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Rozwdj menedzerdw oparty
na kompetencjach - korzysci i wyzwania

Agnieszka Polanowska

Artykut ma wskaza¢ potrzebe i korzysci dla organizacji, jakie przynosi roz-
wdj kompetencji kadry zarzqdzajqcej, oraz okreslic wyzwania, ktore stawia sig
wspdiczesnym menedzerom.

Przedstawiona zostanie teza, wedlug ktorej najlepszym sposobem rozwoju
kompetencji menedzerow jest integracja indywidualnych i organizacyjnych per-
spektyw oraz predyspozycji kadry zarzqdzajgcej. Jednoczesnie nakreslony zosta-
nie zasadniczy problem, ktory uwarunkowany jest brakiem samodzielnej moty-
wacji | wykazywania inicjatywy przez osoby znajdujqce si¢ na najwyzszym
szczeblu w hierarchii przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Menedzerowie stanowig grupg, na ktorej skupia si¢ zasadnicza odpo-
wiedzialnos¢ za caloksztalt funkcjonowania organizacji. Stad tez posiadanie
wykwalifikowanej kadry jest najwazniejszym Zrodiem w osigganiu przez
przedsigbiorstwo celéw i sukcesow w perspektywie kolejnych lat. Ze wzglgdu
na wspdlczesna rzeczywisto$¢ istotna staje si¢ zatem troska o menedzerow
w obszarze doskonalenia ich kompetencji pracowniczych. Wazne jest, aby
posiadali odpowiednie predyspozycje w stosunku do zajmowanego stano-
wiska, czyli tym samym byli kompetentni wzgl¢dem stawianych przed nimi
obowigzkéw. Do kluczowych zadan osdb zarzadzajacych, zwiaszcza w kre-
atywnej organizacji, nalezy bowiem ,,(...) tworzenie warunkéw pracownikom
wyposazonym w wiedzg¢ do: tworczego dzialania, generowania, selekcjono-
wania i wdrazania pomystow, refleksji nad dziataniami i ich efektami, reflek-
sji ukierunkowanej na doskonalenie skutkow wygenerowanych pomystow
i dziatan” (Mroziewski 2008: 95). Istota dziatalnosci menedzerskiej dotyczy
wlasciwego zagospodarowania posiadanych zasobéw, a wigc zaréwno inte-
ligencji przedsigbiorstwa i inteligencji pracownikéw umiejscowionej w jej
artefaktach, czyli przede wszystkim: wiedzy, zdolnoSciach do poszukiwania
nowoczesnych koncepcji dzialania, a takze umiej¢tnosci rozwiazywania zaist-
nialych problemow.

Wspolczesna rzeczywisto$¢ pokazuje, jak waznag rolg odgrywaja w polityce
personalnej kompetencje menedzerow. Stanowia one bowiem duzy poten-
cjal, jakim moze dysponowaé przedsigbiorstwo, i od ktdrego uzaleznione
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jest jego funkcjonowanie na rynku gospodarczym. Z tego wzgledu temat
artykulu bedzie odnosit si¢ wylacznie do grupy pracownikéw znajdujacych
si¢ najwyzej w organizacyjnej hierarchii.

Obecny stan i perspektywa przyszlo$ci wymagaja od menedzera nowego
spojrzenia na zarzadzanic przedsigbiorstwem, stworzenia modelu firmy,
w ktorym liczy si¢ przyszio$¢ i precyzja dzialania, trafno§¢ podejmowania
decyzji oraz akceptacja niepewnosci i umiarkowanego ryzyka. Czynnosci te
nierozerwalnie wiaza si¢ z procesem rozwoju kompetencji, bedacym jedno-
czeSnie mechanizmem zwigzanym z zaspokajaniem potrzeb zawodowych
0sOb zarzadzajacych. W zwigzku z tym warto dzi$ blizej przyjrzeé si¢ pro-
cesowi podnoszacemu kwalifikacje zawodowe i rozwijajacemu kapital inte-
lektualny menedzeréw oraz sprobowaé uzasadni¢ znaczenie kompetencji
w codziennej pracy kadry kierowniczej.

Kapitat intelektualny jest obecnie uwazany za jeden z wazniejszych zaso-
boéw organizacji, ktory w duzej mierze decyduje o jej wartosci. Jednak jego
zasadnicza rola utozsamiana jest przede wszystkim z wplywem na strategie,
a tym samym na korzySci i dobro firmy. Stad tez, aby przedsigbiorstwo
znajdowalo si¢ w pozytywnym stadium, szczegblng uwage nalezy zwrécié
na rozwo0j kompetencji menedzeréw. Nieodzownym elementem tego mecha-
nizmu jest bezwatpienia wiedza. Przyczynia si¢ ona bowiem do podejmo-
wania decyzji i okre$lonych dzialaf, stuzacych realizacji proceséw strate-
gicznych i zadan operacyjnych. Z tego tez wzgledu poruszona zostaje
jednoczes$nie kwestia roli kapitatu intelektualnego, jakg odgrywa on w budo-
waniu strategii rozwoju we wspolczesnych organizacjach. W tym miejscu
mozna takze podja¢ probe znalezienia odpowiedzi na pytania: jak dzi§
ksztaltuje si¢ proces podwyzszajacy kwalifikacje zawodowe kadry zarzadza-
jacej? Jaka jest jego istota i zalozenia? Skad wynika potrzeba doskonalenia
osoby zajmujacej kierownicze stanowisko? Jakie sa perspektywy i dylematy
zwigzane z tym mechanizmem?

Celem niniejszego artykuiu jest wskazanie przebiegu procesu ksztal-
towania rozwoju kompetencji menedzerow, ze szczegdlnym zwrdceniem
uwagi na okre$lenie potrzeb, korzysci i wyzwan na kolejne lata. Bedzie wigce
w nim zawarta ocena najistotniejszych wartosci w firmie, poparta badaniami
w przedsigbiorstwie wielozaktadowym.

Na wstepie zostanie przedstawiona interpretacja terminu kompetencji
w ujgciu réznych autorow. Zakre$lony begdzie rowniez poziom obecnej wie-
dzy menedzerow wedlug dotychczasowych badan, ze wskazaniem przyczyn
zaistnienia takiego stanu. Zwrdcona zostanie uwaga na termin wiedzy oraz
mechanizm oparty na zarzadzaniu opartym na wiedzy. W dalszej kolejnosci
przedstawig ksztaltowanie kompetencji menedzeréw na przykiadzie pracow-
nikow najwyzszego szczebla w strukturze organizacyjnej produkcyjnego
przedsigbiorstwa wielozakiadowego. Poruszony zostanie réwniez stopien
poprawy kompetencji pracowniczych przed i po zastosowaniu okres§lonych
metod wsrod ostatecznych beneficjentdw, ktorzy zostali poddani analizie.
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Nast¢pnie oméwig proces rozwoju kompetencji pracowniczych w postaci
drabiny kompetencyjnej. Interpretacja zagadnien i analiza wynikow badan,
umozliwi wskazanie wad i zalet procesu rozwojowego opartego na kompe-
tencjach oraz obecnych i przyszlych potrzeb niezbg¢dnych w tym zakresie.

Wiodaca teza artykulu mowiaca, iz rozwo] kompetencji menedzerow
wymaga zespolenia indywidualnych i organizacyjnych predyspozycji kadry
kierowniczej, bgdzie miata swoje odniesienie do wszystkich kwestii poru-
szanych w niniejszym tekscie.

Wskazanie kompetencji, ktore wymagaja dalszego doskonalenia i do
ktorych swoje dziatania powinny dostosowaé osoby odpowiedzialne za cato-
ksztalt rozwoju stanowi priorytetowe zadanie artykutu. Realizacja tego celu
pozwoli usystematyzowaé dotychczasowq wiedzg z zakresu omawianej prob-
lematyki oraz dostarczy nowych inspiracji. Nalezy jednocze$nie podkreslic,
iz poruszone kwestie sa wazne zarowno dla menedzera jak i caloksztattu
funkcjonowania organizacji, dlatego wymagaja duzego zainteresowania.

2. Istota rozwoju menedzeréw w oparciu
o kompetencje

Wedtug paradygmatu nowoczesnego zarzadzania kluczowym Srodkiem,
ktory bedzie decydowat o przyszlosci przedsigbiorstwa, sa kompetencje. To
wlasnie od nich w duzej mierze bedzie zalezata dalsza egzystencja, sukcesy
badz porazki organizacji. Z tego wzgledu konieczna jest potrzeba perma-
nentnego doksztalcania kadry kierowniczej, gdyz ,,istotnym procesem ksztat-
tujacym kapitat ludzki organizacji jest inwestowanie w rozwoj kompetencji”
(Mi$ 2006: 114). Dlatego tez w tym miejscu warto zastanowic si¢ nad tym:
jaka jest zatem zasadnicza rola rozwoju kompetencji menedzerow? Skad
wynika potrzeba takiego procesu?

Nalezy rozpoczaé od zdefiniowania terminu kompetencji. W literaturze
jest wiele roznorodnych interpretacji tego pojecia. W latach siedemdzie-
sigtych i osiemdziesiatych przez kompetencje rozumiano przede wszystkim
»zakres umiej¢tnosci wplywania na pracownikow w celu osiagania przez
nich wyznaczonych celow” (Rakowska 2005: 89-91). W poOZniejszym czasie
uznano, ze jest to pewien zasob, na ktdry skiada si¢ wiedza, doswiadcze-
nie, umiej¢tnosei, postawy i cechy osobowosciowe. Tenze poglad rowniez
w terazniejszosci jest podzielany przez innych autoréw. W przytaczanych
definicjach kompetencje sa przedstawiane m.in. jako ,,zdolnoSci pracowni-
kéw do wykorzystania swojej wiedzy w okreslonych sytuacjach zawodowych,
zgodnoéci pomigdzy poziomem wiedzy osoby a trudnoscig powierzonych
jej zadan” (Bukowski 2005: 3-4). Wedlug innych autoréw sg to ,.cechy
danej osoby, ktore wykorzystuje ona w sposob odpowiedni i konsekwentny
w celu osiggnigcia oczekiwanych wynikow. Do cech tych zalicza si¢ wie-
dze, umiejetnosci, pewne aspekty postrzegania samego siebie, zachowania
spoteczne, schematy mySlowe, odczuwania oraz postgpowania” (Dubois,
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Rothwell 2008: 32). ,,(...) competence to takze znajomos¢ rzeczy, fachowosé,
posiadanie kwalitikacji” (Stanistawski, Billip, Chocifowska 1989: 138). Poje-
ciu ,kompetencje” dos¢ czgsto przypisuje si¢ dwa odmienne znaczenia, czyli
,»zdolno$¢ realizacji konkretnych wzorcow zachowai oraz zdolno$é: skutecz-
nej realizacji okres§lonych zadan zwigzanych z pracg lub osiggania pozada-
nych, wymiernych wynikow” (Whiddett, Hollyforde 2003: 15). Ciekawy punkt
widzenia stanowi ,zrownowazenie kompetencji z rozeznaniem i uznanym
znawstwem kogo$, kto zastuguje na miano znawcy, ze wzgledu na to, co wie
i umie. Znawstwo jest zawsze: po pierwsze stopniowane oraz ograniczone
w czasie i przestrzeni, po drugie pewna koniunkcja wiedzy i umiejgtnosci,
po trzecie znajomoScig i biegloScig, ktorg intersubiektywnie przyznaje sig
osobnikowi ubiegajacemu sig o to, po czwarte §wiadectwem podziatu zadan
wykonywanych przez ludzi oraz zr6znicowania ich skfonnoéci, uzdolnien
i zainteresowan” (Gockowski 2004: 151-152). Przywolane elementy suge-
ruja, ze nie mozna nikomu przypisa¢ posiadania tzw. ,wszechkompetencji
na wszystko i dozywotnio”. Dzisiejszy Swiat, w ktdrym wiele czynnikow
ulega deprecjacji, nie uznaje pozostawania w ,niezmiennosci”, lecz stawia
na permanentny rozwoj. Przytoczone pojgcia majg rowniez swoje odniesie-
nie do angielskiego rozumienia terminu kompetencji, zgodnie z ktorym sg
umiej¢tnoSciami, a zarazem zdolnoSciami do wykonywania czegos, co jest
powszechnie potrzebne. Stad tez wszystkie interpretacje stanowia Zrodlo
i podstawg do stworzenia definicji na potrzeby artykutu. Mozna sprobowac
ujac kompetencje jako zasob trzech komponentow, ktdre powinien posiadac
menedzer, a wigc: kluczowe kompetencje dla przedsigbiorstwa, kompetencje
motywacyjne oraz osobiste predyspozycje menedzerow. Wszystkie elementy
moga stanowi¢ o potencjale organizacyjnym i strategicznym catej organizacji,
jezeli zwigzane bedg zarOwno z zainteresowaniem i zaangazowaniem o0sob
zajmujacych kierownicze stanowiska. Stad wynika potrzeba podnoszenia
ich kwalifikacji zawodowych, czyli doksztalcania i uzupelniania tzw. luki
kompetencyjnej w celu stworzenia idealnego profilu menedzera. W tym
miejscu nalezy okreslié, iz luka kompetencyjna jest traktowana jako réznica
mig¢dzy wymaganiami kompetencyjnymi a posiadanymi przez menedzera
kompetencjami.

Idea rozwoju menedzeréw w oparciu o kompetencje stanowi wspotczes-
nie niewatpliwiec duze wyzwanic i odpowicdzialno$¢ dla dziatow zajmujacych
si¢ szkoleniem i ksztaftowaniem potencjatu ludzkiego. Jednoczesnie jest
zespoleniem wymogow personalnych ze strategicznymi, ktdre w efekcie maja
doprowadzi¢ do podniesicnia wartosci kapitatu intelektualnego w perspek-
tywie diugofalowe;j.

Na menedzerach spoczywa obowiazek kierowania zasobami ludzkimi,
a przede wszystkim strategig rozwoju pracownikdw. Z tego wzgledu
konieczne jest posiadanie przez kadre kierowniczg odpowiednich kwalifi-
kacji i wiedzy. W tym miejscu mozna wigc mowié 0 permanentnej potrze-
bie doksztalcania os6b zarzadzajgcych. Faza strategicznego rozwoju dotyczy
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przede wszystkim menedzeréw, ktorzy ,zajmuja si¢ problemami wzrostu
gospodarczego, poszukujac sposobéw rozszerzenia i dywersyfikacji dziatal-
nosci ustabilizowanego (zrownowazonego) przedsigbiorstwa” (Chrostowski,
Szczepankowski 2006: 187). Badania przeprowadzone w 1993 r. na polskich
menedzerach wykazaly niedostateczny poziom posiadanej wiedzy ogolnej,
niedostatek wyksztalcenia i brak zaintercsowania literaturg specjalistyczng!.
Odmienne spostrzezenia przedstawial raport z badan dotyczacych procesu
rozwojowego kadry zarzadzajacej. Autorzy ujeli w nim duze zaangazowanie
odno$nie wiedzy specjalistycznej i do§wiadczenia zawodowego menedzerow.
Okreslili rowniez brak czasu jako gléwng przyczyng niepodejmowania dal-
szej edukaciji.

W konsekwencji jednak wskazano, iz w wielu przypadkach luki kwalifi-
kacyjne uzupelniane sa wytgzong praca?.

Odnoszac sig¢ do interpretacji i weryfikacji powyzszych wynikow badan
przeprowadzonych na osobach zajmujacych kluczowe stanowiska w organi-
zacjach, warto jest sprobowac przedstawi¢ wnioski w postaci kilku stwierdzen.
Niewatpliwie nalezy zauwazy¢, iz obecna sytuacja menedzeréw kreuje pesy-
mistyczng wizj¢ na kolejne lata. Kadra kierownicza nie jest w pelni kom-
petentna w odniesieniu do wymagan i obowiazkow, jakie stawia przed nimi
firma. Brakuje przede wszystkim silnej woli, zainteresowania i zaangazo-
wania w podnoszenie wlasnych kwalifikacji zawodowych. Z tego wzgledu
rysuje si¢ zatem negatywna wizja, ktora stanowi¢ moze sygnat do podjecia
dziatan w kierunku ich rozwoju, a wigc uzupetnienia wiedzy i wypracowania
praktycznych umiejgtnoSci.

W procesie rozwoju menedzeréw znaczacy rolg odgrywa wiedza, ktéra
jest nieodzowng czg¢écig doskonalenia kompetencji. We wspoélczesnej ter-
minologii stanowi ona uniwersalny czynnik tworzenia bogactwa i rozwoju
przedsigbiorstwa, bowiem dzialalno$¢ organizacji opartej na ptaszczyznie
strategicznej i dlugofalowej stawia przed menedzerami i pracownikami fakt
ciaglego uczenia, zmierzajacy do dostosowywania si¢ do zmieniajacych
warunkéw w otoczeniu wewngtrznym i zewnegtrznym, a nawet — jak pod-
kresla B. Wawrzyniak — wyprzedzanie tych zmian (sprz¢zenie zwrotne ~ feed
forward). ,(...) zadanie uczenia si¢ przyszloSci w kategoriach zarzadzania
przedsigbiorstwem wymaga daleko idacych przewartoSciowan tego, co zro-
bilismy, a zarazem koncentracji na tym, co wazne dla jutra organizacji”
(Wawrzyniak 1999: 212). Tym samym réwnie waznego znaczenia nabiera
zarzadzanie oparte na wiedzy — wiedzy menedzerdw (knowledge manage-
ment). To przemys! intelektualny ,.(...) produkuje podstawowy element prze-
wagi konkurencyjnej we wszystkich dziedzinach wytworczosci — wiedzg, ktdra
umozliwia podejmowanie prawidlowych decyzji i wlasciwg ich realizacje,
generowanie innowacji i usprawnieil, wzbogaca kulturg i klimat wspotdzia-
tania w spoteczenstwie” (KoZzminski 2008: 213).

K. Markiewicz zwraca uwage na potrzebg istotnego udzialu w procesie
zarzadzania wiedza, konieczno§¢ rozwijania umiejgtnosci dysponowania
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i nabywania przez menedzeréw nowej wiedzy, doskonalacej ich zdolnosci
przywodcze. Wyniki badafi przeprowadzonych na polskiej kadrze kierowni-
czej, odnoszace sig do sposobu zarzadzania, Swiadczg o braku kreatywnosci,
innowacyjnoSci, otwartosci na zmiang i osiagnigcia. Preferowany jest styl
rutynowy i stabilny3. Na podobne poglady wskazujg wroctawscy naukowcy,
wedtug ktorych dziatania menedzeréw skoncentrowane sg gléwnie na braku
nowoczesnosci, elastycznosci oraz niechgei do brania na siebie odpowie-
dzialnosci. Wéréd waloréw wykazano duzy poziom inteligencji, zdolnoéé do
adaptacji nowych technik zarzadzania oraz wysoka range potrzeby podno-
szenia swoich kwalifikacji*. Z tego wzgledu mozna wskazaé obszary zarza-
dzania wiedza, ktore w szczeg6lnosci powinny byé objete odpowiednimi
zadaniami, tj.: ,,(...) pozyskiwanie wiedzy, tworzenie i wykorzystywanie wie-
dzy, gromadzenie i transfer wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg” (Ludwiczyniski,
Trochimiuk 2005: 26).

W literaturze przedmiotu do$¢ czgsto akcentowana jest potrzeba dosto-
sowywania innowacyjnosci do stylu kierowania oraz koniecznosé uzupelnia-
nia luki kompetencyjnej menedzeréw. Z tego wzgledu ,,(...) uwaga kadry
zarzadzajacej powinna by¢ zwrécona na kompetencje, tj.: ustawiczne orga-
nizacyjne uczenie si¢, efektywne zarzadzanie zmianami, ksztaitowanie cech
tworczej organizacji, dbanie o innowacyjne funkcjonowanie firmy, ksztatto-
wanie proefektywnoSciowej kultury organizacyjnej, budowanie zaufania oraz
dzielenie si¢ wiedzg” (Rakowska 2007: 161). Dziatania zmierzajace do osiag-
nigcia zamierzonego celu wymagaja przeksztatcenia $wiadomosci menedze-
row i dostrzezenia, iz dazenie do tworzenia nowoczesnych organizacji
wymaga przejScia na styl kreatywnoSci i innowacyjny model zarzgdzania.

Reasumujac, mozna stwierdzié, iz w przedsigbiorstwach potrzeba ciaglego
doksztalcania kadry najwyzszego szczebla jest do§¢ wysoka i wymaga wyko-
rzystania do tego celu odpowiednich metod i narzg¢dzi przy jednoczesnym
dostosowaniu ich do poszczegélnych rodzajow kompetencji.

3. Klasyfikacja kompetenciji i ich zastosowanie
w przedsigbiorstwie

Wykorzystywanie kompetencji w przedsigbiorstwach jest nieodzowng
czgScig strategii zarzadzania potencjalem spofecznym. ,,(...) ludzie kompe-
tentni w pracy to tacy, ktorzy spelniajg oczekiwania dotyczace osiagniecia
przez nich okreS§lonych wynikow. Potrafig wykorzysta¢ swoja wiedze, umie-
je¢tnosci oraz cechy osobowosci, by osiagnaé cel i standardy przypisane ich
rolom” (Armstrong 2000: 241). Natomiast ,,(...) kompetentni kierownicy to
ci, ktérzy w odpowiedni sposob potrafig wplywaé na innych, by wywigzali
si¢ ze swoich obowiazkow” (Watson 2001: 236).

Kompetencje menedzeréw wymagajg ich przyporzadkowania do poszcze-
golnych obszaréw, w ktdrych moga wystgpowaé. Wymieni¢ w tym migjscu
nalezy przede wszystkim: komunikowanie, motywowanie, ocenianie pracow-
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nikéw, wynagradzanie, dobor i selekcjg, odpowiedzialno$¢ za warunki pracy,
kontrole oraz stymulowanie pozadanych zachowan.

Literatura przedmiotu obejmuje liczne kryteria odnoszace sig do klasy-
fikacji kompetencji pracowniczych. W artykule zostanie dokonany podziat
na grupy, ktore jak si¢ moze wydawac sa obecnie wazne i z ktorych roz-
wojem moze wigzaé si¢ perspektywa przysztoSci przedsigbiorstw. W celu
przeprowadzania obicktywnej analizy kompetencji menedzerskich ustalono,
iz zostana one przypisane do jednej z trzech grup, tj.: kluczowe kompeten-
cje menedzeréw, kompetencje motywacyjne (wlasne) oraz osobiste predys-
pozycje menedzeréw (rys. 1).

KOMPETENCJE MENEDZEROW

Kluczowe kompetencje Kompetencje motywacyjne Osobiste predyspozycje
menedzeréw (wtasne) menedzerow
I T I
* praca w zespole * podniesienie poziomu * zaangazowanie
* komunikacja (kontakty samooceny w wykonywane zadania
interpersonalne) * wyzsze osobiste * odpowiedzialnos¢
* rozwigzywanie i zawodowe aspiracje za wykonywane zadania
problemoéw * przetamanie niecheci * odpornosé na stres
* zdolnosci analityczne do pracy * wyzwalanie inicjatyw
i organizacyjne * $wiadomos¢ * zarzadzanie czasem
* integracja pracownikow przynaleznosci do firmy * innowacyjnosc
* podejmowanie i kreatywnos¢

samodzielnych decyzji negocjowanie

Rys. 1. Ksztaftowanie kompetencji menedzeréw. Zrédto: opracowanie wilasne.

Kluczowe kompetencje menedzerdw stanowig umiejgtnosci SciSle zwig-
zane ze strategig i charakterem przedsigbiorstwa. Jednocze$nie sg to nie-
zbedne cechy, ktore powinien posiada¢ menedzer, aby prawidlowo zarzadzac
jednostky, a przede wszystkim podejmowaé decyzje i dba¢ o relacje mig-
dzyludzkie. Szczegdlng uwagg nalezy zatem zwrdci€ na organizacjg pracy
w grupach i wzajemne zaleznosci, a takze sposob przeplywu informaciji.
Wazne sg zatem zdolnosci organizacyjne, zmierzajace do integracji pracow-
nikow. W przypadku pojawiania si¢ konfliktow na osobie zarzadzajacej
spoczywa obowiazek rozwigzywania problemow i niwelowania jego skutkow
(przyktadowo: kiedy rywalizacja wspoipracownikow moze powodowac nie-
cheé wzajemnej pomocy przy realizacji wspdlnego zadania, konieczna jest
interwencja przetozonego).
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Kompetencje motywacyjne dotycza podnoszenia wlasnych kwalifikacji
zawodowych, ze szczegdlnym zwréceniem uwagi na samodzielnos$é i wyka-
zywanie inicjatywy. Celem tej grupy narzg¢dzi jest zdiagnozowanie potrzeby
rozwojowej i uSwiadomienie jej menedzerom, a nastgpnie okre$lenie luki
kompetencyjnej. Na wstegpie nalezy rozpoczaé od przetamania niecheci do
pracy i powigzania wlasnej osoby z 0gélng przynalezno$cig do firmy. Wazna
jest przy tym ambicja i wysokie osobiste aspiracje zawodowe, ktore w efekcie
beda skutkowaly odwazniejszym podejmowaniem samodzielnych decyzji.

Osobiste predyspozycje menedzerdw stanowig zestaw zobowigzan i odpo-
wiedzialnoSci, ktore spoczywajg na menedzerach. Zwiazane sg one przede
wszystkim z ich wlasng inicjatywa i zaangazowaniem w wykonywang prace.
W tym miejscu wazna jest odporno$¢ kadry zarzadzajacej na wszelkiego
rodzaju sytuacje kryzysowe, konfliktowe czy tez stresowe. Priorytetowego
znaczenia nabiera takze ich kreatywno$¢, innowacyjnos$é, umiejetne nego-
cjowanie.

W celu zobrazowania ksztattowania systemu rozwoju kompetencji mene-
dzerdw przeprowadzono badanie w wielozakladowym przedsigbiorstwie
produkeyjnym. Kazda sposrdd odpowiedzi respondentdw przyporzadkowano
do jednej z trzech grup, tj.: kluczowe kompetencje menedzeréw, kompe-
tencje motywacyjne, osobiste predyspozycje menedzeréw (tab. 1.).

Liczba
menedzerdw %-owe ujecie
Grupa kompetencji wskazujgcych do ogotu
na dang badanych
kompetencje
KLUCZOWE KOMPETENCIJE
MENEDZEROW:
Umiejgtno$¢ pracy w zespole 157 78%
Zdolnoéci komunikacyjne (kontakty 139 69%
interpersonalne)
Umiejgtno$¢ rozwigzywania problemow 145 2%
zaistnialych w firmie
Zdolnosci analityczne i organizacyjne 131 65%
Integrowanie pracownikow 141 70%
KOMPETENCIE MOTYWACYINE
WLASNE MENEDZEROW
(SAMODZIELNOSC 1 INICIATYWA):
Podniesienie poziomu samooceny 118 58%
Zwigkszenie osobistych i zawodowych aspiracji 82 40%
Przetamanie niechgei do pracy 48 23%
Zwigkszenie $swiadomosci przynaleznosci 73 36%
do firmy
Nabycie umiejgtnosci podejmowania 116 57%
samodzielnych dccyzji
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Liczba
menedzerow %-owe ujecie
Grupa kompetencji wskazujgcych do ogolu
na dana badanych
kompetencje
OSOBISTE PREDYSPOZYCJE
MENEDZEROW:
Zaangazowanie w wykonywane zadania 126 62%
Poczucie odpowiedzialnodci za wykonywane 130 64%
zadania
Nabycie umiejgtnosei radzenia sobie ze stresem 95 47%
Zdolnoé¢ do wyzwalania inicjatyw 99 49%
Umiejgtno$¢ zarzadzania czasem 83 41%
Wzmocnienie innowacyjnosci i kreatywnosci 109 54%
Umiej¢tnodci negocjacyjne 60 30%

Tab. 1. Ksztattowanie rozwoju kompetencji menedzeréw na przyktadzie wielozakfadowego
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Zrodfo: opracowanie wfasne.

Kazdy z badanych okreslal, jakie kompetencje zdobyt badZ poszerzyt
w wyniku udziatu w réznych formach dzialafi, majacych na celu podnosze-
nie kwalifikacji zawodowych kadry zarzadzajacej. Umozliwito to okreslenie
umiejetnosci, ktore w najwyzszym stopniu zostaly udoskonalone lub na nowo
wyksztalcone w opinii badanych. Kolejnym celem byto wskazanie cech wyma-
gajacych wigkszego zainteresowania w perspektywie kolejnych lat. Stanowic¢
to bedzie sygnat dla przedsigbiorstwa, gdyz pozwoli okresli¢ luk¢ kompe-
tencyjng menedzeréw i nadaé¢ kierunek dalszym czynnoSciom.

W wyniku przeprowadzonych badah najwyzej zostata oceniona grupa
kluczowych kompetencji, gdzie rozw0j nastapit Srednio w 71%. W dalszej
kolejnosci respondenci wskazali kolejno na wzrost osobistych predyspozycji
w 49,5% oraz rozwéj kompetencji motywacyjnych w 42%. W odniesieniu
do pierwszej grupy kompetencji, menedzerowie najwyzej rozwingli umie-
jetno&¢ pracy w zespole (78%), co moze by¢ sukcesem, gdyz jest to prio-
rytetowa warto§¢ w perspektywie funkcjonowania calego przedsigbiorstwa.
Nieco nizej oszacowano wzrost umiej¢tnego rozwigzywania problemow zaist-
niatych w firmie (72%) oraz integracj¢ pracownikéw (70%). Najnizej w tym
zestawie kompetencji oceniono zdolnosci analityczne i organizacyjne (65%).
Drugi zestaw kompetencji ksztaltowal si¢ na do§¢ poréwnywalnym poziomie.
Najwyzszy rozw0j przypisano wzrostowi poziomu wiasnej samooceny (58%),
natomiast najnizej przetamanie niechgci do pracy (25%). Nalezy zaznaczyc,
iz jest to najstabiej oceniona kompetencja sposrod wszystkich przedstawia-
nych w badaniu. W tym miejscu trzeba rowniez wskazad, ze jest to negatywne
odzwierciedlenie potencjatu menedzeréw i jednoczesnie sygnal do poprawy
takiego stanu w przyszioSci. Trzecia grupa, czyli osobiste predyspozycje
menedzerdw, to zdecydowana przewaga ich odpowiedzialnosci za wykony-
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wane zadania (64%) i zaangazowanie wzglgdem powierzonych obowigzkow
(62%). Nadal nalezy podejmowa¢ dziatania zmierzajace do wzrostu proce-
sow negocjacyjnych, ktorych rozwoj nastapit tylko u 30% badanych.

W ankietach ewaluacyjnych zadawano réwniez pytania o oceng swojej
wiedzy i posiadanych kompetencji przed i po zastosowaniu przez organi-
zacjg metod majacych na celu rozwdj potencjatu ludzkiego. W badanym
okresie (tj. IT kwartal 2008 r.) wszyscy uczestnicy wykazywali wzrost wiedzy
1 umiejetnosci. W wigkszosci wskazywano na nabycie nowych kompetencji
(44%), aktualizacj¢ dotychczasowej wiedzy (50%) oraz rozszerzenie spec-
jalizacji (48%). Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz kazdg z czynno$ci oceniano
z osobna. Biorgc pod uwage powyzsze wyniki, mozna wskaza¢ na wysoko
oszacowang skutecznoS$¢ dziatan, jakie organizuje przedsi¢biorstwo. Fakt ten
oznacza, ze warto podejmowacé tego typu inicjatywe i inwestowaé w rozwoj
menedzerow.

Wyniki okre§lajace ksztaltowanie poszczegdinych kompetencji przedsta-
wione sg w sposdb zréznicowany. Swiadezyé to moze o tym, ze w przedsie-
biorstwie pracownicy posiadaja zaréwno kompetencje: na wysokim poziomie,
a wigc w pelni wyksztalcone, w Srednim stopniu ukierunkowane oraz takie,
ktore nalezy rozwija¢ w najblizszym czasie, przyporzadkowujgc im odpo-
wiednie metody rozwojowe.

4. Metody i etapy realizacji procesu rozwojowego

Wspoliczesny rynek pracy stawia przed menedzerami wysokie wymagania
kompetencyjne. Jednocze$nie takze zespol czynnosci podejmowanych
w przedsigbiorstwie oparty jest na zasadzie ekwifinalnosci. Wedlug tej reguly
»organizacja moze osiagngé swoj cel, do ktorego realizacji zostata powolana,
w rézny sposob i réznymi drogami, czyli wybierajac rézne Srodki i sposoby
dziatania” (Penc 2007: 8). Restrykcje w zakresie wiedzy, umiejetnosci, postaw
adekwatne sg do danego stanowiska i pozwalaja w ten sposéb okresli¢
profil kompetencyjny idealnego kandydata. W celu uzyskania osoby o poza-
danych predyspozycjach dzialy personalne powinny zwrdcié uwagg na ksztal-
towanie si¢ drabiny kompetencyjnej. Na rys. 2. przedstawiony zostal proces
rozwoju kompetencji pracowniczych.

Drabina kompetencji obejmuje cztery zasadnicze szczeble, rozpoczynajac
od nie$wiadomej niekompetencji, przez Swiadomg niekompetencj¢, nastgpnie
Swiadoma kompetencjg i nie§wiadomg kompetencj¢. Najistotniejsze przejscie
rozwojowe nast¢puje w momencic przejscia z pierwszego pionu na drugi,
gdzie wazne jest uSwiadomienie sobie faktu nickompetencji. Nieswiadoma
kompetencja nie jest pozadana, gdyz na tym etapie praca jest wykonywana
w sposdb przypisany do danej sytuacji, okre§lonego zadania, czasem ruty-
nowo, bez wczesniejszego przemyslenia (jest to efektywne wykonywanie
pracy w sposdb nieswiadomy). Najbardziej korzystny jest poziom §wiadomej
kompetencji. Dokonujyc obserwacji polskich menedzeréw mozna zauwazyd,
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ze u wickszoSci z nich istnieje nie§wiadoma niekompetencja, bowiem nie
dostrzegaja jeszcze brakdow we wlasnych umiejetnosciach i wiedzy, ktore sg
adekwatnie niezbedne wzglgdem zajmowanego stanowiska. Wobec takiego
stanu konieczne jest poszerzanie $wiadomosci oraz wlasciwe dostosowa-
nie programu rozwoju menedzeréw. W tym celu niezbgdne jest zbadanie
dotychczasowego poziomu kompetencji oraz pozadanego stanu kompeten-
cji pracowniczych w celu poréwnania analizy i okreSlenia zapotrzebowania
wypelniajacego lukg kompetencyjna. Wazne jest, aby w tym miejscu odpo-
wiedzieé¢ na pytania: jakie kompetencje bgda potrzebne wraz z uptywem
czasu? Czy firma jest w stanie zapelni¢ luk¢ kompetencyjng i ile wymaga
to czasu? Jakie kompetencje nalezy uznaé za strategiczne dla realizacji
celow firmy?

NIESWIADOMA
KOMPETENCJA
»PO prostu

. wykonujg prace”
SWIADOMA Wykonywanie czynnosci
KOMPETENCJA | w sposob adekwatny

SWIADOMA Wwiem, do sytuacji
NIEKOMPETENCJA Ze potrafig”
Lwiem,
NIESWIADOMA Ze nie potrafie”
NIEKOMPETENCJA
Lhie wiem,

Ze nie potrafie”

Rys. 2. Proces rozwoju kompetencji pracowniczych — tzw. drabina kompetencji. Zrédfto:
Softysiriska, I.; Kossowska, M. Szkolenie pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2002 r., s. 87.

Kompetencje menedzeréw moga by¢ ksztattowane i udoskonalane za
pomocg wielu metod, ktore sa nieustannie dostosowywane do wymogow
wspoOlczesnych probleméw poszczegdlnych mechanizmow zarzgdzania.
Wyb6r tych srodkow dziatania ukierunkowany jest na ufatwienie realizacji
zadan i usprawnienie procesu zarzadzania firmami w skomplikowanej i per-
manentnie zmieniajacej si¢ gospodarce i $wiecie ery informatyki. Narzgdzia
te majy swe oparcie przede wszystkim na wykorzystaniu umiejgtno$ci ludz-
kich (people orientated tools) oraz osiagnig¢ technik informatycznych (infor-
mation delivery tools). Zadaniem podejmowanych dziatan jest zatem: inwe-
stowanie w pracownikow, ich rozwdj, motywowanie, wymiana najlepszych
doswiadczef, dokonywanie studiow poréwnawczych przy jednoczesnym prze-
widywaniu przysztych potrzeb organizacyjnych i uwzglgdnianiu kreatyw-
nosci.

W celu zroznicowania poszczegdlne metody podzielono na dwie grupy
wedtug kryterium zastosowanych narzgdzi. Do pierwszej grupy zwigzanej
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z wykorzystaniem umiej¢tnosci ludzkich zaliczono: przyuczanie w dziataniu,
szkolenia wyklady i éwiczenia praktyczne, konferencje, treningi psycholo-
giczne, rotacje pracownikow, konsultacje na podstawie doswiadczen najlep-
szych firm z danej branzy, studia poréwnawcze, a takze motywowanie
I nagradzanie. Z praktycznego punktu widzenia, menedzerowie badanego
przedsigbiorstwa wskazali stopiefi zastosowania omawianych narz¢dzi w pro-
cesie podnoszenia ich kwalifikacji zawodowych. 90% respondentéw najczes-
ciej uczestniczy w szkoleniach oraz konferencjach, ktére majg czesto cha-
rakter wymiany do$wiadczef. Stosunkowo wysoko wskazano réwniez na
samodzielne doksztalcanie (83%) badanych. Jednoczes$nie zasugerowano
cheé rozwoju zawodowego poprzez podjgcie kompleksowe] edukacji typu
MBA dla Sredniego i naczelnego kierownictwa. W drugiej grupie, powia-
zanej z systemami informatycznymi i postgpem technicznym wymieniono:
mozliwos¢ skorzystania w dowolnej chwili z Internetu w telefonie komor-
kowym, przegladanie korporacyjnych stron internetowych. Narzedzia tego
typu sg wedlug respondentoéw nieustannie wykorzystywane w codzienncj
pracy menedzera (ich stosowanie wskazalo 100% respondentdw).

W celu podwyzszenia efektywnodci zwigkszania wiedzy w procesie naucza-
nia sugeruje si¢ przede wszystkim: ,,organizacj¢ wewngtrznych i zewngtrznych
szkolen, uczestnictwo menedzeréw w seminariach, konferencjach, trenin-
gach, stosowanie zasad coachingu i mentoringu, tworzenie warunkéw do
ukonczenia studiow podyplomowych, MBA (Masters of Business Admini-
stration), korzystanie z ustug doradcéw wewngtrznych i zewngtrznych (Gab-
leta 2003: 145).

Niewatpliwie nalezy korzysta¢ z réznorodnych metod, ktére zwickszg
czynnik ludzki, a przede wszystkim bgda korzystne dla rozwoju kompeten-
c¢ji menedzerow w perspektywie diugofalowej. Bowiem ich odpowiednie
uksztattowanie, a nastgpnie praktyczne wykorzystanie wplynie efektywnie
na ogol podejmowanych dziatah i funkcjonowanie organizacji. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, iz caloksztalt mechanizmu rozwojowego bgdzie wymagal
duzego poSwigcenia, zaangazowania, stanowczos$ci i solidnej pracy mene-
dzeréw. Jednoczesnie bedzie Zzrodiem szeregu dylematéw dla osob odpo-
wiedzialnych za ksztait kompetencji pracownikéw, ktérzy zajmujg wysokie
stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa.

5. Dylematy zwigzane z rozwojem kompetenciji
pracowniczych

Poprzedzajac okreslenie obecnych i przysztych potrzeb w zakresie kom-
petencji menedzerdw oraz dylematéw z tym zwigzanych, warto jest zestawié
wady i zalety procesu rozwojowego opartego na kompetencjach. Mechanizm
rozwoju zasobow kadry zarzadzajacej wymaga zastosowania zréznicowanych
form ksztaltowania pozadancgo profilu menedzera. Postgpowanie takie
wiaze si¢ nickiedy z korzySciami, jednak czg¢sto jest powodem wielu strat.
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Jakie sg zatem wady, a jakie zalety procesu opartcgo na podwyzszaniu
kwalifikacji zawodowych w oparciu o kompetencje?

Wszelkiego rodzaju formy doksztalcania menedzeréw sy traktowane
przez przedsigbiorstwa jako inwestycja, niemniej jednak zwigzane sa one
do$¢ czesto z duzymi kosztami, a tym samym ogromnym ryzykiem uzyska-
nia sprz¢zenia zwrotnego. Zastosowanie roznego rodzaju metod podnoszg-
cych kwalifikacje zawodowe kadry zarzadzajacej, ktore w efekcie zakoficzone
sg pozytywnym wynikiem ,,(...) daje tylko pewien potencjal do wykonywania
zadan w inny, lepszy sposob. Nauka nigdy nie daje gwarancji, Ze zostanie
wlasciwie wykorzystana w praktyce” (Matthews, Megginson, Surtees 2008:
282). Ponad polowa badanych menedzerow (tj.: 63%) okreSlita szkolenia
jako formeg, w ktdrej znaczaca ilo$¢ teorii jest zupelnie niepotrzebna, gdyz
nic ma ona zastosowania w praktyce. W perspektywie dlugofalowej nalc-
zaloby zastanowi¢ si¢ nad innymi metodami rozwoju, zmiang zagadnief
szkoleniowych lub formg ich prowadzenia (zwigkszenie liczby warsztatow,
a zmniejszenie wyktadow). Wérdod innych stabych stron takiego ,,przedsig-
wziecia” mozna wymieni¢ wielkg odpowiedzialno$¢ dziatéw, a tym samym
pracujacych w nich osob, na ktérych spoczywa obowigzek dbania i zapew-
nienia wlasciwego rozwoju zawodowego. Priorytetowe znaczenie ma w tym
miejscu rodzaj danych kompetencji i potrzeba ich podnoszenia. Bowiem
w kolejnych latach moga si¢ one okazaé zupelnie nieprzydatne. Zasadnicza
rolg spetnia tez wtasciwy dobor odpowiedniej metody rozwojowej, co takze
jest zagrozeniem zwiagzanym z ryzykiem organizacyjnym.

Z optymistycznego podejscia do problemu wylania si¢ szereg zalet, kto-
rymi charakteryzuje si¢ proces rozwoju menedzerow w odniesieniu do kom-
petencji. Przede wszystkim nalezy rozpoczaé od wskazania na jakze wazny
postep, ktory wspolgra z takimi pojgciami jak innowacyjnos¢, kreatywnosé,
dtugofalowa inwestycyjno$¢. Pozytywnym zjawiskiem jest wigc zmiana dotych-
czasowego tradycyjnego paradygmatu zarzadzania, odejScie od pewnego
schematyzmu w celu dezaktualizacji starych i ksztaltowania nowych kom-
petencji.

Z perspektywy kolejnych lat nalezy postawi¢ pytanie: jakie sg zatem
dylematy i przyszie potrzeby zwigzane z rozwojem kompetencji menedzeréw?
Odnoszac si¢ do spojrzenia na problem w relacji diugofalowe;j, nalezy zwro-
ci¢ uwagg przede wszystkim na wytworzenie i uksztaltowanie samodzielno-
$ci menedzerow przy jednoczesnym wyzwoleniu w nich inicjatywy do dzia-
lania. Warto jest wigc zadbaé o przetamanie niechgci do pracy, gdyz jest
to wazny powod i warunek, ktory decyduje o efektywnosci dziatan i sukce-
sie catosciowym przedsiebiorstwa. Jednoczesnie wylania si¢ potrzeba powig-
zania osoby menedzera z ogOlng przynaleznoscig do firmy, z obopdlnym
uzupetnianiem. Nalezy podkresli¢, ze firma nie moze funkcjonowac opty-
malnie bez adekwatnego do jej potrzeb sposobu zarzadzania.
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6. Wnioski

W artykule poruszono, jak si¢ wydaje, najwazniejsze problemy zwigzane
z rozwojem kompetencji menedzerow. Zasadnicze kwestie zawieraly si¢
w czterech punktach, ktére obejmowaly kolejno: istot¢ procesu rozwoju
menedzerow w oparciu o kompetencje, klasyfikacj¢ kompetencji z zastoso-
waniem ich w przedsigbiorstwie, metodykg i etapy realizacji procesu roz-
wojowego W relacji z czynnikami je determinujgcymi, dylematy zwigzane
z ewolucjg kompetencji pracowniczych kadry kierowniczej.

Wiodgca teza w artykule moéwi, iz najlepszym sposobem rozwoju kompe-
tencji menedzerdw jest integracja indywidualnych i organizacyjnych perspek-
tyw oraz predyspozycji kadry zarzadzajacej. Wstgpnie ustalono, ze gléwny
powdd zaistnienia negatywnych postaw i zachowan w tym zakresie dotyczy
zano rowniez, iz personel najwyzszego szczebla w strukturze organizacyjnej
danego przedsigbiorstwa powinien by¢ permanentnie doksztatcany. Wyniki
badan pozwolily takze uogoélni¢ zagadnienie rozwoju menedzeréw do kilku
waznych wnioskow i wyzwan na przyszio$¢. Stwierdzono m.in., ze pierwszym
etapem procesu rozwoju kompetencji menedzeréw powinna byé zmiana
ich $wiadomosci i sposobu pojmowania rzeczywistosci. Istotne jest to, aby
wlasciwie pojmowali oni istot¢ mechanizmu wlasnego rozwoju i adekwatnie
odnosili ta potrzebg do swoich obowigzkéw. Niezwykle wazne staje si¢ tu
zwroOcenie uwagi na dotychczasowy sposob zarzadzania i dalsza, niezbg¢dng
potrzebg odejscia od jego schematyzmu. Koniecznodcig staje si¢ roéwniez
skupienie wigkszej uwagi na innowacyjnoéci, wprowadzaniu nowoczesnych
rozwigzaf i kreatywnych dziatan. Dlatego tez nalezaloby jednoczes$nie dazyé
do zwigkszenia odpowiedzialnosci spolecznej menedzeréw za podejmowane
decyzje. Jednocze$nie wzrosnagé powinno zaangazowanie 0s6b i komorek
organizacyjnych, na ktorych spoczywa obowigzek zwiazany z ksztalceniem
i rozwijaniem kompetencji 0s6b kierujacych przedsigbiorstwem,

Podsumowujac, problematyke rozwoju kompetencji pracowniczych mozna
sprobowac ujaé w zasadniczym stwierdzeniu: prawidiowemu rozwojowi kom-
petencji menedzeréow powinna towarzyszyé¢ zmiana dotychczasowego para-
dygmatu zarzadzania ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na ewaluacje oparta
na kompetencjach. Jednocze$nie nalezy harmonizowaé poszczegolne ele-
menty kapitalu intelektualnego i dazyé do odnawiania dezaktualizowanych
elementow. Takie odniesienie do tematu ma stuzy¢ obiektywnemu zobrazo-
waniu obecnej sytuacji, z jednoczesnym wskazaniem brakow i dziatan, jakie
powinny zosta¢ podjgte, aby w przysztoSci rozwdj kompetencji menedzerow
przynosil dla przedsigbiorstw wylgcznie same korzysci.

140

Problemy zarzadzania



Rozwdj menedzeréw oparty na kompetencjach — korzy$ci i wyzwania

Przypisy

I Badania przeprowadzil Henryk Bieniok — prof. Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach, pracownik Katedry Systemow i Metod Zarzadzania. Wyniki badaf zaprezen-
towal w artykule: Jakos§¢ kadr kierowniczych, nr 3 ,,Przegladu Organizacji”.

(&)

Wspolautorzy badan tj. Bogdan Wawrzyniak, Jolanta Szaban, Ewa Karpowicz, spe-
cjaliéci z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji, przedstawili wyniki
z obserwacji menedzeréw w ,Raporcie o zarzadzaniu” w artykule: Polski kierownik
lat dziewigcdziesiatych.

3 Katarzyna Markiewicz — doktor i pracownik Instytutu Psychologii na Uniwersytecie
im. M. Curie-Skiodowskiej w Lublinie. Autorka w swoich badaniach podkresla szcze-
g0Ing role nowatorstwa i kreatywnosci w procesie rozwoju menedzerow i stosowanego
przez nich stylu zarzadzania.

4 Badanie przeprowadzili pracownicy Katedry Zarzadzania Kadrami na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wrocfawiu pod kierownictwem prof. Tadeusza Listwana.
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