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ROZWOJ KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
PRZESEANKA SUKCESU ORGANIZACIJI

STRESZCZENIE

W organizacji, bez wzgledu na etap jej rozwoju, gtéwng role w sukcesie odgrywa kadra
menedzerska, ktdra w ramach posiadanych kompetencji planuje, decyduje, organizuje, kieruje,
motywuije i kontroluje zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne, w tym racjonalnos¢ ich
wykorzystania w stosunku do uzyskanych efektow. Wspotczesne decyzje kierownicze podejmo-
wane sg w dynamicznym otoczeniu, na ktére skladajq sie procesy restrukturyzacyjne, prywatyza-
cyjne, integracyjne i globalizacyjne, umigdzynaradawianie sie przedsiebiorstw, fuzje, zmiany praw
wiasnosci itp. Wymienione procesy w wymierny sposéb podnoszg standardy zarzadzania organi-
zacjami, a od kadry menedzerskiej wymagajg coraz wyzszych kompetenciji. Artykut jest probg
przyblizenia istoty i roli kompetencji zawodowych w skutecznym dziataniu.

Stowa kluczowe:

kompetencje, umiejetnosci, menedzerowie, role kierownicze.

WSTEP

Rozwdj kompetencji jest procesem ciaglym, ktory nalezy traktowac jako na-
turalna daznosci do podwyzszania wlasnych kwalifikacji zawodowych. Poruszony
problem dotyczy diagnozy kompetencji, ustalenia potrzeb absolwentow uczelni wyz-
szych w zakresie oczekiwan w rozwoju kompetencji, diagnozy (weryfikacji) systemu
szkolenia, co w efekcie powinno zmierza¢ do stworzenia sprzyjajacych uwarunkowan
skutecznego rozwoju kompetencji.

Pojawienie si¢ nowych teorii i metod zarzadzania, wzrastajaca ztozonos¢
rozwiazan strukturalnych wspoélczesnych organizacji, rozw6j informatyzacji proce-
sOW pracy, procesy integracyjne i globalizacyjne, w tym umi¢dzynarodawianie si¢
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przedsigbiorstw, przyczyniaja si¢ do przewartociowania roli kadry menedzerskiej'
we wspotczesnych organizacjach.

Dynamiczne, globalne otoczenie spowodowalo wzrost znaczenia menedze-
réw 1 ich roli oraz podniosto standardy zarzadzania organizacjami wraz z oczekiwa-
niami wobec kompetencji menedzerskich. Role menedzerskie staja si¢ coraz bardziej
aktywne i kreatywne, stad wymagaja od menedzeréw bycia liderem. Za cechg wspol-
na menedzera i lidera nalezy uzna¢ przede wszystkim profesjonalne przygotowanie
do wykonywania funkcji kierowniczych, odpowiedzialnos$¢ i skuteczno§¢ w dziata-
niu na rzecz organizacji, ktorej ,,stuza”. A oto zasadnicze réznice’:

— mocnymi stronami menedzeréw sa: pragmatyzm, systemowe podejscie, stoso-
wanie sprawdzonych technik, metod i narzedzi; mocnymi stronami liderow sa:
kreatywnos¢, zarzadzanie zmianami, komunikacja, integracja, motywacja, wspot-
praca, zaufanie;

— potencjalnymi zagrozeniami, przed ktorymi stoja menedzerowie, sa: konserwa-
tyzm, biurokracja, rutyna, egoizm wzmacniany wybujatymi aspiracjami mate-
rialnymi, oschto$¢ i wyalienowanie; potencjalne zagrozenia, przed ktorymi staja

" Rola moze by¢ zdefiniowana jako zbior oczekiwan i obligatoryjnych sposobow (regut)
zachowania si¢ ze strony osob o okreslonej pozycji. Stad rozpatrujac role menedzerskie, nalezy je
spostrzega¢ w kontekscie funkcji wykonywanych przez menedzerow (M. Mroziewski, Style kie-
rowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 26). Role oznaczaja ocze-
kiwane przez inne osoby sposoby zachowania si¢ menedzerow. Powstaja one w wyniku istnienia
okreslonych wzorcow zachowan funkcjonalnych w grupach spotecznych danej organizacji lub jej
otoczeniu (Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 493). Od kazdego wspotczesnego
menedzera oczekuje si¢ wzorcowego wypelniania roli przypisanej do jego funkcji w organizacji.
Wspblczesny kierownik musi posiada¢ umiejgtnos¢ przyjmowania na siebie i wypelniania wielu
rol, dostosowujac si¢ do sytuacji (J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Profesjonalna Szkota Biznesu,
Krakow 1995, s. 62-63). Menedzer to osoba, ktora odpowiada przede wszystkim za realizacjg
procesu zarzadzania. Wspolczesny menedzer postuguje si¢ naukowymi technikami oraz instru-
mentami realizacji funkcji kierowniczych i nie musi by¢ akceptowany przez podwtadnych tak jak
w wypadku przywodcy (R. W. Gryfin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Akademia Ekono-
miczna, Poznan 2000, s. 38 1 95). Zadaniem menedzerow jest takze rozwiazywanie problemow
organizacyjnych i podejmowanie jak najtrafniejszych i najskuteczniejszych decyzji sprzyjajacych
rozwojowi organizacji w dynamicznych uwarunkowaniach konkurencyjnych i wyzwan otoczenia
(E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 110). Utozsamiajac si¢ z pogladem jednego z autorow,
mozna stwierdzi¢, ze wspotczesny menedzer to nowoczesny kierownik przedsigbiorstwa, przygo-
towany zawodowo, posiadajacy wrodzona inteligencje, dysponujacy bogatym doswiadczeniem,
by sprosta¢ wymogom konkurencji i zapewni¢ rozwoj przedsigbiorstwa (Z. Zbichorski, Menedzer
Jjako przywddca, ,,Ekonomiczna Organizacja Przedsigbiorstwa”, 1998, nr 4, s. 16—17).

> T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 181.
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liderzy, to: sianie zame¢tu i chaosu, ,,nietworcza destrukcja”, ugrzeznigcie w nad-
miarze zle przygotowanych zmian, ostabienie, a w skrajnych przypadkach uni-
cestwienie organizacji.

Nabyta wiedza i doswiadczenie nie sa gwarantem sukcesu w pracy mene-
dzera. Zrodtem sukcesu jest zdolno$¢ i umiejetnosé generowania wiedzy i doswiad-
czenia bedacego w dyspozycji menedzera do praktycznego zarzadzania organizacja.

POJECIE I STRUKTURA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

Zakres znaczeniowy stowa ,.kompetencje” nie jest nowoscia zardOwno w teorii,
jak i w praktyce zarzadzania, w tym zasobami ludzkimi. Ze wzglgdu na indywidual-
ny charakter systemow zarzadzania opartych na koncepcji kompetencji opracowa-
nych zostato wiele definicji charakteryzujacych przedmiotowe zagadnienie (tabela 1.).

Tabela 1. Zakres i pojecie ,,kompetencji” w ujgciu réznych autorow

Autor Definicja

Kompetencje stanowia sumg og6lnej wiedzy, motywacji, cech,

Boyatzis wyobrazen o sobie, rol spotecznych i umiejgtnosci, ktore s niezbedne
(1982) . . , ;
do prawidtowego wykonywania okre$lonej pracy
. Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejgtnosci, typowych
Montmollin , , .
(1984) zachowan, standardowych procedur, sposobé6w rozumowania,

ktére mozna zastosowac bez nowego uczenia si¢

Thierry, Sauret, | Kompetencje to ogét wiedzy, zdolnosci do dziatania i postaw

Mond tworzacych cato§¢ w zaleznosci od celu i warunkow dziatania
(1993)
Armstrong, Kompetencje dotycza tego, co pracownik powinien robic i jak pracow-
Byron nik powinien to robic¢
(199%5)
Kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci,
Lévy-Leboyer cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejgtnosci w celu
(1996) doprowadzenia do pomys$lnego wykonania zatozonej mys$li w ramach
przedsigbiorstwa

Kompetencje to cechy charakterystyczne, demonstrowane przez
pracownika, zawierajace wiedze¢, umiejetnosci i zachowania
umozliwiajace mu wlasciwe wykonywanie zadan

Jahja, Kleiner
(1997)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www. hvk.pl, 15.09.2001.

W literaturze mozna spotka¢ definiowanie kompetencji w ujeciu ogdlnym
i szczegdlowym (tabela 2.).
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Tabela 2. Zakres i pojecie ,,kompetencji” w ujeciu ogdlnym i szczegétowym

Autor Definicja

To zdolnos¢ pracownika do dziatania zmierzajacego do
osiagnigcia zamierzonego celu w danych uwarunkowaniach
D. Thierr, za pomocg okreslonych §rodkoéw; zdaniem autorow kompe-
Ch. Stert, tencje to takze ogdt wiedzy, umiejgtnosci, postaw, doswiad-
N. Monod czenia i gotowosci pracownika do dziatania w okre$lonych
warunkach, w tym zdolno$¢ dostosowania si¢ do zmiany
tych warunkow

Kompetencje sa zbiorem zachowan, ktore okreslone osoby
C. Levy-Leboyer opanowuja lepiej niz inne, co sprawia, ze w okreslonej
sytuacji dziataja one skuteczniej i sprawniej

Kompetencje stanowia potencjat przyczyniajacy si¢ do

M. Amstrong osiagania okres$lonych, wymiernych wynikow

UJECIE OGOLNE

Kompetencje obejmuja ogoét wzglednie trwatych wlasciwo-
$ci cztowieka tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy
z osiaganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecigtnymi
efektami pracy, ktore maja wymiar uniwersalny

A. Pocztowski

B. E. Becker, Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, zdolnosci lub cechy
M. A. Huselid osobowosci, ktore bezposrednio wplywaja na efekty wyko-
nywanej pracy przez dang osobg

S. Whiddett, Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech
S. Hollyforde danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej
osoby elementy, jak motywacja, cechy osobowosci, umiejet-
nosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, ktdra ta osoba sobie

przyswoila i ktorg si¢ postuguje

T. Rostowski (red.) | Kompetencje to wszystkie cechy pracownikow, wiedza,
umiejetnosci, ambicje, wyznawane warto$ci, przyjete style
dziatania, ktorych posiadanie i wykorzystywanie przez pra-
cownikow umozliwia realizacj¢ strategii firmy, w ktorej sa
zatrudnieni

UJECIE SZCZEGOLOWE

Zrédio: D. T) hierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwach
w procesach zmian, Poltext, Warszawa 1994, s. 6, C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompeten-
cjami. Bilans doswiadczen, Poltext, Warszawa 1997, s. 32; M. Armstrong, Zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 241; A. Pocztowski, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003, s. 153, B. E. Becker,
M. A. Huselid, Karta wynikow zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, s. 162, S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasoba-
mi ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 13; Nowoczesne metody zarzqdzania
zasobami ludzkimi, red. T. Rostowski, Difin, Warszawa 2004, s. 41.

Wspolczesna popularnosé termin ,.kompetencje” zawdzigcza poszukiwaniu
nowych rozwigzan w zwiazku z rosnaca konkurencja wynikajaca z procesow
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integracyjnych i globalizacyjnych czy traktowaniem wiedzy i informacji jako poten-
cjatu umozliwiajacego skuteczne konkurowanie w r6znych segmentach rynku. Wy-
nikiem poszukiwan bylo stworzenie koncepcji zarzadzania bazujacego na
kompetencjach’. Wspblczesny biznes coraz wigksza role przywiazuje do rél, jakie
odgrywaja zasoby pracy: ich indywidualne umiejgtnosci, zdolnosci reagowania na
zmiany, che¢é i zdolno$¢ do podwyzszania kwalifikacji itp. Takze umiejgtnosci me-
nedzero6w najczesciej nie sa zwiazane wytacznie z zajmowanym stanowiskiem kie-
rowniczym.

Teoretycy zarzadzania istotng wage przywiazuja do identyfikacji tych czyn-
nikow, ktorych posiadanie najsilniej zwiazane jest z przyszlym sukcesem pracowni-
ka w organizacji — kompetencji®. Stad stopniowo rozszerzano pojecie umiejetnosci
o0 ,,wiedzg”, nastepnie o ,,zdolnosci”, tworzac tym samym podstawowe, ale nie jedyne
elementy skladowe ,,kompetencji” — istotnych cech organizacji dla ich przetrwania
i rozwoju’. Punktem wyjscia scalajacym zarzadzanie kompetencjami, z punktu wi-
dzenia organizacji, sa zestawy (modele, profile) kompetencji niezbedne do wyko-
nywania pracy, ktore sa w ,,posiadaniu” kazdego pracownika. Zestawy kompetencji
powinny by¢ odpowiednio rozpoznane, wynagradzane i rozwijane zgodnie z przyjeg-
ta strategia organizacji.

* Pod koniec lat szesédziesiatych w USA nowo powstajace fabryki zaczely uzalezniaé
stawki plac i wzrost wynagrodzen swoich pracownikéw, systemy szkoleniowe, planowanie karier
itp. nie od zajmowanego przez nich stanowiska, ale od posiadanych umiejgtnosci. W centrum
zainteresowania nowej koncepcji wynagradzania pracownikow oraz innych podsysteméw wyna-
gradzania zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji znalazt si¢ wigc pracownik wraz ze swoimi
umiejgtnosciami (E. E. Lawler, Competencies: A Poor Fundation for The New Pay, ,,Compensation
& Benefis Review”, listopad/grudzien 1996).

* Idea samej koncepcji zarzadzania przez kompetencje nie jest nowa. Z punktu widzenia
teorii juz w 1973 r. D. Mc Clelland opublikowat artykut pt. Badacé raczej kompetencje niz inteli-
gencje, gdzie zwrocit uwagg, ze testy psychologiczne badajace postawy i wiedzg, analizowanie
ocen i $wiadectw szkolnych nie pozwalajg na przewidzenie przysziej efektywnosci pracownikow
(A. Pocztowski, Wokot pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
[w:], Gospodarowanie pracq, red. B. Urbaniak, UL, £.6dZ 2001, s. 166).

> Systemy bazujace na umiejetnosciach/kompetencjach zyskaty zaskakujaco duza popu-
larno$¢. Migdzy innymi liczba przedsigbiorstw z grupy Fortune 1000 w USA dzigki stosowaniu
r6éznych form kompetencji wzrosta w latach 1987-1993 z 40% do 60% (G. E. Bedford, Paying for
the Skills, Knowledge and Competencies of Knowlege Workers, ,,Compensation & Benefis
Review”, lipiec/sierpien 1996). Takze badania prowadzone w 1996 r. w Wielkiej Brytanii przez
firmy doradcze wykazaly, ze 45% przedsigbiorstw rozwazato mozliwo$¢ opracowania swoich
systemow ptacowych opartych na kompetencjach (P. Sparrow, Too Good to be true?, ,People
Managerment”, 5 grudnia 1996).
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KOMPETENCJE A SKUTECZNOSC DZIALAN KIEROWNICZYCH

Jako$¢ kadr kierowniczych® wiaze si¢ z konieczno$cia ponoszenia naktadow
finansowych na zmiang, zdobywanie nowych badz utrwalanie wczeéniej nabytych
umiejetnoscei i kwalifikacji zawodowych’ czy szerzej — kompetencji zawodowych,
w tym kompetencji kierowniczych. Naktady te stanowia rodzaj inwestycji w kapitat
ludzki, ktére przynosza wymierne efekty w przysztosci. Znajduje to wyraz migdzy
innymi w osiaganiu wyzszej efektywnosci pracy, lepszej jej jakosci, ograniczeniu
koniecznosci pozyskania dodatkowo kwalifikowanego zasobu pracy czy wreszcie
w rozwoju metod zarzadzania, w tym kierowania zespotami ludzkimi®.

Utozsamiajac si¢ ze stwierdzeniem jednego z autoréow’, nalezy stwierdzic,
ze kapital ludzki w nowoczesnej firmie to nie tylko wyuczone kwalifikacje i zdobyte
zawodowe doswiadczenie w dlugim stazu pracy, lecz takze mozliwosci wykazania si¢
w zawodzie, zdolnos$ci dotad jeszcze nieujawnione, aspiracje, wlasna glgboka mo-
tywacja do pracy, nastawienie na innowacje i gotowos¢ do podejmowania ryzyka
wymaganego zmiennymi warunkami i czynnikami produkcji. Przedsigbiorca jest
przekonany o tym, ze kadry i ich praca stanowia krwioobieg firmy, od ktorego zale-
zy jej kondycja fizyczna (ekonomiczna) i spoteczna.

Pojecie kapitatu ludzkiego w organizacji stanowi punkt wyjscia do okresle-
nia istoty potencjatu pracy, na ktory sktadaja si¢: wiedza teoretyczna, umiejetnosci
praktyczne, zdolnosci, zdrowie 1 motywacja. Elementem zasadniczym tak rozu-
mianego potencjalu pracy sa kompetencje. Utozsamiajac si¢ z pogladami jednego

% Kadra kierownicza jest najbardziej mobilna sila robocza w Polsce. Na lata 1999-2000
przypadaja duze zmiany na najwyzszych stanowiskach kierowniczych, ktore objely 7% polskich
podmiotéow gospodarczych zatrudniajacych powyzej pigciu 0sob, natomiast rotacja wsrod perso-
nelu administracyjnego wynosita 10%. Powodem byta stabnaca koniunktura, mniejsze inwestycje
zagraniczne, niezadowalajace wyniki w pracy, niepowodzenie inwestycji, zmiany w uktadzie
wlasnosciowym, indywidualne podejécie inwestora (pracodawcy), wzrost bezrobocia oraz sytu-
acje, w ktorych polskie podmioty gospodarcze zaczynaty by¢ integralna czgs$cia migdzynarodo-
wego biznesu, a decyzje personalne podejmowano za granica (D. Styczek, J. Brzeski, Karuzela
menedzerow, ,,BusinessWeek/Polska”, 2001, nr 4, s. 38).

7 Kwalifikacje zawodowe definiuje si¢ jako norme wymagan dla wykonywania zbioru
zadan przyporzadkowanych danemu zawodowi. Jest to definicja wykorzystujaca pojecie zawodu
i zadania zawodowego. Przez zawod nalezy rozumie¢ zbior zadan wyodrgbnionych w wyniku spo-
fecznego podziatu pracy, wymagajacych od pracownika odpowiednich kwalifikacji (wiadomosci,
umiejgtnosci i okreslonych cech psychofizycznych). Z kolei zadanie zawodowe jest definiowane
jako zespodt czynnosci prowadzacych do jego wykonania (Efektywnosé ksztalcenia zawodowego.
Ksztalcenie zawodowe a rynek pracy, red. U. Peruszki, IPiSS, Warszawa 2000, s. 52).

¥ A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie potencjalem kwalifikacji w przedsiebiorstwie, PWE, War-
szawa 1986, s. 20.

o Tamze, s. 47.
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z autoréw'’, nalezy stwierdzié, ze kompetencje dotycza ,zintegrowanego wykorzy-
stania zdolno$ci, cech osobowosci, a takze nalezytej wiedzy i1 umiejetnosci w celu
doprowadzenia do pomys$lnego wykonania zatozonej misji”. Na potrzeby niniejsze-
go artykulu kompetencje kierownicze nalezy rozumie¢ jako szeroko pojete wy-
ksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe, uzdolnienia, predyspozycje oraz inne cechy
psychofizyczne, a takze oczekiwane przez pracodawce zachowanie i niezbedne,
pozadane w pracy zawodowej cechy. Stad istotnym zadaniem organizacji jest do-
skonalenie kompetencji, rozumianych jako wykorzystywane na stanowisku pracy
doswiadczenie, wiedza, predyspozycje do dzialan zespolowych, konkretne umiejet-
nosci wymagane na stanowisku pracy oraz kultura osobista. Odpowiednia struktura
kompetencji powyzszych organizacji powstaje w wyniku diagnozy zatrudnienia,
uwzgledniajacej oceng przystawania kompetencji do wymagan réznego rodzaju
pracy. Z rozwazan tych wynika, Ze istnieja okreslone zestawy cech, wiedzy i umiejet-
nosci, ktore w danej sytuacji pozwalaja kierowa¢ podwladnymi. Taki zestaw w litera-
turze przedmiotu okre$la si¢ mianem kompetencji''.

Kadra kierownicza realizujac funkcje kierownicze, poswigca im roézna ilosé¢
czasu. Wynika to z zajmowanej pozycji w hierarchii organizacyjnej, z ktoéra zwiazany
jest odpowiedni zakres umiejgtnosci (kompetencji) niezbgdny do petnienia rol kie-
rowniczych (tabela 3.).

Tabela 3. Kompetencje kierownicze niezbedne w skutecznym dziataniu
w zalezno$ci od szczebla kierowania

Kadra nizszego szczebla | Kadra $redniego szczebla Naczelne kierownictwo
Koncepcyjne .
Koncepeyjne Koncepcyjne
Spoteczne
Spoteczne
Spoteczne
Techniczne ]
Techniczne
Techniczne

Zrédio: J. A. S. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 36.

19 C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilans doswiadczer, Poltext, Warszawa
1997, s. 37.

'], C. Maxwell, T worzy¢ liderow, Medium, Warszawa 1995, s. 91.; C. Nosal, Psychologia
decyzji kadrowych, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1997, s. 68; Z. Pietrusinski, Znakomici
szefowie i podwladni, Prywatne Policealne Studium Handlowe, Warszawa 1994, s. 82.; M. Szulc,
T. Majewski, Rozwdj kompetencji kierowniczych. Pomiar motywacji studentow i absolwentow AON
do rozwoju kompetencji kierowniczych, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2002, s. 8.
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Kompetencje koncepcyjne dotycza umystowej zdolnosci kadr kierowni-
czych do koordynacji oraz ukierunkowywania dzialan organizacji. Z tabeli 3. wyni-
ka, ze zakres kompetencji koncepcyjnych wzrasta wraz ze szczeblem kierowania.

Kompetencje spoleczne sa wazne na wszystkich stanowiskach kierowni-
czych, gdyz to one warunkuja wykorzystanie kompetencji technicznych oraz kon-
cepcyjnych i umozliwiaja wywieranie bezposredniego wplywu na podwtadnych.
Jednocze$nie sa one najtrudniejsze do opanowania, gdyz wymagaja uwzglednienia
nie tylko wielu zmiennych osobowosciowych, jak temperament, postawy, aspiracje
czy motywacje kazdego podwladnego. Zmienne te nalezy najpierw rozpoznaé i na
tej podstawie wybra¢ najbardziej skuteczny styl kierowania'®.

Kompetencje techniczne dotycza sprawnego poshugiwania si¢ narze¢dziami,
metodami, procedurami oraz technologia w okreslonej specjalnosci. Im nizsze sta-
nowisko kierownicze, tym znaczenie i zakres kompetencji technicznych ro$nie.

Aktywna zawodowo cz¢$¢ spoteczenstwa zyje w czasach, w ktorych sukces
w coraz wigkszym stopniu zalezy od whasciwego kierowania soba i zrecznego uktada-
nia stosunkow z innymi ludzmi, a wigc od posiadanych kompetencji emocjonalnych'.
Stad niejednokrotnie kompetencje kierownicze rozpatrywane sa w kontekscie pehie-
nia rol: interpersonalnych, informacyjnych i decyzyjnych'®. Na uwage zastuguje zna-
czenie kompetencji interpersonalnych, ktérymi powinni dysponowaé skuteczni
kierownicy. Do tego rodzaju umiejetnosci zalicza si¢':

2 Style (sposoby) kierowania sa rozumiane jako catoksztalt sposobow oddziatywania
kadr kierowniczych na podwladnych celem sktonienia ich do wypeknienia przypisanych im rél
organizacyjnych. Najczgsciej w literaturze przedmiotu rozroznia si¢ dwa style kierowania: auto-
kratyczny i demokratyczny (integratywny) (J. Penc, Koncepcja kierowania w praktyce, ,,Humani-
zacja Pracy”, 1994, nr 2; tenze, Motywowanie w zarzqdzaniu, Profesjonalna Szkota Biznesu,
Krakéw 1996, s. 121-123; P. Sienkiewicz, Systemy kierowania, Wiedza Powszechna, Warszawa
1982, s. 80-81; S. Tokarski, Zmiany efektywnosci kierowania w latach 1982—1992, UG, Gdansk 1993,
s. 13-15; Socjologia organizacji. Problemy podstawowe, red. J. Lucewicz, Akademia Ekono-
miczna, Wroctaw 1995, s. 101; Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, red. J. Dietl, PWN, War-
szawa — £06dz 1999, s. 221-213). Inne podejécie rozroznia styl transakcyjny i transgresywny
(H. Steinmann, G. Schredgga, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Akademia
Ekonomiczna, Wroctaw 1992, s. 297).

W klasycznym ujeciu inteligencje dzieli sie na: logiczna, lingwistyczna, przestrzenna,
kinetyczna i interpersonalna. Ostatnia jest definiowana jako interpersonalna zdolno$¢ rozumienia
samego siebie i interpersonalna zdolno$¢ zarzadzania innymi. Te rodzaje inteligencji okreslane sa
mianem inteligencji emocjonalnej (G. Raczkowska, Po drugiej stronie faktow, ,,Rzeczpospolita”,
1998, nr 123, s. III). Inteligencj¢ emocjonalng mozna okresli¢ jako zdolno$¢ rozpoznawania
i regulowania swoich wlasnych ambicji i emocji innych 0sdb oraz wykorzystywania uczu¢ do
kierowania mysleniem i dziataniem (D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media
Rodzinne, Poznan 1999, s. 65).

"“R. W. Gryfin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 1999, s. 52.

5 G. Klimowicz, H. Rylce, Szkota dla ucznia. Jak uczyé zycia z ludzmi, WSiP, Warszawa
1982, s. 175.
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— empatyczne rozumienie drugiego cztowieka;
— dostrzeganie i spetnianie potrzeb innych ludzi;
— postrzeganie mocnych stron drugiego cztowieka;
— zachowanie tolerancji wobec drugiego cztowieka;
— efektywne komunikowanie si¢ z poznawang osoba;
— umiejetnos$¢ rozwiazywania konfliktow;
— umiejetno$¢ pomagania innym osobom;
— umigjetnos¢ efektywnej wspotpracy.
Kompetencje kierownicze mozna rozpatrywaé rowniez w kontekstach kie-
rowania operacjami, kierowania finansami, kierowania ludzmi i kierowania infor-
macja'®. Ustalenie zbioru kompetencji ma istotne znaczenie, gdyz:

— utatwia dobér kadry kierowniczej na stanowiska o najbardziej zblizonych do
pozadanych kompetencji;

— stanowi podstaweg obiektywizowania, oceniania i opiniowania kadry kierowniczej;

— pozwala oszacowa¢ dysonans pomi¢dzy kompetencjami posiadanymi i pozadanymi;

— stanowi punkt odniesienia do projektowania kompetencji kadr kierowniczych,
w tym programow ksztatcenia w uczelniach.

Niezaleznie od uszczegélowionych list kompetencji, przy doborze kadr kie-
rowniczych oraz projektowaniu rozwoju kompetencji wskazane jest uwzglednianie
ogblnych kompetencji, do ktorych zalicza sie'”:

— poszukiwanie informacji;

— tworzenie koncepcji;

— badanie opinii;

— tworzenie zgranych zespotow;
— prezentowanie idei;

— pewnos¢ siebie;

— wywieranie wptywu;

— orientacja prorozwojowa;

— zorientowanie na przysztosc.

Priorytetowe cele w zakresie formowania skutecznej i kompetentnej kadry
sq istotnym dazeniem organizacji. Mozna je zdefiniowa¢ jako'®:

' A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, War-
szawa 2000 s. 38.

17 7. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwiladni, PWN, Warszawa 1994, s. 82.

" D. T. Thierry, Ch. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie
w procesach zmian, Poltext, Warszawa 1994, s. 21-28.
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— zmniejszenie ryzyka nieprzystosowania menedzeréw do zadan (funkcji, stano-
wisk, pracy), ktorych charakter ulega istotnym przeobrazeniom,;

— zapewnienie rentownosci inwestycjom i przedsigwzigciom podejmowanym w ra-
mach organizacji;

— wzmocnienie, utrzymanie, a niejednokrotnie odzyskanie zdolno$ci konkuren-
cyjnej na globalnym rynku pracy;

— doskonalenie koordynacji dziatan szkoleniowych w kierunku proefektywno-
sciowej polityki doskonalenia kadr celem zapewnienia wtasciwej dynamiki mo-
bilnosci zawodowej kadry kierownicze;j.

Do umiejetnosci kierowniczych ze wzgledu na zrodlo ich pochodzenia moz-
na zaliczy¢:

— rzetelne wyksztatcenie, uzupehianie wiedzy w systemie ksztalcenia ustawicznego;

— doswiadczenie w pracy, dalsze do$wiadczenie nabywane przy wykonywaniu
powierzonych zadan na r6éznych stanowiskach;

— pomyslne nabycie i wykorzystanie podstawowych umiejetnosci menedzerskich.

W procesie nabywania kompetencji doswiadczenie i wyksztalcenie wzajem-
nie si¢ uzupelniaja, to znaczy maja t¢ sama range. Koncepcja kompetencji kierowni-
czych powstata na podstawie analizy zachowan odrdzniajacych, skutecznych i mniej
skutecznych menedzeréw, identyfikacji tych zachowan, ktore sa najsilniej skorelo-
wane z wysoka efektywnoscia pracownikow. Przyjeto to za punkt wyjscia do dal-
szych rozwazan, podejmujac probe omowienia systemu zarzadzania kompetencjami
w aspekcie antycypacyjnego zarzadzania kompetencjami, zakladajacego wysoki
wskaznik mobilno$ci zawodowej, z podnoszeniem kwalifikacji i przekwalifikowa-
niem wlacznie. Podstawowe przestanki wprowadzania dynamicznej, bo antycypujacej
przyszte trendy, koncepcji zarzadzania kompetencjami czerpia swoje zrodlo w glow-
nej mierze z':

— internacjonalizacji rynkéw 1 wzrostu znaczenia mi¢dzynarodowego podziatu pracy;

— gwaltownych zmian oraz nieprzewidywalnego charakteru otoczenia i zwigzanej
z tym konieczno$ci adaptacji struktur podmiotow gospodarczych;

— przyspieszenia procesOw innowacyjnych oraz wzrastajacej potrzeby w zakresie
jakosci i poziomu obstugi klienta;

— koniecznos$ci obnizania kosztow produkcji, w tym oszczedniejszego kierowania
wielko$cig zatrudnienia.

1% J. Gorska, Planowanie sukcesji pracownikéw na wewnetrznym rynku pracy, [w:] Za-
rzqdzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej, red. K. Makowski, Poltext, Warszawa
2002, s. 91.
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Jak wczesniej wykazano, kompetencje sa pojeciem szerszym niz umiejgtno-
$ci, jednak samo nabycie umiej¢tnosci nie jest warunkiem wystarczajacym do tego,
aby kierownik byt kompetentny. Stad kompetentny kierownik to osoba, ktora dzigki
odpowiedniej postawie i cechom osobistym bedzie chciala i potrafita pozytywnie
wykorzysta¢ nabyta wiedzg i umiejgtnosci.

ROLA KOMPETENCJI W SKUTECZNYM DZIALANIU

Zamyst powstania koncepcji kompetencji kierowniczych powstal na pod-
stawie analizy zachowan odrdzniajacych skutecznych, mniej skutecznych i niesku-
tecznych menedzerdéw, identyfikacji tych zachowan, ktore sa najsilniej skorelowane
z wysoka efektywnos$cia 1 sprawnoscia zespolow pracowniczych. Stad pojecie ,,kom-
petencji kierowniczych” jest aktualne wspotcze$nie glownie dla okreslenia zestawu
cech, wiedzy 1 umiejetnosci, ktore w danej sytuacji pozwalaja sprawnie kierowac
zespotem pracowniczym — efektywnie wykorzystywac ich potencjat spoteczno-
-zawodowy oraz przydzielone do wykonania zadania zasoby rzeczowe, finansowe,
informacyjne, okreslane pod katem potrzeb i celoéw organizacji.

Pozadanym jest, aby menedzer byt rowniez przywédca™. Rozwijanie cech
przywddczych jest samorozwojem i z tego wzgledu przywddztwo jest wyzwaniem
o indywidualnym charakterze. Trudno wspoétczesnie wskaza¢ dobry ,,uniwersalny
model skutecznego menedzera-przywodcy”. Jednak model kompetencji przywod-
czych mozna doskonalié.

Dzigki skutecznemu przywodztwu organizacja moze mie¢ wymierne korzy-
§ci*'. Szybkie zmiany, charakterystyczne dla wspolczesnej gospodarki, zarysowuja

2 Wspolczesny sposob zarzadzania nie moze byé wzorem dla przysztych menedzerow.
Zaklada sig, ze w najblizszym, trudnym do precyzyjnego okreslenia, czasie upowszechni si¢ wzor
menedzera (szefa, kierownika), ktory bedzie zarzadzat organizacja nie za pomoca rozkazoéw, zarza-
dzen i $cistej kontroli, lecz poprzez wewngtrzna sitg oraz warto$¢ przekazywanych idei. Rozwoj
umiejgtnosei przywodezych u lidera powinien staé si¢ priorytetem dla organizacji, natomiast wizja
przedsigbiorstwa powinna wywodzié si¢ z wartosci. Sprawowanie zarzadzania, kierowania badz
przewodzenia wymaga od wspodtczesnych menedzerow specyficznych umiejgtnosci oraz wykony-
wania okreslonych zadan i obowiazkow (M. Mroziewski, Style kierowania. .., wyd. cyt., s. 26).

*! Ujawni sig i wdrozy 61% innowacji przy normie 23%; w 83% przypadkéw dotrzyma sie
zaplanowanych terminow, przy standardzie 33%; uda si¢ naktoni¢ 48% pracownikéw do podjecia
nowych zadan w przypadku przerostu zatrudnienia, przy normie 9%; w 72% obsadzi si¢ efektywnie
projekty, przy normie 54%; w 87% rozwiaze si¢ konflikty, przy normie 22%; w 12% poprawi si¢
kontakt z klientami; straci si¢ 0 35% czasu mniej na bezproduktywne spotkania i narady; o 38%
popetni si¢ mniej bledow (A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 38).
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obraz nowoczesnego kierownika i eksponuja cechy, umiejgtnosci i wartosci, ktore

powinny utatwi¢ sukces menedzerom przysztosci. Wspolczesnie ,,wzorcowemu” mene-

dzerowi przypisuje sig rozne pozytywne cechy, do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi**:

wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedz¢ psychologiczna 1 zdolnosci organiza-
cyjne;

lojalnos¢ w stosunku do podwtadnych i przetozonych;

tworczo$¢, optowanie za innowacjami i zachgcanie do nich podwtadnych;
umiejgtno$¢ komunikowania si¢ i rozumienia ludzi, uznanie dla ich poczucia
wartosci i osobistego znaczenia;

cierpliwos¢, wytrwalos¢ 1 updr w dazeniu do osiagania wytyczonych celow;
tworzenie atmosfery szczero$ci i otwartosci, uprzejmosé, wyrozumiatos¢ i jasne
wyrazanie swoich mysli;

odczuwanie potrzeby podnoszenia wlasnych kwalifikacji zawodowych i pod-
wladnych, rozszerzenia praktycznych umiejetnosci kierowniczych i dazenia do
osiagnigcia wysokiego poziomu profesjonalizmu;

zdolno$¢ do rozumienia intencji podwiadnych i przetozonych i podejmowanie
skutecznych decyz;ji;

posiadanie wizji wlasnej kariery zawodowej, podmiotow gospodarczych, rozu-
mienie koniecznos$ci zmian jako podstawy kreatywnych i zyskownych dziatan
oraz taczenie biezacej rzeczywistosci z perspektywiczna;

nielekcewazenie sugestii i opinii podwtadnych;

zdolnos$¢ do dziatania pod presja naciskow zewnetrznych, utrzymywanie spraw-
nos$ci w sytuacjach napig¢ i $wiadomos¢ granic wlasnych mozliwosci (odpor-
no$¢ na frustracje, obciazenia psychiczne i stres);

mobilizowanie podwladnych do maksymalnych wysitkéw;

zabieganie o szacunek podwtadnych i podnoszenie wlasnego autorytetu;
poczucie wilasnej wartosci, pewnos¢ siebie, przedsigbiorcze myslenie, zdolnos¢
do przewidywania i przekonywania, umiejgtnos¢ godzenia racjonalnosci z intuicja.

Z jednej strony zaakceptowanie powyzszych cech wptywa na skuteczno$¢

dziatan menedzerskich, z drugiej przedstawiony ideal menedzera, opierajacy si¢ na

wzorcowych profilach wymagan, nalezy zakwestionowac. Licznie przedstawiane
wyrdzniki cech efektywnego kierownika sa wynikiem wyobrazni i intuicji tworzacych

2 J. Penc, Decyzje..., wyd. cyt., s. 75-76; K. Pawlowski, Lider przysziosci, ,,Rzeczpo-

spolita”, 1998, nr 26, s. 6; G. Raszkowska, Wymagania pracodawcow, ,,Rzeczpospolita”, dodatek
,»Praca — Specjalisci — Zarzadzanie”, 1998, nr 123, s. I; P. Wielgomas, Czynniki subiektywne,
,Rzeczpospolita”, dodatek ,,Praca — Specjalisci — Zarzadzanie”, 1998, nr 288, s. III.
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je ludzi. Zmierzaja w kierunku tworzenia mitologii ideatu i wyliczania nowych po-
zytywnych cech, ktorych kadra kierownicza w catosci lub wigkszos$ci nie posiadzie
1 nie wykorzysta.

UWARUNKOWANIA ROZWOJU KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

Rozwoj to proces polegajacy na dokonywaniu si¢ w danym podmiocie okre-
slonych zmian ilosciowych i jako$ciowych; przemiany nastgpuja pod wplywem
czynnikéw wewnatrzprzedmiotowych i rodowiskowych®.

Proces rozwoju w odniesieniu do kadr kierowniczych trwa przez caly okres
kariery menedzerskiej, przy czym poszczegolne sktadniki kompetencji sa rozwijane
w réznym zakresie**. W procesie rozwoju kompetencji doswiadczenie i wyksztalce-
nie wzajemnie si¢ uzupelniaja. Nalezy jednak zauwazy¢, ze do$wiadczenie moze
mie¢ rowniez negatywny wptyw na kompetencje, szczegdlnie gdy w procesie kie-
rowania nabiera si¢ ztych nawykow. Przyczyny rozwoju kompetencji kadry mene-
dzerskiej moga by¢:

— zewngetrzne, wynikajace z celow podmiotu gospodarczego, dostosowujace si¢ do
otoczenia zewngtrznego i wewnetrznego; wymusza to modyfikacje obowiazkoéw
1 uprawnien, a tym samym zmian¢ wymagan pozadanych na stanowiskach kie-
rowniczych;

— wewngtrzne, wynikajace z motywow osobistych — potrzeby osiagnig¢, aspira-
cji, zainteresowan, swiadomosci potrzeby samodoskonalenia itp.

Z'W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, PWN, Warszawa 1996, s. 246.

* Menedzerowie i sposob wykonywania przypisanych im zadan sa zbiorowoscia niejed-
norodna, stad literatura przedmiotu przedstawia wiele podzialow populacji menedzerskiej. Przyjg-
te klasyfikacje kadry menedzerskiej wskazuja czynniki réznicujace status spoteczno-zawodowy
poszczegodlnych menedzerow w organizacjach, ktore uwidaczniaja specyfikg cech decydujacych
0 wyrdznieniu grup w analizowanych zbiorowo$ciach kierownikow. Menedzer6w mozna sklasy-
fikowa¢ m.in. ze wzgledu na: obszar dziatania — kierownicy organizacji gospodarczych, organi-
zacji non-profit 1 innych; obszar dzialania — kierownicy ds. marketingu, kadr, produkc;ji,
sprzedazy, promocji i rozwoju, finansowych, logistyki itp.; szczebel zarzadzania — kadra naj-
wyzszego, $redniego i nizszego szczebla zarzadzania; sposob uczestnictwa w realizacji zadan
jednostki organizacyjnej — kierownicy liniowi i funkcjonalni (M. Tynska, Kompetencje mene-
dzerskie jako determinanta sukcesu przedsiebiorstwa, [w:] F. Bylok, A. Czarnecka, A. Stocinska,
Cztowiek — Praca — Organizacja. Wymiary socjologiczne, psychologiczne i zarzqdcze, Politech-
nika Czg¢stochowska, Czgstochowa 2010, s. 488—489). Podzial zbiorowosci kadry menedzerskiej
dokonywany moze by¢ takze w oparciu o kryteria demograficzne (pte¢, wiek, pochodzenie spo-
leczne), przyjgty styl kierowania, cechy osobowosci i inne (Leksykon... wyd. cyt., s. 188).
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Pozadane, ale i trudne do osiagnigcia jest to, aby przyczyny zewngtrzne byty

zbiezne z przyczynami wewngtrznymi, czyli cel dzialania zmieniajacego si¢ pod-

miotu gospodarczego byl zbiezny z celami rozwojowymi kadry kierowniczej. Za-

sadnicze przestanki do rozwoju kadry menedzerskiej moga by¢ nastepujace™:

upewnienie si¢, ze menedzerowie rozumieja, czego si¢ od nich oczekuje;
uzgodnienie z nimi celow, wzgledem ktorych bedq mierzone osiagane przez
nich efekty;

okreslenie, jakiego poziomu kompetencji wymaga si¢ od nich;

ustalenie, ktérzy z menedzeréw maja odpowiedni potencjat;

zachecenie menedzerow do opracowania i zrealizowania plandow rozwoju oso-
bistego;

upewnienie menedzerow, ze dane im bgda mozliwosci rozwoju, szkolenia oraz
zdobycia do$wiadczenia potrzebnego do wykonywania bardziej odpowiedzial-
nych zadan na swoim stanowisku oraz w innych czg$ciach podmiotu gospo-
darczego;

umozliwienie menadzerom awansu i stworzenie systemu kontroli awansow;
ocenianie istniejacych i potencjalnych umiejetnosci oraz porownanie efektow
osiaganych przez kadre kierownicza z tymi potrzebami;

opracowanie polityki, strategii i planéw, aby zrealizowac te potrzeby.

Realizacja zatozonych celow rozwoju kompetencji wymaga doboru okre-

$lonych form rozwoju, do ktorych mozna zaliczy¢*:

rozwo6j na stanowisku pracy poprzez doradztwo, monitorowanie oraz informo-
wanie zwrotne dostarczane przez kierownikow w celu okreslenia 1 zaspokojenia
potrzeb rozwojowych;

rozw0j poprzez doswiadczenie, obejmujacy rotacje stanowisk pracy, rozszerza-
nie tresci pracy, udziat w zespotach projektowych i grupach zadaniowych, ucze-
nie si¢ przez dziatanie oraz dziatanie poza podmiotem gospodarczym;

formalne szkolenia na kursach wewngtrznych organizowanych w podmiocie go-
spodarczym lub poza nim,;

rozwoj osobisty oparty na ukierunkowaniu wlasnego uczenia si¢, ktorego pro-
gram zostat oparty na planie rozwoju osobistego.

B M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Profesjonalna Szkota Biznesu, Kra-

kow 2000, s. 470.
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Taka klasyfikacja uwydatnia fakt, iz za rozwoj kompetencji menedzerskich
odpowiada zar6wno organizacja, jak i kazdy menedzer z osobna. Menedzer musi
nauczy¢ si¢ samodzielnosci podczas wykonywania codziennych zadan, ale 1 organi-
zacja, i przetozeni moga mu w tym wydatnie pomoc, zach¢caja go, dajac wskazowki
i odpowiednie mozliwosci.

Polityka personalna organizacji wykorzystuje najczegsciej jeden z dwodch
modeli — model sita lub model kapitatu ludzkiego, ktore zaktadaja, ze:

— cztowiek dorosty jest w pelni uksztalttowany i w zasadzie nie mozna go zmienic,
przyjmujac wigc najlepszych kandydatéw —wyposazonych w najlepsze dyplo-
my i preferencje — pozyskuje si¢ najlepszych pracownikéw;

— konkurencja pomigdzy pracownikami jest waznym motywem efektywnosci ich
dziatania.

Stad powinno si¢ przyjmowac do pracy osoby o harmonijnej i elastycznej
osobowosci, sktonne do samodoskonalenia i wspotpracy. Z tego tez wzgledu organi-
zacja powinna dba¢ o rozwdj profesjonalny i osobisty menedzeré6w oraz motywowac
1 przyczyniac¢ sig do ich satysfakcji z wykonywanej pracy.

Przetozeni moga wplywaé na podwtadnych w dwojaki sposob. Po pierwsze
poprzez wzorzec postgpowania — samemu doskonalac kompetencje, dziatajac sku-
tecznie 1 sprawnie, okazujac zyczliwos$¢ i zainteresowanie, moga znalez¢ godnych
nasladowcow swojego postgpowania. Po drugie — moga wspomagaé swoich pod-
wthadnych oraz inspirowaé ich do podnoszenia kompetencji poprzez:*’

— podkreslanie roli samooceny i rozpoznania potrzeb rozwojowych, zachecajac
menedzerow do oceny wilasnych efektéw, konfrontowania ich z ustalonymi cela-
mi i przeanalizowania czynnikow, ktdre przyczynity si¢ do osiagnigcia lepszych
lub gorszych wynikéw;

— zachegcanie menedzerow, aby omawiali swoje problemy i mozliwosci z przeto-
zonymi i wspolpracownikami w celu ustalenia, czego powinni si¢ nauczy¢ lub
co powinni umie¢ wykonac;

— zachegcanie menedzeréw do opracowania wlasnych planow rozwoju osobistego
lub programéw ukierunkowania wlasnego uczenia sig.

Dziatania przetozonych w zakresie rozwoju kompetencji podwtadnych po-
winny wigc zmierza¢ do tego, aby menedzer:

— wiedziat, jakich kompetencji oczekuje od niego organizacja;
— jaki ma obszar niekompetencji wiedzy do uzupetnienia;

*’ M. Armstrong, Zarzqdzanie... wyd. cyt., 487.
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— w jakich sytuacjach i dziataniach sprawdza si¢ najlepiej;
— chcial nabywac¢ kompetencje.

Czynnikiem warunkujacym skuteczny rozwdj kompetencji jest jakos¢ pro-
cesu ksztalcenia realizowanego w organizacji. Szkolenie odbiegajace od zatozonych
dlugofalowych celow, bez specjalistycznego programu szkolenia, odbiegajace od
wymagan stanowiska pracy, prowadzone niesystematycznie, szablonowo oraz zapla-
nowane w czasie realizacji przez kadre innych zadan nie bedzie przestanka do rozwi-
jania kompetencji menedzerskich ani nie spetni funkcji motywacyjnej w tym zakresie.

Stad opracowywanie programéw doskonalacych (podwyzszajacych) kompe-
tencje menedzerskie nalezy rozpoczynac od analizy stanowiska pracy i na tej podsta-
wie ustalenia wstepnego, a po konsultacjach ostatecznego wykazu cech, umiejetnosci
1 wiedzy. Ustalenie kompetencji (zbioru kompetencji) ma donioste znaczenie dla
rozwoju kadry menedzerskiej, poniewaz:

— utatwia dobor menedzeréw o najbardziej pozadanych kompetencjach;

— stanowi podstawe obiektywizowania oceniania i opiniowania;

— pozwala oszacowac¢ dysonans pomigdzy kompetencjami posiadanymi a pozadanymi;
— stanowi punkt odniesienia do projektowania rozwoju kompetencji.

Czynnikiem warunkujacym rozwdj kompetencji jest takze istnienie standardow
kompetencyjnych®®. Standardy takie sa trudne do ustalenia, ale gdy zostana sformutowa-
ne, pozwalaja na oszacowanie poziomu osiagni¢tych kompetencji i okreslenie niedomo-
gow. Przyjete standardy moga réwniez stanowi¢ wzorzec przy szacowaniu efektow
rozwoju kompetencji, w tym efektow szkolen. Moga tez by¢ podstawa do projektowania
planéw szkolen wewngtrznych, wysylania menedzeréw na szkolenia zewngtrzne oraz
wyjéciowa baza do zaprojektowania programow ksztatcenia w uczelniach wyzszych®.

¥ Przestanka do inicjatywy stworzenia standardéw kompetencyjnych byta niezadowala-
jaca efektywnosc¢ brytyjskich menedzerow. Standardy miaty stanowi¢ podstawe oceny menedze-
row i bazg do opracowania programéw doskonalenia umiejgtnosci. Powstat projekt rzadowy,
ktory zostat zrealizowany przez zespot ztozony ze specjalistow i menedzerow-praktykow. Celem
projektu byto okreslenie kompetencji menedzera na podstawie analizy tego, co rzeczywiscie robia
menedzerowie (A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 20).

** Polskie standardy kwalifikacji zawodowych (PSKZ) stanowia zbior ustalonych norm
okreslajacych wymagany zakres wiedzy i umiej¢tnosci zawodowych poswiadczonych $wiadec-
twem oraz procedury realizacji i kontroli procesu nauczania. Normy i procedury okreslane bgda
na podstawie wymagan wynikajacych z: technologii i produkcji oraz sposobow wykonywania
ustug; norm spoteczno-kulturowych; systemu edukacji zawodowej; europejskich standardow, tj.
kompetencji zawodowych, klasyfikacji zawodow — ISCO-88, norm jakos$ci serii ISO 9000.
Gltownym zdaniem PSKZ bytaby korelacja wszystkich funkcji procesu dydaktycznego prowadzo-
na w celu zapewnienia efektywnosci osiggania przez podmiot edukacji(ucznia, studenta, pracow-
nika) celu ksztalcenia (M. Butkiewicz, Model polskich standardow kwalifikacji zawodowych, [w:]
Systemy, jakos¢ i standardy ksztatcenia zawodowego, red. H. Bednarczyk, Radom 1997, s. 259).
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Poruszana w artykule problematyka rozwijania kompetencji jest w warunkach
organizacji trudna do realizacji. Wymaga stabilizacji funkcjonowania organizacji, od-
powiedniego spojrzenia na role menedzerow wyzszego szczebla oraz polityki personal-
nej w rozwoju kompetencji kierowniczych (zawodowych). Niezbedna jest tez zmiana
swiadomosci, uzupetienia wiedzy osob peliacych funkcje w wymienionych strukturach
organizacyjnych w zakresie rozwoju kompetencji kierowniczych. O ile bowiem szkolenia
z zakresu umiejetnosci technicznych sa powszechnie dostrzegane, realizowane i doce-
niane, to umiej¢tnosci spoleczne sa pomijane w procesie szkolenia kadr kierowniczych.

Wymienione niedomagania nie sa problemem okre§lonej grupy organizacji.
Niejednokrotnie organizacje nisko oceniaja szkoty biznesu®® w kategoriach nauczania
(lub braku nauczania) umiejetnosci przywodztwa i umiejetnoscei interpersonalnych?”.
W szkotach biznesu nie docenia si¢ bowiem wystarczajaco pewnych uniwersalnych
umigjetnosei, przede wszystkim umiejgtnosci interpersonalnych.

ZAKONCZENIE

Utozsamienie sukcesu przedsigbiorstwa z kompetencjami menedzerskimi
wymaga wypracowania elastycznego modelowania kompetencji. Powyzsze powinno
zaktada¢ nierozerwalny zwiazek kompetencji menedzerskich z kompetencjami przed-
sigbiorstwa. Takie podejscie stanowitoby podstawe realizacji roznych, ale wspdlnych
dziatan, migdzy innymi personalnych, oceny, wynagrodzen, sukcesu firmy, przewagi
konkurencyjne;j.

Narzedziem sprzyjajacym wdrozenie zalozonego, zgodnie z przyjetymi
standardami, modelu kompetencji menedzerskich jest przyjety system ocen okreso-
wych, ktory w sposob wymierny pozwala na poréwnanie rzeczywistego poziomu
kompetencji menedzerskich z zatozonymi standardami kompetencyjnymi i wyeks-
ponowanie roznic w zakresie rodzajowosci i luk kompetencyjnych oraz podjgcie
stosownych dzialan w zakresie ich ograniczania.

Wysokie kompetencje kadry menedzerskiej w efekcie powinny zapewniac
racjonalne wykorzystanie i planowy systematyczny rozwdj kluczowych kompetencji

3% Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie. .., wyd. cyt., s. 22-23.

3! Do tego rodzaju umiejetnosci zalicza si¢: empatyczne rozumienie drugiego cztowicka,
dostrzeganie i spetnianie potrzeb drugiego cztowieka, zachowanie tolerancji wobec drugiej osoby,
postrzeganie mocnych stron drugiego cztowieka, spostrzeganie sytuacji z perspektywy drugiego
cztowieka, efektywne komunikowanie si¢ z poznawana osoba, szanowanie i akceptowanie dru-
giego cztowieka, umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow, umiejgtnos¢ pomagania innym osobom,
umiejgtnos¢ efektywnej wspotpracy (G. Klimowicz, H. Rylce, Szkola dla ucznia. Jak uczy¢ zycia
z ludzmi, WSiP, Warszawa 1982, s. 175).
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przedsigbiorstwa, zmierzajac tym samym w kierunku zdobycia i utrzymania trwatej
przewagi konkurencyjnej. Upowaznia to do stwierdzenia, ze kompetencje mene-
dzerskie sa przestanka i zrodtem sukcesu organizacji.
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DEVELOPING MANAGERIAL SKILLS
AS A WAY TO ORGANIZATION’S SUCCESS

ABSTRACT

In an organization, whatever the stage of its development, the key role is played by mana-
gerial personnel, who according to their competencies, organize, motivate and control human, financial,
material, and IT resources, including their rational use in relation to effects obtained. Modern manage-
rial decisions, which involve restructuring, privatization, integration and globalization processes,
internationalization of companies, mergers, changes in property ownership laws, etc., are made in
a dynamic environment. The processes mentioned measurably raise standards in managing organi-
zations, and they require that managerial personnel have higher and higher competencies. The
paper attempts to highlight the nature and role of professional competencies in effective activity.

Keywords:
competencies, skills, managers, managerial roles.
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