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WSPOLCZESNE MODELE KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

Streszczenie. Celem niniejszej publikacji jest analiza wspotczesnych modeli
kompetencyjnych opisywanych w literaturze przedmiotu.
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Abstract. The aim of the publication is analysis of contemporary models of
managerial competences described in the source literature.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka jest pelna wyzwan dla dziatajacych w niej organizacji. Postgp
technologiczno-informatyczny, globalny przeptyw informacji, produktéw oraz ludzi,
nieustannie zachodzace zmiany na szczeblach narodowych i1 globalnym — to tylko niektore
uwarunkowania, ktérym musza sprosta¢é na co dzien, aby dziata¢ zgodnie ze swoimi
zatozeniami, misjg i celami, zachowac niezbedny poziom spdjnosci, rozwijac si¢ i realizowac
w przysztosci. Zapewnieniem powyzszych warunkow zajmuje sie¢ zarzadzanie!. Zarzadzaniem
natomiast zajmuja si¢ menedzerowie, ktorzy wg Penca sa dzi§ kluczowa silg twoércza
prosperowania i rozwoju kazdej organizacji. To oni planuja, podejmuja decyzje, organizuja,

kierujg i kontrolujg wszystkie zasoby przedsiebiorstwa. Powinni wiec dziata¢ skutecznie?.

! Kozminski A.K., Jemielniak D.: Zarzadzanie od podstaw. Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 18.
2 Penc J.: Sztuka skutecznego zarzadzania. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 323-324.
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Konsekwencja istoty i powagi obowigzkéw menedzerow jest szerokie zainteresowanie
tematyka kluczowych kompetencji menedzeréw, ktore determinujg powodzenie i efektywnos¢
ich dziatan.

Celem niniejszej publikacji jest przeglad wspotczesnych modeli kompetencji

menedzerskich, ktdre zostaty zaprezentowanie w literaturze przedmiotu.

2. Wspolczesne modele kompetencji menedzerskich

W literaturze zawarte s3 rozne definicje terminu kompetencje. Nogalski i Sniadecki mianem
kompetencje okreslaja przypisany do danego stanowiska i wymagany w praktycznym dziataniu
zakres uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnoéci®. Walkowiak rozbija kompetencje na
poszczegolne komponenty, czyli: wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, cechy osobowosciowe
oraz postawy i zachowania®. Zdaje si¢ jednak, ze najpelniejsza definicje podaja Rakowska
1 Sitko-Lutek, definiujac kompetentnego menedzera jako pracownika, , ktory dzigki postawie
i cechom osobistym bedzie chcial i potrafit pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze
(kwalifikacje, do§wiadczenie) i umiejetnosci’™.

Przyjrzyjmy si¢ typologiom kluczowych kompetencji menedzerskich wedtug polskich
autorow.

Dosy¢ ogolne podejscie do kluczowych kompetencji przedstawia Oleksyn. Wymienia on
jako najbardziej istotne nastgpujace umiejetnosci: kreatywno$¢ i innowacyjno$é, samo-
dzielno$¢, odpowiedzialno$¢, przedsiebiorczo$¢, orientacje biznesowa, profesjonalizm,
decyzyjnos¢, komunikatywnos$¢, zdolnos¢ do wspodtpracy, etyczne postepowanie, inteligencje,
kulture osobista, kulture pracy, asertywnos$¢, przywodztwo, motywowanie i inteligencje
emocjonalng®.

Kubik z kolei dzieli kompetencje na 6 grup: wyksztatcenie, znajomos$¢ jezykoéw obceych,
oraz umiejetnosci: interpersonalne, koncepcyjne, techniczne, diagnostyczne i analityczne.
Ponadto, przywotuje opini¢ psychologdéw, zgodnie z ktora u podstaw skuteczno$ci menedzera
leza pewne cechy osobowos$ci, mogace zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu w tej
dziedzinie. Sg to: ogdlna wysoka aktywnos$¢, gietkos¢, elastyczno$é, umiejetnosé logicznego
myslenia, szybko$¢ podejmowania decyzji, dojrzato$¢ spoteczna, tendencje do ulepszen.
Istotne jest réwniez dookreslenie pigciu innych cech osobowosci, takich jak: poczucie

umiejscowienia kontroli, autorytaryzm, makiawelizm, samokontrola, sktonno$¢ do ryzyka.

3 Nogalski B., Sniadecki J.: Ksztaltowanie kompetencji menedzerskich. TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 98.

4 Walkowiak R.: Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych. ,,Wspotczesne Zarzadzanie”, nr 2,
2006, s. 88.

5 Rakowska A., Sitko-Lutek A.: Doskonalenie kompetencji menedzerskich. PWN, Lublin 2000, s. 17.

® Filipowicz G.: Zarzadzanie kompetencjami — perspektywa firmowa i osobista. Wolters Kluwer, Warszawa 2016,
s. 98-99.
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Menedzerowie powinni odznaczaé¢ si¢ wysokim morale i przestrzega¢ kodeksu etycznego
menedzera, zgodnie z ktorym powinien kierowac si¢ prawoscia, uczciwoscia, rzetelnoscia,
pozytywnie postrzega¢ drugiego cziowieka, a w pracy traktowa¢ go jak partnera, a nie
podwiadnego’.

Bardziej szczegotowej klasyfikacji najwazniejszych kompetencji dokonuje Penc.
Do kluczowych kompetencji polskiego menedzera zalicza: wysokie kwalifikacje zawodowe
(doskonaly specjalista), szerokg wiedzg psychologiczng i zdolno$ci organizatorskie, umiejetnosé
komunikowania si¢ z ludzmi i rozumienia ludzi, uznania dla ich poczucia wartosci i osobistego
znaczenia, poczucie odpowiedzialnosci spotecznej i pracy zespotowej, umiejetnos$¢ stwarzania
pozytywnej motywacji do pracy i dbania o wlasciwg atmosfere w pracy, bezposrednie, odwazne
angazowanie si¢ w problemy, gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka i odpowiedzialnos$ci za podjete
decyzje, dbalo$¢ o wspolne interesy 1 uznanie wartosci, poczucie wspolnoty przy
rozwigzywaniu problemow, umiejetnos¢ kalkulacji i analizowania poziomu ryzyka (ryzyko
antycypowane i1 kontrolowane) poszukiwanie szans i szybkie reagowanie na pojawiajace si¢
okazje, koncentracje dzialan na podstawie ustalonych priorytetow oraz cierpliwos¢, wytrwatos¢
i updér w dazeniu do osiggania wytyczonych celow, zdolno$¢ dziatania pod naciskiem
zewnetrznym, utrzymanie sprawno$ci w sytuacjach pelnych napie¢ i §wiadomo$é granic
wlasnych mozliwosci (odpornos¢ na frustracje 1 obcigzenia fizyczne), uczciwos¢ w zatatwianiu
spraw z innymi partnerami (uczciwo$¢ 1 godno$¢ poczynan), w tworzeniu atmosfery szczero$ci
1 otwarcia, uprzejmos$ci, wyrozumiato$ci przy jasnym wyrazaniu swoich mysli, poczucie
wlasnej warto$ci, pewnosci siebie, przedsigbiorczo$ci myslenia, zdolnosci przewidywania
1 przekonywania, umiejetnos$ci godzenia racjonalnosci z intuicja, posiadanie wizji rozwoju
przedsigbiorstwa i rozumienie koniecznosci zmian jako podstawy kreatywnych i1 zyskownych
dziatan oraz taczenia zagadnien perspektywicznych, odczuwanie potrzeby uzupelniania
zdobytej juz wiedzy oraz rozszerzania praktycznych umiejetnosci kierowniczych 1 dgzenia do
osiggniecia wysokiego poziomu profesjonalizmu (swoistego mistrzostwa w dziataniu)®.

Tenze autor w publikacji ,,Decyzje w zarzadzaniu” szczegdlng role przypisywat
predyspozycjom psychicznym, takim jak: umiejetno$¢ komunikowania si¢ i rozumienie ludzi,
poczucie odpowiedzialno$ci, zmyst pracy zespotowej, cierpliwos¢, wytrwato$¢ 1 upor
w dazeniu do osiagnigcia celow, odporno$¢ na frustracje i obcigzenie psychiczne, tworcze
myslenie, jasne wyrazanie swoich mysli. Do najwazniejszych cech osobowosci naleza:

temperament, potrzeby, motywacje i inteligencja’.

7 Kubik K.: Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom
Organizatora”, Torun 2005, s. 85-86.

8 Penc J.: Menedzer w dziataniu. C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 76, [w:] Kubik K.: Menedzer w przedsigbiorstwie
przysztosci. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 124.

° Penc J.: Decyzje w zarzadzaniu. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1995, s. 62.
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Bardziej ogdlne podejscie prezentuje Chelpa. Autor dzieli kompetencje na 3 grupy'’:

cechy psychologiczne: motywacja, przedsigbiorczo$¢, sprawnos¢ intelektualna,
inteligencja personalna, intrapersonalna i interpersonalna, poczucie sprawnos$ci
psychofizycznej;

wiedza zawodowa: wiedza ,,zimna”, czyli poziom wyksztatcenia, kierunek, jezyki obce,
aktualizowanie wiedzy, oraz wiedza ,,goraca”, tj. staz pracy, kierowniczy, wiedza
organizacyjno-zarzgdcza, ekonomiczna, dodatkowe uprawnienia zawodowe;
umiejetnosci zawodowe: ogolne tendencje behawioralne, preferowany styl kierowania,

preferowane role grupowe.

Na uwage zastuguja rowniez cechy i umiejetnosci niezbedne u menedzerow zdefiniowane

przez Kuca'l:

okreslone cechy psychologiczne, m.in. odporno$¢ na zmeczenie, zdolnos¢ do
wykonywania zroznicowanych zadan, zdolno$¢ do koncentracji, szybkiego reagowania,
odpornos¢ na stres, nieuleganie emocjom,;

umiejetnose 1 che¢ kierowania innymi i zwigzane z tym umiej¢tnosci komunikacji,
kwalifikacje 1 umiejetnosci intelektualne, w szczegdlnosci: szybkie uczenie sig,
prawidtowa interpretacja, zdolno$¢ generowania ogolnych koncepcji, symulowanie
przyszio$ci, generowanie pytan, wspotpracy z zespotem i doradcami;

konkretne umiej¢tnosci: znajomos¢ jezykoéw obceych, obstuga komputera, umiejetnosci
przekonywania, samodzielnego tworzenia dokumentow organizacyjnych, biegla
znajomo$¢ dokumentacji, opanowanie zasad 1 procedur, umiejetnos¢ postugiwania si¢
statystycznymi technikami analizy danych;

wlasciwe dysponowanie wtasnymi zasobami;

zdobywanie reputacji, ktora ma odzwierciedlenie w zaufaniu do menedzera.

O stworzenie usystematyzowanego modelu kompetencyjnego pokusit si¢ Filipowicz wraz

z zespotem wspotpracownikow. Model ten oparl na do$wiadczeniu wdrazania systemow

kompetencji w niemal 200 réznorodnych organizacjach. Po analizie kompetencyjnych opisow

stanowisk oraz firmowych zbioréw kompetencji wybrat 36 najczesciej wykorzystywanych

kompetencji zawodowych (tab. 2), ktére nazwat Mapa kompetencji. Autor nie twierdzi, ze jest

to zbidr kompletny, ale uwaza, iz w 90% firm jest wystraczajacy do wprowadzenia Systemu

Zarzadzania Kompetencjami. Wérod nich wymienia dziewig¢ kompetencji menedzerskich'?.

10 Rakowska A.: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych organizacjach. Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2007, s. 72-73.

' Rakowska A.: op. cit., s. 72-73.

12 Filipowicz G.: op. cit., s. 101.
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Tabela 1
Zestawienie kompetencji wg Filipowicza
. . . Kompetencje .
Kompetencje spoleczne | Kompetencje osobiste menedzerskie Kompetencje zawodowe
. .. Dazenie do rezultatow Budowanie sprawnej Administracja/
Budowanie relacji o o o . ..
(przedsigbiorczos¢) organizacji prowadzenie dokumentacji
D.z161’en1.e S1 w1.edze; Ipnowacyj nose Budowanie zespolow Orientacja w biznesie
i doswiadczeniem i elastycznos¢
. . . Ocena i rozwdj Procedury — znajomos$é
Identyfikacja z firma Myslenie analityczne podwladnych (coaching) { stosowanie
Komunikatywnos¢ Samodzielno$é¢ Delegowanie Umiejetnosei IT
Negocjowanie Podejmowanie decyzji Motywowanie Umiejgtnosci techniczne
Orientacja na klienta Rozw1a,zy“’/ame Myslenie strategiczne Wiedza zawodowa
problemow
Pr’a ca zespolowa/ Sumlenno’s’c/ Planowanie Zarzgdzanie projektami
wspolpraca w zespole rzetelno$¢
Rozw1agyvyan1e ROZW,O,J zawodov‘vy/. Przywddztwo Zarzgdzanie procesami
konfliktow gotowos¢ do uczenia si¢
Wspdlpraca wewnarz Zarzadzanie soba Zarzadzanie zespotem Znajomos¢ jezykow
firmy obcych

Zrodto: Filipowicz G.: op.cit., s. 102.

Filipowicz zwraca rowniez uwage na Pakiet Kompetencji opracowany przez Competency
Institute na podstawie 150 wdrozen, miedzy innymi w ramach projektu ,Katalizator
Innowacji/Kapitat Ludzki”. Pakiet sktada si¢ z 49 kompetencji i w stosunku do powyzszego
zestawienia Filipowicza zawiera dodatkowo: !?

e Kompetencje spoteczne: komunikacja pisemna, kultura osobista, obstuga klienta,

proces sprzedazy.

o Kompetencje osobiste: etyka zawodowa, radzenie sobie ze stresem.

o Kompetencje menedzerskie: kontrola menedzerska, odwaga kierownicza, organizo-

wanie, zarzgdzanie przez cele, zarzadzanie zmiang.

o Kompetencje zawodowe: zarzadzanie informacjami.

Model innowacyjnych kompetencji menedzerskich opracowata Nawrat. Model zbudowany
zostal na podstawie badan jakosciowych edukacyjnych biografii menedzerow, w ramach
ktorych autorka przeprowadzita 15 wywiadoéw biograficzno-narracyjnych: !4

1. Kompetencje interpersonalne:

a) otwarty, przebojowy, przedsigbiorczy, sprytny, S$wiadomie rozwija Sswoj3
osobowos$¢, poznaje siebie, pracuje nad swoimi stabymi stronami, wybitny,
tworczy, wypetnia rzetelnie obowiazki, opanowany, umie podejmowac decyzje, ma
swiadomo$¢ efektow tego, co chee osiggnaé, buduje droge dojscia do celu, rozwija
si¢ duchowo,

b) komunikatywny 1 tatwo nawigzujacy kontakty z ludzmi, dobry obserwator,

zorientowany na ludzi, posiada ,,mi¢kkie” umiejetnosci w zarzadzaniu ludzmi,

13 Ibidem, s. 100.
4 Nawrat D.: Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych w $wietle badan biografii menedzeréw. ,,Przedsie-
biorczos$¢ 1 Zarzadzanie”, Tom XIV, Zeszyt 4. Wydawnictwo SAN, £6dz 2013, s. 36-38.
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umie inspirowaé¢ podwiladnych, posiada umiejetnosci negocjowania, otwarty,
korzysta z mozliwosci, wiedzy 1 zasoboéw innych osob, konsultuje wazne decyzje
z zespotem, otwarty na ludzkie aspekty zycia, daje mozliwos$¢ popetniania biedow
podwladnym, bierze odpowiedzialno$§¢ za podwiladnych, $ledzi rozwdj pod-
wladnych, umie wytwarza¢ poczucie wspolnoty i1 jednocze$nie $wiadomosc
waznosci pojedynczego dziatania.

2. Kompetencje tworcze: szerokie spojrzenie na problemy, umiejetno$¢ tworczego
rozwigzywania probleméw i konfliktow, podaza za zmianami, kreatywny, wizjoner,
szybko reaguje na nowa sytuacje, szuka korzystnych rozwigzan, nie poprzestaje na
jednym rozwigzaniu problemu, rozwigzuje problemy niestandardowo, szuka nowych
pol do zagospodarowania, korzysta z wiedzy, ciagle poszukuje, synteza informac;ji,
szerokie spojrzenie na problemy, otwarty na wszelkie pomysly, lubi zmiany,
wprowadza zmiany, wykazuje tolerancje i otwarto$¢ na zmiane.

3. Innowacyjne umiejetnos$ci zarzadcze: umiejetno$¢ samodzielnego konstruowania
1udoskonalania narze¢dzi zarzadczych, skutecznie realizuje misje i strategie, wprowadza
nowy sposob zarzadzania, dostosowuje narzgdzia pracy i strukture firmy do potrzeb,
caty czas ulepsza i zmienia czynnosci i procedury.

4. Cechy ,,dobrego menedzera”: wysoka motywacja, szybkie reagowanie na nowa
sytuacje, podejmowanie trudnych decyzji, zorientowanie na osigganie celéw, dobrze
przygotowany merytorycznie, odpowiedzialny za swoje decyzje, szybko podejmuje
decyzje 1 reaguje, kultura osobista, rozwini¢te cechy planingowe, strategiczne.

Zestawienie wspotczesnych modeli kompetencji prezentowane przez polskich autorow
literatury przedmiotu zawiera tabela 2.

Autorzy zagraniczni prezentujg nieco odmienne podejscie do tematu typologii kluczowych
kompetencji menedzerskich. Hierarchiczny model kompetencji przedstawia Viitala, ktory
zgodnie z koncepcja Spencerow twierdzi, iz kompetencje maja charakter gory lodowe;j, ktorej
tylko czgs$¢ jest tatwo dostrzegalna i mierzalna. Zaproponowatl on piramid¢ kompetencji, ktora
zawiera wszystkie istotne, z punktu widzenia realizacji funkcji kierowniczych, kompetencje.
U podstawy piramidy znajduja si¢ kompetencje interpersonalne, zdeterminowane przez
wewnetrzng osobowo$¢  jednostki, cechujace si¢ dodatkowo trudng mierzalnoscia
1 najwickszg trwato$ciag, nastgpnie spolteczne, kreowania 1 nadzoru, zarzadzanie wiedza,
biznesowe, natomiast na szczycie ulokowano kompetencje techniczne — latwo zauwazalne

i proste do nabycia lub rozwoju'®.

15 Viitala R.: Preceived development needs of manager compared to on integrated managment competency model.
,Journal of Worplace Learning”, Vol. 17, No. 7/8, 2005, p. 439, [in:] Springer A.: Kompetencje wymagane
wobec kierownikow zespoldw projektowych — ocena potencjalu pracownikdw. ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarza-
dzanie”, Tom X1V, Zeszyt 11, cze$¢ 1. Wydawnictwo SAN, £.6dz 2013, s. 198.
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Tabela 2
Zestawienie typologii kompetencji menedzerskich wg polskich autorow
Kuc Chelpa Kubik Morawski Nawrat Filipowicz
(2003) (2003) (2005) (2010) (2013) (2016)
ksztal- i(e(;lrcr:l%e- - Wiedza
WYX . i dogwiad-
cenie meryto- .
czenie
ryczne
znajomos¢
Konkretne wiedza jezykow kompe- . Umleqc;tnosm
. L obcych tencje techniczne
umiejetnosci zawodowa = — .
umieje¢tnosci zawodowe i zawodowe
techniczne
specyficzna
motywacja
okreslone Kombe-
cechy cechy P cechy kompe-
. cechy tencje . o
psychologiczne | psycholo- o »dobrego tencje . Osobowo$¢
— . osobowosci | osobowo- c .
whasciwe giczne . menedzera osobiste
. Sciowe
dysponowanie
wiasnymi
zasobami
umiejetnosé
ichec
Eﬁr(mama umiejetnosci kompe- kompe- Kompe-
ny’ inter- tencje inter- | tencje tencje inter-
i zwigzane .
umie- personalne personalne spoteczne personalne
z tym . , .
.. - Jetnosci
umiejetnosci dowe
komunikacji zawo
innowa- Kompe-
cyjne umie- | kompe- tencje
jetnoscei tencje mene-
zarzadcze mene- dzerskie
umiejgtnosci dzerskie
kwalifikacje kOI’I.C?pcy‘]fle. kompe- Planowanle
S . umiejgtnosci X i wszech-
1 umiejetnoscl . tencje
. diagno- . stronne
intelektualne tworcze o
styczne myslenie
i analityczne
. kompe-
zdobyvx{e}me tencje Wizerunek
reputacji
formalne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury.

Kolejng typologi¢ umiejetnosci menedzerskich przedstawiajg Peterson i Van Fleet.

Propozycja autorow wywodzi si¢ z modelu Katza i wedlug nich zawiera wszystkie

najwazniejsze kompetencje skutecznego menedzera wspolczesnej organizacji: analityczne,

techniczne, podejmowania decyzji, komunikacji, spoteczne, interpersonalne, elastycznego

dostosowywania si¢ do zlozonych i niejasnych sytuacji, koncepcyjne, diagnostyczne,

administracyjne!'®.

16 Rakowska A.: op. cit., s. 68-69.
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Jedenastopunktowg typologi¢ kompetencji zaproponowal réwniez Dainty: przywddztwo,
nawigzywanie kontaktow, budowanie zespotu, praca w zespole, nastawienie na wyniki, rozwoj
osobisty, planowanie, efektywnos$¢, nastawienie na sprzedaz, podejmowanie decyzji,
nastawienie na klienta!”.

Interesujaca typologie, spogladajaca na temat kompetencji przez pryzmat psychologii
1 szeroko pojetej inteligencji, przedstawia Boyatzis. Kategoryzuje te grupy (dosl. cluster)
w nastepujacy sposob:'®

e Grupa samoswiadomos$¢, czyli zdolno$¢ do rozpoznawania swoich wewnetrznych
stanow, preferencji, zasobow i intuicji, zawiera jedng kompetencje — samoswiadomos¢
emocjonalng, czyli rozpoznawanie wlasnych emocji i ich skutkdw.

e Grupa samozarzadzanie emocjonalne odnosi si¢ do zarzadzania wewngtrznymi
impulsami 1 zasobami. Zawiera cztery kompetencje: samokontrola emocjonalna,
zdolno$¢ adaptacji, orientacja na osiggnig¢cia, pozytywna perspektywa (optymistyczne
nastawienie).

e Grupa $swiadomo$¢ spoleczna obejmuje dwie kompetencje: empati¢ 1 Swiadomosé
organizacyjna.

e Grupa zarzadzania relacjami: coaching i mentoring, inspirujace przywodztwo,
wywieranie wptywu na innych, zarzadzanie konfliktem, praca zespolowa.

e Grupa kompetencje zwigzana z inteligencja poznawcza, czyli myslenie systemowe
1 T0Zpoznawanie wWzorcow.

Zestawienie typologii kompetencji wedlug zagranicznych autoréw przedstawia tabela 3.
Tabela 3

Zestawienie typologii kompetencji menedzerskich wg zagranicznych autorow

Hasilt Gaffarian | Abraham ; E;:Er;?; ¢ Caproni Viitala Dainty
(2000) (2000) (2001) (2004) (2005) (2005)
(2004)
. y\{ledza 1. Wiedza
doswiad- i infor- S
. . 1 doswiad-
czenie macja .
czenie
zawodowa
.. techniczne 2-?“{“{]@'
umieje- - techniczne hosct
tnosci admini- techniczne
stracyjne i zawodowe

17 Gholipur R., Mahmoodi S., Jandaghi G., Fardmanesh H.: Presentation Model of Managerial Competency
Approach in Management Development. “Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business”,
Vol. 3, No. 9, p. 508.

18 Boyatzis R.E.: Managerial and Leadership Competencies. “Vision: The Journal of Business Perspective”,
Vol. 15, No. 2, 2011, p. 94.
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cd. tabeli 3
cechy elastycz-
0s0bowo- nego
Konstruk.  LSciowe dostosq—
tywna elastycz- wywania efektvw-
k};:; ) nos¢/ si¢ do 08¢ yw 3a. Osobowos$¢
o nastawie- | adaptacja | zlozonych
tywnosc . ..
nie i nie-
jasnych
sytuacji
umieje-
tno$¢
rozwijania
samo-
- samo- 3b. Samo-
$wiado- . .
i rozwoj rozwoj
mosci
kierowa-
nie karierg
Zyciowa
kierowa-
nie
.. relacjami
umieje- .
L . z szefem, inter-
tnosci inter- 4a. Inter-
. podwlad- | perso-
inter- personalne . personalne
nymi nalne
personalne . ,
1 wspot-
pracowni-
kami
nawiazy-
koncen wanie
; kontaktow
tracja na spoleczne spoleczne - 4b. Spoteczne
. nastawie-
klienta :
nie na
klienta
kierowa-
praca fue . praca 4c. Praca
w zespole zespolami w zespole w zespole
wirtual-
nymi
umieje-
komuni- tno$¢
kacja komuni- skutecz- 4d. Komuni-
werbalna | kacji nej kacja
i pisana komuni-
kacji
. rozwig- . . .
podejmo- , zv;?ie podejmo- podejmo- | 5a. Podejmo-
wanie pi,:l;le wania wanie wanie
d .. ) - .o .o .
ecyzji oW decyzji decyzji decyzji
umiejg-
tnos¢
zdobywa-
nia
przy- i i utrzymy- ) Prav-
wodca przy wania przy 3b. o
wodztwo wodztwo wodztwo
zespotu wladzy
i wply-
WOwW
W sposOb

etyczny
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cd. tabeli 3
budowa-
nie budowa- .
. 5c. Budowanie
efektyw- nie zespolow
nych zespotu P
zespotow
. 6a. Plano-
organiza- wanie
cyjne koncep- kreowania | planowa- )
) . . . i koordy-
i koordy- cyjne inadzoru | nie nacja
nacyjne dziataf
analitycz- .
wszech- ne Y 6b. Zintegro-
stronne di wane
myslenie 1agno- myslenie
styczne
umieje-
wiar wia tnosé
M L Y . budowa- 7. Wizerunek
godno$é godnos¢ nia
zaufania
nastawie-
nie na
i i . niki .
orientac a biznesowe |—I—L 8. Biznesowe
na wyniki nastawie-
nie na
sprzedaz
rozwia- kierowa-
z wat?ie dazenie do nie zarza:-
ywat dazeni kulturowg | dzanie 9. Inne
konflik- jakosci s .
tow rozno- wiedza
rodnoscia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury.

W niniejszej publikacji opisano rézne typologie kompetencji menedzerskich przedstawione

przez wspotczesnych autorow polskiej 1 zagranicznej literatury. Wyszczegolniaja one rdzne

grupy umiejetnosci, poczynajac od wyksztalcenia 1 wiedzy, przez do$wiadczenie, profil

psychologiczny, umiejetnosci spoteczne az po zdolnos$¢ strategicznego myslenia. Tabela 2

1 tabela 3 zawieraja zestawienie wybranych typologii, w celu ich uporzadkowania. Przyjety

podzial moze wydawac¢ si¢ sztuczny, gdyz niektdre grupy mozna klarownie wyodrgbnic,

np. wiedza 1 motywacja, inne natomiast tacza Sciste powigzania, np. komunikowanie si¢, praca

zespolowa 1 rozwigzywanie konfliktow. Mozna zalozy¢ jednak, ze wymieniane 1 wyodrebniane

w ten sposob kompetencje byly czgsto wymieniane przez autorow, ze wzgledu na ich

szczegolng istotnos¢ w pracy menedzerow.
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3. Podsumowanie

Na podstawie literatury przedmiotu powstaly dwa zestawienia typologii kluczowych

umiejetnosci menedzerskich. Pierwsze, zawarte w tabeli 2 jest kompozycja podsumowujaca

podejscie polskich autorow, natomiast drugie (tabela 3) konkluduje podejscie autorow

zagranicznych. Zestawienia nie sg identyczne. Wedlug autorow polskich mozna wyrdzni¢ 7

kluczowych kategorii kompetencji, natomiast wedlug autoréw zagranicznych — 16. Polscy

autorzy dokonujac typologii, staraja si¢ zamkna¢ mnogg ilo§¢ pozadanych kompetencji tylko

w kilku grupach, natomiast autorzy zagraniczni istotno$¢ niektoérych z nich akcentuja poprzez

wydzielenie dla nich poszczegolnych kategorii. Ponizej analiza poszczegdlnych grup:

1.

Wiedza i doswiadczenie. Jest to grupa wspdlna zarowno dla autorow polskich
i zagranicznych. Wymieniona zostata przez: Kubika, Morawskiego, Hasilta, Gaffariana,
a takze Penca.

Umiejetnosci techniczne i zawodowe. Jest rOwniez kategorig wspolng. Zawiera w sobie
umiejetnosci techniczne, administracyjne lub zwigzane z dang branza, znajomos$¢
jezykow obcych. Zostata wymieniona w typologii: Kuca, Chetpy, Kubika, Filipowicza,
Gaffariana, Petersona i Van Fleeta 1 Viitala.

Osobowos¢. Kategoria, co do ktdrej polscy autorzy sa zgodni. Wyodrebnili ja wszyscy
autorzy. Jest to kategoria bardzo szeroka. Zawiera w sobie: cechy psychologiczne,
postawy, nastawienie, motywacj¢, che¢ do rozwoju 1 $wiadomos¢ wilasnych
kompetencji, elastyczno$¢, efektywnos¢, kreatywnos¢.

W tabeli 3 zostata podzielona na dwie kategorie: osobowos¢ (3a) 1 samorozwdj j(3b).
Wymieniajg jg wszyscy autorzy, procz Viitala.

Kompetencje interpersonalne. W zestawieniu polskich autorow jest obszerng kategoria,
rozbitg na cztery w zestawieniu tabeli 3: umiejetnosci interpersonalne (4a), spoteczne
(4b), praca w zespole(4c) 1 komunikacja (4d). Kompetencje te uwazane sg za kluczowe
przez: Oleksyna, Penca, Kuca, Chetlpe, Kubika, Nawrat, Filipowicza, Abrahama,

Petersona 1 Van Fleeta, Caproniego, Viitala, Dainty i Boyatzis.

. Kompetencje menedzerskie. W tabeli 3 réwniez zostalo rozbite na trzy kategorie:

podejmowanie decyzji (5a), przywodztwo (5b) oraz budowanie zespotow (5c). Te
kompetencje uwazajag za istotne: Oleksyn, Chelpa, Nawrat, Filipowicz, Hasilt,
Abraham, Peterson i Van Fleet, Caprioni, Dainty i Boyatzis.

Planowanie i wszechstronne myslenie. Wymieniaja t¢ kompetencje jako wazna: Kuc,
Kubik, Nawrat i Filipowicz. W zestawieniu autordw zagranicznych zostata podzielona
na: Planowanie i koordynacje dziatan (6a) oraz zintegrowane myslenie (6b). Obydwie

zostaty zawarte w typologii Hasilta, Petersona 1 Van Fleeta, a takze Boyatzisa.
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7. Wizerunek, czyli wiarygodno$¢ i zaufanie do menedzera. Jest to grupa wspdlna dla
obydwu zestawien. Zaakcentowana zostala przez Kuca, Morawskiego, Gaffariana,
Abrahama 1 Caproniego.

Oprocz powyzszych w zestawieniu autorow zagranicznych wytonily si¢ dwie kategorie,
ktore nie zostalty wydzielone w zestawieniu polskich autordw: kompetencje biznesowe 1 inne.
Grupa kompetencji biznesowych zawiera m.in. nastawienie na wyniki oraz sprzedaz i zostata
wymieniona przez Abrahama, Viitala i Dainty. W kategorii inne zawarte sg kompetencje, ktore
zostaly wymienione tylko przez jednego autora i trudno je bylo przyporzadkowaé do
jakiejkolwiek z istniejacych grup. Sag to: rozwigzywanie konfliktoéw, dazenie do jakosci oraz

zarzadzanie wiedza.
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