje to po-
jecie szersze od kwalifikacji, obejmuje ogét trwatych wiasci-
wosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutko-
Wy z osigganymi przez niego efektami pracy, ktére maja wy-
miar uniwersalny”.

Podstawowa klasyfikacja kompetencji — ze wzgledu na
cel, ktéremu sg podporzadkowane — dzieli je na:

» strategiczne — stuzace ksztaltowaniu misji, celow
strategicznych, strategii rozwojowych, ksztattowaniu
wigzi z otoczeniem firmy,

» interpersonalne — przejawiajace si¢ w postaci komu-
nikatywno$ci, zyczliwosci wobec ludzi,

» techniczno-merytoryczne — ich przejawem jest znajo-
mo§¢ branzy i przedsigbiorstwa.

Tomasz Rostowski za podstawowy uznaje podzial kom-
petencji na trzy gtoéwne rodzaje ze wzgledu na sferg dziatan,
w ktoérej dane kompetencje zawodowe sa potrzebne, a takze
ze wzgledu na ,,mape” wystepowania ich w firmie:

1. Kompetencje kluczowe (core competencies) — wspol-
ne dla wszystkich pracownikéw firmy. Ich rolg jest bu-
dowanie spdjnej, jednolitej dla wszystkich pracownikoéw
kultury organizacyjnej firmy. W badaniu wartos$ci pracy
kompetencje te moga stanowi¢ podstawe porownan mig-
dzy wszystkimi pracownikami przedsigbiorstwa. Doty-
czg one przede wszystkim umiejetnosci spotecznych, np.
umiejetnosci wspotpracy.

2. Kompetencje specyficzne dla funkcji (function-speci-
fic competencies) wystepuja u oséb pracujacych w kon-
kretnych obszarach dzialalno$ci firmy (np. marketingu,
sprzedazy, badaniu jakos$ci). Sg to kompetencje specjali-
styczne dotyczace wykonywanych zadan. Na podstawie
tych kompetencji dokonuje si¢ porownania mi¢dzy pra-
cownikami danej komorki organizacyjnej, stuza one tak-
ze do planowania proceséw rozwoju zawodowego pra-
cownikow (konstruowania $ciezek karier i drog awansow
pionowych).

3. Kompetencje specyficzne dla roli (role-specific compe-
tencies), zwane rowniez hierarchicznymi, s3 wymaga-
ne od pracownikdw w zwiazku z ich rolami (np. strate-
ga, lidera zespotu), czyli z zajmowanym w firmie stano-
wiskiem. Pozwalajg porownaé pracownikow odgrywaja-
cych swe role na tych samych szczeblach hierarchii or-
ganizacyjnej oraz zaplanowac system awansow pozio-
mych’.

Aleksy Pocztowski [12, s.155] dokonuje podzialu kom-

petencji ze wzgledu na ich jako$¢ i warto§¢ wyrdzniajac:

» kompetencje podstawowe (treshold competiences) —
majace zasadnicze znaczenie dla prawidlowego wy-
konywania danej pracy,

» kompetencje wyrdzniajace (differentiating compe-
tiences) — kompetencje odrozniajace pracownika
efektywnego od pozostatych.

Autor podkresla, ze do grupy kompetencji podstawo-
wych naleza najczgséciej wiedza i umiejetnosci, natomiast do
grupy kompetencji wyrozniajacych postawy, motywy i war-
tosci. Do przyktadowych kluczowych kompetencji kierow-
niczych A. Pocztowski zalicza: wiedz¢ fachowa, rozwiazy-
wanie probleméw, komunikowanie si¢, ksztattowanie rela-
cji oraz korzystanie z ustug doradcéw, a do kompetencji wy-
rézniajacych — przywodztwo, empati¢, gotowos¢ uczenia sig,
tolerancje dla niejednoznacznosci, nastawienie na kreatyw-
nos$¢, orientacje na przysztosé, swiadomosé wartosci.

Po dokonaniu analizy list kompetencji najczesciej ada-
ptowanych w firmach brytyjskich, autor wyr6znit trzy grupy:

»  kompetencje zwigzane z procesem myslenia (rozu-
mowania), np. analizowanie, uczenie si¢,

1 Zob. T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami w praktyce, [w:] Pra-
ca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A.
Pocztowski, Wolters Kluwer, Krakow 2005 s 33-65.
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» kompetencje zwigzane z procesem odczuwania, np.
wywieranie wptywu, umiejetnosci interpersonalne,

» kompetencje zwigzane z procesem dzialania, np.
planowanie, organizowanie, dazenie do osiggniec”
[12.5.156].

Uzyteczny w praktyce organizacyjnej bywa tez podziat
kompetencji na: kompetencje firmowe (zwane tez korpora-
cyjnymi czy organizacyjnymi), fachowe (zwane tez zawo-
dowymi) oraz spoteczne?. Poszczegdlne grupy kompetencji
mozna scharakteryzowac nast¢pujaco:

» kompetencje firmowe (korporacyjne) — wspdlne dla
pracownikow danej organizacji. Powinny je mieé
wszystkie osoby pracujace dla firmy, niezaleznie od
stanowiska, ktére zajmujg. Typowym przykladem jest
nastawienie na klienta,

» kompetencje fachowe (zawodowe) — Scisle zwigzane
z rodzajem wykonywanej pracy. Innych kompetencji
wymaga si¢ od ksiegowego, innych od prawnika, in-
nych — od administratora systemu. Przyktadem kom-
petencji tego rodzaju jest umiej¢tnos¢ sporzadzania
bilansu, umiej¢tnos¢ interpretacji przepisow praw-
nych, znajomos¢ okreslonych systemow informatycz-
nych,

» kompetencje spoleczne — zwigzane sa z konieczno-
scig kontaktow z innymi ludzmi. W przypadku me-
nadzera oznacza to przede wszystkim podwladnych,
cztonka zespotu — wspotpracownikow, przedstawicie-
la handlowego — klientow. Przyktadowe kompetencje
tej grupy to motywowanie pracownikow, wspolpraca
w zespole czy sprawne rozpatrywanie skarg i rekla-
macji.

Celem artykulu jest przedstawienie wynikéw badan do-
tyczacych zarzadzania kompetencjami kadry kierowniczej
w Wielkiej Brytanii, Francji i Polsce z uwzglednieniem zna-
jomosci definicji, istoty i klasyfikacji kompetencji.

ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI

Korzeni kompetencji mozna bylo si¢ juz doszukiwaé
w systemach opartych na umiejetnosciach jakie wdrazano
w latach 60-tych ubiegtego wieku w firmach amerykanskich.

Czesto réwniez jako dat¢ zwigzang z poczatkami podej-
mowania kwestii zwigzanych z zarzadzaniem kompetencja-
mi przyjmuje si¢ rok 1973. Wowczas to ukazat si¢ artykut
P. McClellanda pt. ,,Bada¢ raczej kompetencje niz inteligen-
cje”, w ktorym autor stwierdza, ze ani zadne testy psycho-
logiczne czy komputerowe, ani oceny uzyskiwane w szko-
le, ani zdobyte $wiadectwa czy certyfikaty nie daja gwarancji
odniesienia sukcesu zawodowego.

Wedtug G. Filipowicz [2, s.46-48] ,,zarzadzanie kompe-
tencjami zawodowymi (ZKZ) jest takim sposobem prowa-
dzenia polityki personalnej w firmie, w przypadku ktore-
go pojecie kompetencji staje si¢ ogniwem laczacym dziata-
nia z réznych zakreséw (rekrutacja i selekcja, $ciezki karie-
ry 1 nastepstw, oceny pracownikéw, szkolenia, systemy mo-
tywacyjne itd.) Inaczej méwiac jest to budowanie wspolnych

2 http://www.wsz-pou.edu.pl (data dostgpu: 10.7.2013).

relacji, pozwalajacych na tworzenie jednolitej plaszczyzny
dziatan w ramach wdrazania zarzadzania kompetencjami za-
wodowymi w firmie jest zagwarantowanie odpowiednich za-
sobow kompetencji niezbednych do osiggania strategicznych
celéw organizacji”.

Natomiast wg T. Oleksyna [ 10, s.225] ,,zarzadzanie kom-
petencjami jest zespotem dziatan prowadzacych do wzrostu
warto$ci kapitatu ludzkiego i efektywnosci dziatania orga-
nizacji”. Zarzadzanie kompetencjami obejmuje okreslenie
standardéow kompetencyjnych, planowanie i organizowanie
dziatan, zwigzanych z uksztattowaniem kompetencji w orga-
nizacji, inspirowanie, motywowanie ludzi w kierunku dosko-
nalenia zawodowego i podejmowania si¢ nowych badz szer-
szych 16l organizacyjnych, a takze kontrole przebiegu zwia-
zanych z tym procesow. Zarzadzanie kompetencjami jest
zatem specyficznym podejSciem do zarzadzania zasobami
ludzkimi. Termin ten stanowi pewnego rodzaju skrét myslo-
wy, gdyz trudno sobie wyobrazié jak mozna zarzadzac¢ kom-
petencjami, podobnie jak wiekiem czy czasem. Bardziej sto-
sowne wydawatoby si¢ uzywanie terminu zarzadzanie opar-
te na kompetencjach lub o kompetencje.

Obecnie nastala pewnego rodzaju moda na zarzadza-
nie kompetencjami kreowana w duzym stopniu przez firmy
konsultingowe na rynku, ktére oferuja kompleksowe ustugi
w tym zakresie. Niewatpliwie jednak wynika z tego duzo do-
brego dla organizacji. Prawidlowo skonstruowany i wdrozo-
ny system zarzadzania kompetencjami pozwala na lepsza in-
tegracj¢ wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzki-
mi, od planowania zatrudnienia, przez dobdr pracownikow,
ich oceng, rozwoj, motywowanie az do ich zwalniania. Moz-
na zatem stwierdzi¢, ze wdrazanie systemu zarzadzania kom-
petencjami realizuje ponizsze cele:

» Dostarcza instrumentow oceny kompetencji pracowni-
kéw 1 ich potencjatu.

» Pozwala na lepsze wykorzystanie potencjalu tkwiacego
w pracownikach.

» Utatwia systematyczng kontrole poziomoéw kompetencji
wszystkich pracownikow zatrudnionych w organizacji.

» Zapewnia przygotowanie kadry do ptynnego wykonywa-
nia biezagcych i przysztych zadan oraz zaspakajania po-
trzeb kadrowych (obsada wakujacych 1 nowych stano-
wisk, wspomaganie planowania zatrudnienia).

» Wplywa na wzrost warto$ci organizacji poprzez wzrost
warto$ci kapitalu ludzkiego (inwestowanie w pracowni-
kow).

» Pomaga w identyfikacji realizacji $ciezek rozwoju pra-
cownikow.

» Pozwala na systematyczng kontrol¢ przydatnosci stano-
wisk w organizacji (stanowiska istniejg dla realizacji ce-
16w organizacji a nie dla dawania zatrudnienia krewnym
Czy znajomym).

» Pomaga w lepszym doborze pracownikéw do organizacji
(dopasowanie cech kandydatéw do cech stanowisk pra-
cy — marketing personalny).

» Pomaga w dostosowaniu skutecznych narzedzi motywa-
cyjnych wobec okreSlonych grup pracownikdéw (o okre-
slonych kompetencjach) oraz w sprawiedliwym nagra-
dzaniu.
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» Wplywa na zmniejszenie fluktuacji kadr i tym samym ob-
nizenie kosztow personalnych w dhuzszym okresie czasu
(zwiazanych z rekrutacja, selekcja, wprowadzeniem do
pracy, szkoleniami, odprawami i zwalnianiem pracowni-
kow).

» Pomaga w okresleniu wlasciwych standardéw pracy na
stanowisku pracy.

» Wplywa na zwigkszenie satysfakcji pracownikow i ich
pozycji na rynku pracy (rozwoj zawodowy, przekwalifi-
kowywanie).

IDENTYFIKACJA | OPIS KOMPETENCJI

Pierwszym etapem konstruowania systemu zarzadzania
kompetencjami (SZK) jest identyfikacja i opis kompetencji.
Nie ma uniwersalnego rozwigzania w tym zakresie. Kazda
organizacja jest inna. Sposob definiowania kompetencji za-
lezy przede wszystkim od sposobu komunikowania si¢ w da-
nej organizacji. Kazda organizacja powinna stworzy¢ wia-
sna definicj¢ kompetencji, aby mie¢ pewnos¢, ze bedzie ona
dobrze zrozumiana i bedzie realizowata wlasciwe zatozenia
i cele. Jedne definicje kompetencji moga ograniczac si¢ do
samych nazw kompetencji, a inne mie¢ bardziej rozbudowa-
na posta¢ (kilkuzdaniowa).

Aby bardziej zobrazowa¢ omawiane zagadnienie postu-
zymy si¢ przyktadem spotki akcyjnej INTER CARS dziata-
jacej na polskim rynku. INTER CARS najwickszy dystrybu-
tor czgsci zamiennych do samochodéw osobowych, dostaw-
czych i cigzarowych w Europie Srodkowo — Wschodniej. Od
maja 2004 r. spotka jest notowana na Gietdzie Papieréw War-
tosciowych w Warszawie. W tabeli nr 1. zostaly zaprezento-
wane kluczowe kompetencje, ktére powinni posiada¢ wszy-
scy pracownicy firmy.

Tabela 1. Kluczowe kompetencje pracownikow INTER
CARS S.A

Nazwa
kompetencji

Definicja kompetencii

Kreowanie i wdrazanie nowych rozwigzan
i usprawnien, my$lenie koncepcyjne, kreatywne
mys$lenie, elastycznos¢, otwarto$¢ na zmiany

Innowacyjno$¢é

Konsekwencja w dazeniu do realizacji celu, poko-
nywanie trudnosci, identyfikacja z celem, inicja-

?:'Z?ﬁg r;:]e tywa, proaktywnos$¢, doskonalenie metod osia-
gania celow, inspirowanie innych do efektywne-
go dziatania
Praca zespotowa, umiejetno$¢ wspotpracy z inny-
Wspotpraca  mi, budowanie relacji z wewnetrznymi i zewnetrz-

nymi partnerami.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie rozméw Anny Kac-
przak z K. Soszynskim — cztonkiem zarzadu firmy

Kluczowe kompetencje jednej firmy moga okazac si¢ zu-
petnie nieprzydatne dla innej. Dla lepszego tego zobrazowa-
nia przyjrzyjmy si¢ przyktadom kilku znanych firm. Ziden-
tyfikowaly one swoje kluczowe kompetencje w nastgpujacy
sposob.

Motorola: odpowiednie doswiadczenie, §wiadomos$¢ bizne-
sowa, myslenie logiczne i analityczne, planowanie i ustalanie
priorytetow, kreatywno$¢ i inicjatywa, umiejetnosci zwigza-
ne z komunikacja, praca w zespole, przewodzenie, pewnos¢
siebie w sytuacjach stresujacych, jakos¢, motywacja i dobra
organizacja pracy.

ABB: innowacyjnos¢, kreatywnos$¢, umiej¢tnos¢ pracy
w zespole, ukierunkowanie na klienta, umiejetnosci zwiazane
z komunikowaniem si¢, elastycznos¢, jako$¢ pracy, rozwija-
nie umiejetnosci wspolpracy, wiedza, umiejgtnosci: zawodo-
we, przewodzenia, przyjmowania odpowiedzialnosci.

IBM: myslenie o kliencie, nickonwencjonalne myslenie, mo-
tywacja do osiagnig¢, przewodzenie zespotom, umiejgtnosé
bezposredniego wyrazania mysli, praca w zespole, zdecydo-
wanie i podejmowanie decyzji, budowanie sity organizacji,
osobiste zaangazowanie, pasja do prowadzenia interesow.
KPMG: kontakt z klientem, tworzenie wi¢zi, profesjonalna
obstuga, umiejetnosci biznesowe, sprzedaz, rozwijanie dzia-
falnosci, zarzadzanie, zarzadzanie zadaniami, praca w ze-
spole, osobista efektywnos$¢, motywacja i zaangazowanie
w osigganie wynikow, wytrwato§¢, umiejetnosci spotecz-
ne, komunikacja, pewno$¢ siebie, myslenie analityczne, my-
$lenie ukierunkowane na dzialanie, rozwijanie umiejetnosci
wspolpracownikow.

Xerox: myslenie strategiczne, realizacja strategii, dziatanie
ukierunkowane na potrzeby klienta, inspirowanie wspolnej
wizji, podejmowanie decyzji, szybkie uczenie si¢, panowa-
nie nad skuteczno$cig dziatania, obsadzanie stanowisk wia-
sciwymi ludzmi, rozwijanie talentu organizacyjnego, dele-
gowanie odpowiedzialno$ci, zarzadzanie praca zespotow,
wspolpraca migdzy zespotami, innowacyjno$é, orientacja na
wyniki, konkurowanie przez jako$¢, otwarto$¢ przez zmiany,
empatia i wyrozumiato$¢, przedsigbiorczos¢, osobista moc
i dojrzalo$¢, wewnetrzna motywacja, szerokie spojrzenie na
srodowisko i branze, szerokie spojrzenie na firme i finanse,
ogo6lna wiedza techniczna.

Identyfikacja kompetencji moze odbywac si¢ na kilka
Sposobow:

» w oparciu o tzw. ksiggi kompetencji (stowniki) opra-

cowywane zazwyczaj przez firmy konsultingowe,

» poprzez podpatrywanie konkurencji- np. przegladanie
stron internetowych, zaktadki o nas, nasze wartosci,
rekrutacja,

» dokonujac agregacji wiedzy pracownikéw o organi-
zacji (menedzeréw, podwtadnych, pracownikéw HR),
na podstawie przeprowadzanych rozmow z klientami,
poprzez bezposrednia obserwacje pracy, w tym tech-
niki AC (Assesment Center) i DC (development cen-
ter) oraz ,,klient incognito”,

» w oparciu o analiz¢ dokumentacji firmowej (opisy
stanowisk pracy, raporty itp.).

ETAPY WDRAZANIA SYSTEMOW
ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI
W ORGANIZACJACH

Wdrazanie systemu zarzadzania kompetencjami w orga-
nizacji w duzym stopniu zalezy od kompetencji oséb odpo-
wiedzialnych za ten proces. W zwigzku z powyzszym mozna
wyrézni¢ dwie metodologie:

vy
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» ekspercka — wdrazanie systemu zarzadzania kompe-
tencjami poprzez specjalistow / ekspertow,

» partycypacyjng — poprzez pracownikéw danej organi-
zacji.

Wedhug G. Filipowicza [1, s. 45] proces wdrazania sys-
temu zarzadzania kompetencjami w organizacji sktada si¢
z naste¢pujacych etapow:

a. definiowanie kompetencji (,,od gory” — kluczowych

dla catej organizacji i ,,0d dotu” — od poszczegolnych
stanowisk) - etap najbardziej czasochtonny,

b. powotanie komorki ds. zarzadzania kompetencjami
W organizacji,
c. ustalenie priorytetow dziatan,

d. dobor, zakup i wdrozenie narzedzi rozwoju kompe-
tencji,

e. monitoring systemu i ponoszenie kosztow zwigza-
nych z biezacym funkcjonowaniem systemu zarza-
dzania kompetencjami.

Trzeba pamictac o tym, ze zawsze jest to i bedzie proces
dlugotrwaty, czasochtonny i kosztowny.

KOMPETENCJE MIEKKIE

Szczegoblnie istotnym a zarazem prostym i do$¢ przejrzy-
stym jest podzial kompetencji na migkkie i twarde.

Kompetencje migkkie to na przyktad umiejetnosé kie-
rowania sobg, umiejetno$é kierowania innymi, poziom ra-
dzenia sobie z trudno$ciami — najogdlniej wigc umiejetnosci
osobiste 1 interpersonalne.

Kompetencje twarde to na przyktad, fatwos¢ zapamiety-
wania, zdolno$¢ do analizy i syntezy, rzetelno$¢, punktual-
nos$¢. Przektadaja si¢ one bezposrednio na techniczng jako$¢
efektow pracy.

Jak zauwaza niemalze zgodnie wigkszo$¢ wspolczesnych
badaczy, inwestowanie w rozw¢j migkkich umiejg¢tnosci jest
dla sukcesu zawodowego réwnie wazne, jak zdobywanie
kwalifikacji formalnych.

Sprawne zarzadzanie soba pozwala optymalnie wykorzy-
sta¢ potencjal kompetencji innego typu np. dwie osoby o do-
ktadnie tym samym poziomie kompetencji poznawczych, fi-
zycznych lub twardych, moga uzyskiwaé odmienne wyni-
ki pracy w zaleznosci od poziomu umiejetnosci zarzadzania
soba — kluczowym czynnikiem moze okaza¢ si¢ tu tez spraw-
nos$¢ motywowania siebie do dziatania, wytrwatos$¢ lub od-
porno$¢ na stres. Niejednokrotnie zdarza si¢ rowniez, ze 0so-
ba pomimo posiadania niezbednych kompetencji, nie jest
w stanie dziata¢ wystarczajaco skutecznie w trudnych wa-
runkach — pod presja, w stresie.

Rozwijanie kluczowych migkkich kompetencji moze na-
wet minimalizowa¢ pewne braki w zakresie specjalistycz-
nej wiedzy i1 umiejetnosci. Twarde kompetencje sa niezbed-
ne, aby moc zajmowac okreslone stanowisko lub petnic¢ rolg
zawodowa. Poniewaz jednak tres¢ i zakres pracy ulegaja dzi$
dynamicznym zmianom, samo posiadanie wysokich twar-
dych kompetencji nie jest gwarancja elastycznosci dzialania
oraz zdolnos$ci przystosowawczych. Migkkie kompetencje,

bedac w petni kompetencjami przeno$nymi, buduja podsta-
wowy zrab potencjatu menedzera, ktéry moze zosta¢ szyb-
ko skrystalizowany w konkretne strategie i skrypty dziata-
nia, umozliwiajac tym samym szybka adaptacje do nowych
warunkow.

Zdecydowana wickszo$¢ migkkich kompetencji zalicza-
na jest do tzw. kompetencji raczej jakoSciowych niz kompe-
tencji progowych. Nalezy przez to rozumieé, ze to wiasnie
migkkie kompetencje odrozniaja osoby, ktore uzyskujg po-
nadprzecigtne rezultaty w swej pracy, od tych, ktorzy zaled-
wie spelniaja pewne minimalne standardy.

Wielce prawdopodobne wydaje si¢ zatem, ze w przedsie-
biorstwach przysziosci braki w stosunkach migdzyludzkich
moga sta¢ si¢ przyczyna powaznych dysfunkcji, co bedzie
powodowaé wzrost zapotrzebowania na nowy rodzaj kom-
petencji, odwolujacych si¢ nie tylko do intelektu, ale wlasnie
do sposobu bycia.

Migkkie umiejetnosci mozna wypracowac tylko i wy-
facznie w toku treningu i praktyki. W procesie nabywania
wprawy, maja miejsce zarowno oddziatywania treningowe
w formie tradycyjnych szkolen stacjonarnych, jak i tzw. na-
turalnego treningu spotecznego (np. coachingu) — kluczowa
jest wiedza na temat tego, co jest mozliwe do osiggnigcia w
ramach danego typu treningu oraz kiedy warto przej$¢ do ko-
lejnego etapu budowania wprawy.

Doskonalenie migkkich umiejetnosci wymaga tzw. zro-
zumienia poznawczego danej umiejetnosei 1 zachowan, kto-
re si¢ na nig skladaja (w tym takze poznania skryptu, czy-
li kolejnosci okreslonych zachowan w sekwencji skuteczne-
go dziatania).

Kompetencje komunikacyjne osoby wywierajacej wpltyw
(czyli takze menedzera) moga by¢ ksztattowane dzigki suk-
cesowi w komunikowaniu si¢, np. btyskotliwej przemowie
lub bardzo dobrej prezencji [6, s.60]. Przyjecie tego podej-
$cia doprowadzito do sformutowania listy jedenastu kompe-
tencji o charakterze uniwersalnym, ktorych posiadanie ma
zapewni¢ wysokie wyniki w organizacji.

Owe, szczeg6lnie wazne kompetencje to:

1. Poszukiwanie informacji utatwiajacych podejmowanie
decyzji.
2. Formutowanie koncepcji na podstawie posiadanych in-
formacji.
3. Elastycznos$¢ koncepcji, rozwazanie alternatyw.
4. Rozumienie odczu¢ i idei innych.
5. Kierowanie relacjami (budowanie zespotow).
6. Orientacja rozwojowa (tworzenie klimatu rozwoju).
7. Wywieranie wptywu i otrzymywanie wsparcia dla wia-
snych idei.
8. Pewno$¢ siebie (przy wdrazaniu wlasnych pomystow).
9. Prezentacja (komunikowanie idei).
10. Orientacja proaktywna (wdrozenie).
11. Orientacja na osiagnigcia (ambitne, ale osiagalne cele).

Posiadanie tych 11 kompetencji wskazuje, ze dana oso-
ba ma ogromne szanse by sta¢ si¢ ponadprzecigtnym mene-
dzerem.
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Bardzo znamienng dla nowych czaséw migkka umiejet-
nos$cia jest deinfluentyzacja. Jest to zdolno$¢ regulowania
wlasnego wplywu, $wiadomego ostabiania, redukowania,
a nawet catkowitego pozbywania si¢ go (gdy wymaga tego
sytuacja). Umiejetnosci deinfluentyzacji wigzg si¢ z posia-
daniem przez kierownikow wysokich kompetencji spotecz-
nych, z emocjonalng akceptacja roli kierowniczej, wysokim
potencjatem rozwojowym, odpornoscig na stres. Kierownik
posiadajacy te umiejetnosé to takze osoba cieszaca si¢ sza-
cunkiem i przychylnoscig (wysoka ocena) zwierzchnikow
[6, s.11-12]. Kobiety stosuja deinfluentyzacje czgsciej niz
mezezyzni [6].

KOMPETENCJE E-MENEDZEROW

Szybki rozwoj technologii informatycznej spowodowat
poswiecanie coraz wigkszej uwagi obszarowi e-biznesu. Co-
raz wigksza rolg ogrywa Internet, coraz czgsciej zaczyna si¢
réowniez mowié o specyfice kultur organizacji internetowych,
o organizacjach wirtualnych. Menedzerowie funkcjonujacy
w warunkach cyfrowej gospodarki (e-menedzerowie) dys-
ponuja szeregiem nowoczesnych narzedzi teleinformatycz-
nych, nic nie jest jednak w stanie zastapi¢ cztowieka.

Od e-menedzera wymaga si¢ niewatpliwie, aby byt przy-
wodca, posiadat gruntowna wiedze w obszarze IT oraz aby
dziatal w sposdéb bardziej ekspansywny w oparciu o ciagly
proces uczenia si¢ [9, s.110].

Juz Harris i De Long [3, s.10-14] opracowali szczepo-
wy wykaz niezbednych kompetencji e-kadry menedzerskiej
w odniesieniu do szeSciu gtdéwnych obszarow.

Pierwszy dotyczy szybkiego podejmowania decyzji
i obejmuje umiejetnosci analizowania faktow, identyfikacji
i rozwigzywania problemow, wiedze¢ o szansach w biznesie,
obowiazujace na rynku trendy czy cele strategiczne. Wedtug
autoré6w pomocne moga okazac si¢ tu zdecydowanie, zdol-
nos¢ akceptowania niejasnosci, podejmowanie ryzyka czy
umiejetnos$é przyznawania si¢ do popetnionych btgedow.

Drugi obszar kompetencji dotyczy budowania zwigzkow
partnerskich i odnosi si¢ do umiejg¢tnosci sprawnego ocenia-
nia, budowania relacji i negocjowania. Przydatna bedzie tu
zatem wiedza zwigzana z internetowymi modelami biznesu
czy typowych zwigzkéw partnerskich. Pozadanymi cechami
e- menedzera w tym aspekcie beda m.in. uczciwos$é, wiary-
godno$¢ oraz kreatywnos$¢.

Trzeci obszar okresla kompetencje w konteks$cie znajo-
mosci technologii. Odnosi si¢ do umiejetnosci eksperymen-
towania, rozwoju i integracji w oparciu o wiedz¢ dotyczaca
kluczowych technologii i trendéw technologicznych wspie-
ranych przez che¢¢ ciagltego uczenia si¢ i zafascynowania In-
ternetem.

Czwarty obszar to wilasciwa koncentracja na informa-
cjach, unikanie przetadowania informacjami. Kompetencje
w tym aspekcie odnosza si¢ do umiejetnoscei filtrowania, oce-
ny, hierarchizacji informacji, zarzadzania czasem i informa-
cjami, do wiedzy o celach strategicznych oraz do cech oso-
bowosciowych e-menedzera takich jak energiczno$é, entu-
zjazm, koncentracja, sprawnos¢ umystowa czy ciekawos¢
Swiata.

Obszar piaty obejmuje kompetencje w zakresie ksztal-
towania wizji przysztoSci w oparciu o umiej¢tnos¢ ekspe-
rymentowania, przewidywania, syntezowania czy oceny.
Przydatna moze si¢ okaza¢ wiedza dotyczaca potrzeb klien-
tow, planow biznesowych czy konkurencyjnych technologii.
E-menedzera musi zatem cechowa¢ innowacyjnos¢, wizjo-
nerstwo, kreatywnos$¢ i ped do wiedzy.

Ostatni obszar szosty dotyczy przyciagania i zatrzymy-
wania w organizacji talentow. Pozadane beda tu m.in. umie-
jetnos¢ komunikacji, motywowania, zarzadzania talenta-
mi w oparciu o wiedz¢ dotyczaca trendow panujacych na
rynku pracy czy celow pracownikow, identyfikacji ich sta-
bych i mocnych stron. E-menedzer musi by¢ zatem osoba
elastyczng, konsekwentng w dziataniach, wyrazista, pozba-
wiong sktonnosci biurokratycznych, otwartg na wspotprace
[3,s.10-14].

KOMPETENCJE MENEDZEROW
GLOBALNYCH (EUROMENEDZEROW)

Menedzer globalny musi potrafi¢ porusza¢ si¢ na pogra-
niczu roznych kultur, przewodzi¢ ludziom o odmiennych za-
chowaniach, postawach, pogladach czy wyznaniach. Do jed-
nych z wazniejszych jego zadan zaliczy¢ zatem mozna in-
tegracje mig¢dzykulturowa oraz przezwyci¢zanie pojawia-
jacych si¢ ograniczen kulturowych. Obecnie rézne kultury
przenikaja si¢ i uzupetniaja, co doprowadza do tworzenia no-
wych cennych wartosci — narz¢dzi do rozwoju organizacji,
podnoszenia jej konkurencyjno$ci. Menedzer globalny musi
by¢ przede wszystkim swiadomy tego, Ze sam nic nie 0sig-
gnie, musi wigc koncentrowa¢ swoje dziatania na efektyw-
nej pracy zespotowej. Mozliwe to jest jesli praca przebie-
ga w odpowiednio kreowanej przez niego kulturze globalne;j
o charakterze uniwersalnym, rozumianej jako wspolne zato-
zenia, warto$ci, normy i wzory zachowan cztonkéw organi-
zacji. W tym $wietle réwniez szczegdlnego znaczenia bedzie
nabieral proces partycypacji pracownikow.

Jakie zatem kluczowe kompetencje powinni posiadac eu-

romenedzerowie?

Powinni oni:

— posiada¢ umiejetnosei efektywnego budowania ko-
munikacji pomigdzy ludzmi réznych kultur,

— wykazywac¢ si¢ zr¢cznosciag negocjacyjna,

— by¢ liderami zmian zar6wno w kulturze pracy jak
i przedsigbiorczosci,

— by¢ inteligentnymi i gospodarnymi przywodcami po-
stepujacymi etycznie i moralnie, swobodnie porusza-
jacymi si¢ po §wiecie roznorodnosci 1 zmian, zyjacy-
mi zgodnie z gtoszonymi warto$ciami — by¢ osobami
spragnionymi i inspirujagcymi do nowych rzeczy i roz-
wigzan,

— by¢ osobami otwartymi na procesy uczenia si¢ i roz-
woju, doskonali¢ swoje umieje¢tnosci oraz wzbogacaé
osobowos¢.

Poza wyzej wymienionymi cechami euromenedzer powi-
nien posiada¢ umieje¢tnos¢ dostosowywania si¢ do nowych
warunkow, zarzadzania zespotami migdzynarodowymi, my-
sle¢ w skali miedzynarodowej (mysle¢ globalnie a dziataé
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lokalnie) oraz cechowac si¢ wrazliwoscig na réznice kultu-
rowe [7, s.81].

Za istotng umiejetno$¢ uwaza si¢ takze zarzadzanie ryzy-
kiem w warunkach niepewnosci. Menedzerowi globalnemu
powinna nieustannie towarzyszy¢ ciekawos$¢ swiata, przekra-
czanie granic, co jest konsekwencjg procesu ciaglego ucze-
nia si¢. Powinien posiada¢ rowniez umiejetno$é funkcjono-
wania ponad granicami kultur tzw. empati¢. Dla euromene-
dzeréw nie istniejg problemy nie do rozwigzania, na ich dro-
dze pojawiaja si¢ tylko mniejsze i wigksze wyzwania. Mene-
dzer globalny zawsze z uporem dazy do wyznaczonego celu.
Globalna konkurencja jest gltownym powodem wypigtrzania
si¢ coraz to nowszych problemow, co z kolei zaostrza wyma-
gania co do ,,doskonatosci” menedzerdw, ich kompetencji.

ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI
KADRY KIEROWNICZEJ W WIELKIEJ
BRYTANII, FRANCJI | POLSCE

Coraz czgséciej zar6wno w mediach europejskich jak
i amerykanskich eksperci rynku pracy podkreslaja, iz ,,no-
woczesny pracownik niezaleznie od profilu ksztatcenia musi
dysponowaé zestawem umiejetnos$ci migkkich, bez ktérych
utrzymanie pracy bedzie niezwykle trudne. Prace otrzymuje
si¢ w 70% dzigki wiedzy fachowej i w 30% dzigki kompeten-
cjom spolecznym, traci si¢ za§ w 70% z braku kompetencji
spotecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycznych™.
Autorka artykulu w ramach swojej dysertacji doktorskiej po-
stanowita przebada¢ jak w praktyce zarzadza si¢ kompeten-
cjami kadry kierowniczej w Wielkiej Brytanii, Francji i Pol-
sce*. W badaniu szczegdlna uwaga zostata przypisana kom-
petencjom migkkim, ktore zdaniem ekspertow rynku pra-
cy decydujg w duzym stopniu o utrzymaniu miejsca pracy
przez pracownika. Badanie miato charakter pilotazowy i zo-
stato przeprowadzone w grudniu 2012 r. w Polsce. W bada-
niu uczestniczyli dyrektorzy przedsigbiorstw farmaceutycz-
nych w tym 20 z Francji i Polski oraz 30 z Wielkiej Bry-
tanii, ktorzy oceniali kadr¢ kierowniczg nizszego szczebla
pod wzgledem umiejetnosci wykorzystywania kompetencji
migkkich w pracy. Podczas wspdlnego panelu dyskusyjnego
nt. zarzadzania kompetencjami, w ktéorym uczestniczyli ba-
dani dyrektorzy oraz autorka artykutu (na zaproszenie jedne;j
ze spolek gietdowych Warszawskiej Gietdy Papierow War-
tosciowych), zostata stworzona lista kompetencji migkkich
niezbednych dla kadry kierowniczej, a mianowicie:

asertywnosc,
autoprezentacja,
budowanie relacji,
dazenie do rezultatow,
dazenie do sukcesu,
etyka i wartosci,
gotowos¢ do uczenia sig,

inteligencja emocjonalna,

YYYYVYYYVYYY

komunikatywnos¢,

3 Telewizja CNN, dnia 12.12.2012 r., wywiady z ekspertami rynku pracy.
4 Anna Kacprzak w grudniu 2012 r. przebadata kadre kierownicza z Wiel-
kiej Brytanii, Francji i Polski.

kontrola emocjonalna (opanowanie),
kreatywno$¢,

kultura osobista,

nawigzywanie kontaktu,
negocjowanie,

organizacja pracy wlasnej/ zarzadzanie samym soba,
orientacja na dziatanie,

pewno$¢ siebie,

prowadzenie prezentacji,
przywodztwo,

radzenie sobie ze stresem,

radzenie sobie z problemami,
samodzielnos¢,

aktywne stuchanie,

wspolpraca w zespole,

wywieranie wplywu,

zarzadzanie zespolem,

YYYYYYYYYYYYYVYYYVYYY

wytrwatos¢ w dazeniu do celu.

Zaprezentowana lista dwudziestu szesciu kompetencji
jest oczywiscie lista otwarta, jednak zdaniem badanych dy-
rektorow sa to najbardziej pozadane kompetencje migkkie
dla kadry kierowniczej.

Nastepnie poproszono badanych dyrektorow aby podzie-
lili si¢ na trzy grupy wg swoich narodowosci i wybrali z listy,
ktora stworzyli, 10 kompetencji migkkich, ktére ich zdaniem
sa najbardziej niezbedne dla kierownikow nizszego szczebla.
Kazdy zespot na skali 10 stopniowej, gdzie: 1 — nie wazna,
a 10 bardzo wazna, miat wskaza¢l0 kompetencji niezbed-
nych dla kadry kierowniczej wedlug kryterium waznosci.
Wyniki tego badania zaprezentowano w tabeli nr 2, 3 i 4.

Tabela 2. Hierarchia waznos$ci kompetencji mi¢kkich dla
kadry kierowniczej wedlug opinii dyrektoréow
z Wielkiej Brytanii

Przywodztwo

—_
—_
o

Komunikatywno$¢

Zarzadzanie zespotem

Asertywnos$¢

Negocjowanie

Wytrwato$¢ w dazeniu do celu

Aktywne stuchanie

Radzenie sobie ze stresem

© |l | N || oW N
N w |~ | o N o | ©

Autoprezentacja

10. Pewno$é siebie 1

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych odpowie-
dzi
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Tabela 3. Hierarchia waznos$ci kompetencji mi¢kkich dla
kadry kierowniczej wedlug opinii dyrektorow

z Francji

1. Przywddztwo 10
2. Komunikatywno$¢ 9
3. Zarzadzanie zespotem 8
4. Radzenie sobie ze stresem 7
5. Aktywne stuchanie 6
6. Asertywnos¢ 5
7. Autoprezentacja 4
8. Negocjowanie 3
9. Wytrwato$¢ w dazeniu do celu 2
10. Pewno$c¢ siebie 1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych odpowie-
dzi

Tabela 4. Hierarchia wazno$ci kompetencji mi¢kkich dla
kadry kierowniczej wedlug opinii dyrektoréw
z Polski

—_
—_
o

Przywodztwo

Komunikatywnos$¢

Zarzadzanie zespotem

Autoprezentacja

Wytrwato$¢ w dazeniu do celu

Aktywne stuchanie

Negocjowanie

Radzenie sobie ze stresem

©|® | N || w N
N w | || o || | ©

Asertywno$¢

—_
g

Pewno$¢ siebie 1

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych odpowie-
dzi

Wyniki z przeprowadzonego badania sa zaskakujace bo-
wiem z listy 26 kompetencji mickkich wszystkie trzy zespo-
ly z Wielkiej Brytanii, Francji i Polski wybraty i oceniaty
dziesig¢ takich samych kompetencji. Wszystkie trzy zespo-
ly uznaty trzy kompetencje migkkie jako kluczowe dla kie-
rownikéw, a mianowicie: przywodztwo, komunikatywnos¢,
zarzadzanie zespotem i przydzielily im taka samg ilo$¢ punk-
tow. Wszystkie trzy zespoty uznaly réowniez, iz kompeten-
cja zwigzana z pewnoscia siebie jest najmniej wazna. Roz-
nice w odpowiedziach dotyczyly natomiast hierarchii waz-
nosci pozostatych kompetencji. Badani dyrektorzy w swoich
wypowiedziach podkreslali, ze przy wybieraniu kompetencji

kierowali si¢ glownie swoim doswiadczeniem zawodowym
oraz wybrane przez nich kompetencje sa najczesciej weryfi-
kowane wsrod kandydatéw na kierownikow nizszego szcze-
bla.

Podczas rozmow z dyrektorami autorka zapytata o me-
tody oceny kompetencji. Ponizej lista najczesciej stosowa-
nych metod:

» wywiad oparty na kompetencjach (inaczej: wywiad

behawioralny),

» testy kompetencyjne,

» Assessment Centre.

Dla glebszego zrozumienia procesu uczenia si¢ kompe-
tencji migkkich badani dyrektorzy zarowno z Wielkiej Bry-
tanii, Francji jak i1 Polski wykorzystuja w swoich dziataniach
model uczenia si¢ przez doswiadczenie Davida Kolba. We-
dhug tej koncepcji nabywanie umiejetnosci przebiega wedtug
cyklu sktadajacego si¢ z czterech etapow:

1. Konkretne doswiadczenie.

2. Refleksyjna obserwacja — analiza do$wiadczenia.

3. Formulowanie abstrakcyjnych koncepcji i uogdlnien
— na podstawie poglebionej analizy doswiadczenia
wyciagane sg wnioski.

4. Sprawdzanie dziatania koncepcji w nowych sytu-
acjach — wyproébowanie w praktyce nowej wiedzy, co
zapoczatkuje nowy cykl.

Wszyscy badani dyrektorzy podkreslili, iz w dzisiejszych
czasach sukces i przetrwanie w biznesie zalezy od tego, czy
firma bedzie potrafita nawigza¢ dobre relacje z pracowni-
kami, klientami oraz partnerami biznesowymi. Dlatego tez,
kompetencje migkkie u pracownikow sa bardzo pozadane.
Sa to umiejetnosci ponaddyscyplinarne, niezalezne od dane-
go profilu zawodowego. W zasadniczym stopniu odpowia-
daja za sukces w biznesie. To, czy posiadamy kompetencje
migkkie, jest w duzym stopniu uzaleznione od naszej inteli-
gencji emocjonalnej (EQ).

PODSUMOWANIE

Menedzer nowoczesnej gospodarki XXI wieku to wszech-
stronnie przygotowany absolwent szkoly czy uczelni, ktéry
co najmniej kilka razy w zyciu zmienia zawod i bedzie w sta-
nie dostosowac si¢ do potrzeb rynku. O jego szansach na ryn-
ku pracy decyduje przywodztwo, elastycznosé i cheé uczenia
sig, sprawne wladanie wszystkimi zdobyczami technik zarza-
dzania informacja oraz umiej¢tnosci w zakresie komunikacji
miedzyludzkiej i zespotowej pracy projektowej. Pracodawcy
coraz wigkszy nacisk ktada na kompetencje migkkie u kan-
dydatow, poniewaz jak pokazuja badania, kompetencje twar-
de sa w dzisiejszych czasach niewystarczajace i nie gwaran-
tuja one sukcesu w pracy. Zachodzace w gospodarce zmiany
kreuja zapotrzebowania na nowe kwalifikacje i umiejetnosci
zasobow ludzkich. Utrzymanie rownowagi w zakresie kom-
petencji zawodowych na dynamicznym rynku pracy ery in-
formacyjnej wymaga rownie dynamicznych dostosowan po
stronie podazy pracy. Na tym obszarze pojawia si¢ dla wiadz
naszego panstwa pole do dziatania w ramach polityk: eduka-
cyjnej 1 rynku pracy.
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MANAGEMENT COMPETENCES
OF MANAGERS IN THE UNITED
KINGDOM, FRANCE AND POLAND

SUMMARY

The authors present in which way as a management com-
petencies is described in the literature, and its implementa-
tion in practice. The article has been described for the basic
location, types and definitions of the competences in theory
and practice. On the basis of empirical research, the authors
presented a list of the most important competences among di-
rectors in the United Kingdom, France and Poland.



