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KONCEPCJA KLUCZOWE]
UMIEJETNOSCI MENEDZEROW
JAKO ODPOWIEDZ NA WYZWANIA
WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA

Streszczenie: W niniejszym artykule podjeto prébe zebrania wspolczesnych zadan
kadry kierowniczej i uporzagdkowania ich. Na ich podstawie postawiono hipotezg, ze
mozliwe jest wylonienie pojedynczej umiejetnosci menedzera, ktérg mozna uznaé
za kluczowa dla zarzadzania przedsigbiorstwami w obecnych warunkach spoteczno-
-gospodarczych. Zdefiniowanie i opisanie tej umiejetnoséci bylo celem niniejszego
artykuty.

Artykul podzielono na trzy czesci. W pierwszej zostata zebrana wiedza dotyczaca
uniwersalnych zadan realizowanych przez kadre kierownicza, niezaleznie od zajmo-
wanych stanowisk. Czes¢ druga stanowi opis kluczowej, zdaniem autora, umiejetnosci,
ktorg jest umiejetno$¢ diagnozowania kompetencji niezbednych do realizacji zadania.
Trzecia czg$¢ pokazuje praktyczne przyklady wdrozenia takiej umiejetnosci i opiera
sie na obserwacjach wlasnych autora.

U podstaw tego artykulu lezy przekonanie, ze dla skutecznego zarzadzania organi-
zacja, kierujace nig osoby powinny posiada¢ mozliwie precyzyjng wiedze o potrzebach
rozwojowych swoich pracownikéw.

Slowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, samoprzywddztwo, rozwoj pracow-
nikéw.

Klasyfikacja JEL: M12, M51, M53.
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THE CONCEPT OF A KEY MANAGERIAL COMPETENCE
AS AN ANSWER TO THE CHALLENGES OF CONTEMPORARY
MANAGEMENT

Abstract: This article attempts to present and organise the tasks performed by con-
temporary managers in various positions. The aim of the article is to find a single
competence which could be regarded as essential for every manager. After research-
ing the literature, the author proposes that the fundamental managerial ability in the
current socio-economic system should be the ability to diagnose the competences
necessary for completing a particular task. At the core of this approach is the belief
that for the effective management of an organization, managers should have a very
precise knowledge of the development needs of their employees.

Keywords: managerial competences, self-leadership, development of employees.

Wstep

W ciagu ostatnich 100 lat diametralnie zmienit si¢ zakres zadan realizowa-
nych w przedsiebiorstwach przez kadre kierownicza. Na poczatku XX wieku
to szeregowi pracownicy pos$wigcali najwiecej czasu na wykonywanie swoich
obowigzkow, a kadra zarzadzajaca realizowala zadania organizacji pracy i eg-
zekwowania dyscypliny. Dzi$§ obserwujemy sytuacje odwrotng - liczba zadan,
w szczegolnosci z zakresu zarzadzania i kierowania, wzrosta do tego stopnia, ze
menedzerowie jeszcze dtugo po oficjalnych godzinach pracy odpowiadajg na
e-maile i telefony [Keichel 2012, s. 75]. Rola menedzera staje si¢ coraz bardziej
zfozona wraz ze zmieniajgcymi si¢ zasadami funkcjonowania przedsigbiorstw,
otwierajacymi si¢ rynkami i cyfryzacja spoleczenstwa. Wzrasta poziom zlo-
zonosci zadan, wiec konieczne staje si¢ przeniesienie odpowiedzialnosci za
realizacje zadania na pracownika bezposrednio je wykonujacego [Blanchard
2007, s. 69-70]. Kadra kierownicza, ktdra nie jest juz w stanie bezposrednio
koordynowac wszystkich proceséw, musi zwielokrotni¢ swoje wysitki w celu
skuteczniejszego zarzadzania kapitalem ludzkim i potencjatem intelektualnym
swoich pracownikéw [Skuza 2011, s. 248]. Jedyna droga do tego, zeby w cza-
sach kryzysu gospodarczego i nie tylko moc szybko reagowa¢ na zachodzace
zmiany, jest maksymalne skrdcenie drogi decyzyjnej w celu usprawnienia
realizacji pojedynczych operacji [Blanchard 2007, s. 57]. Poniewaz jednak
ksztalcenie lideréw w organizacji — czyli menedzerdw, ktorzy potrafia sku-
tecznie zarzadzac i kierowa¢ innymi osobami - zajmuje wiele czasu, coraz
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istotniejszym problemem staje si¢ dla firm podjecie decyzji, jakie kompetencje
nalezy rozwija¢ u kadry kierowniczej w pierwszej kolejnosci, a jakie w dalsze;.

Pojecie kompetencji jest réznie definiowane, pomimo Ze ich okreslenie
jest kluczowe dla skutecznego zarzadzania rozwojem kadry kierowniczej.
Wedlug D. Thierryego, Ch. Saureta i N. Monod [1994, s. 6], kompetencjami
sq: wiedza, umiejetnosci, postawy, doswiadczenia oraz gotowos$¢ pracownika
do osiaggniecia okreslonego zadania. W sposob bardziej zwiezty kompetencje
ujmowane s3 jako zespot wiedzy, umiejetnosci i postaw stuzacych realizacji
zadania [Kossowska i Soltysiniska 2002, s. 14]. Ostatniemu podziatowi bardziej
odpowiada jednak pojecie ,,zaangazowania’, anizeli ,,postawy”, gdyz autorki
definiuja to pojecie jako che¢¢ do wykonania zadania, przy czym pojecie ,,po-
stawy” jest znacznie szersze. Wasko rozumiane pojecie kompetencji utozsa-
miane jest z ogétem umiejetnos$ci pracownika [Rakowska i Sitko-Lutek 2000,
s. 10]. Wobec wielosci definicji, na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto, ze
kompetencje to zbiér umiejetnosci, wiedzy i doswiadczen, ktére pozwalaja
na realizacje zadania.

Zadania, ktére kierownicy musza wykonywaé wewnatrz organizacji, s3
tak zlozone, Ze trudne lub wrecz niemozliwe jest, aby posiadali oni wszystkie
kompetencje tzw. idealnego menedzera [Goldsmith i in. 2010, s. 22]. Prob-
lem z przygotowaniem takiego menedzera polega na tym, ze trudno wskaza¢
jeden, zawsze wlasciwy zbidr cech i umiejetnosci, ktore posiadaé powinien
kierownik. Préby takie podejmowano wielokrotnie - juz od czaséw taylo-
rowskich. Pierwsi byli miedzy innymi H. Fayol, E. Hauswald czy W. Mileski
[za: Jablonski 2011, s. 42]. Bardziej wspotczesni badacze — R. Boyatzis czy
L. Spencer i S. Spencer [za: Jabloniski 2011, s. 60] — rowniez skupiali si¢ na
tworzeniu uniwersalnych profili kompetencyjnych, jednakze szukali przede
wszystkim kompetencji roznicujacych (differentiating competences) — czyli
tych, ktére wyrdzniaja najlepszych pracownikéw i menedzeréw [Filipowicz
2011, s. 12]. Celem, ktory jest realizowany w niniejszym artykule, jest préba
wyodrebnienia i opisania takiej umiejetnosci, ktora jest kluczowa obecnie
w obszarze zarzadzania. Zeby jednak méc podjaé probe wskazania kom-
petencji czy tez umiejetnosci, ktére powinny rozwija¢ organizacje u swoich
menedzeréw, konieczne jest zdefiniowanie, jakie zadania muszg by¢ przez
zarzadzajacych wykonywane.

Uznano, ze dla 0séb zarzadzajacych przedsiebiorstwami praktyczne za-
stosowanie moze mie¢ wskazanie umiejetnosci, na ktérej rozwoéj powinny
polozy¢ szczegolny akcent. W tym celu podjeto probe wylonienia takiej kom-
petencji. Artykut ma charakter teoretyczny, cho¢ autor odnosi si¢ takze do
praktycznych doswiadczen i obserwacji wynikajacych z zastosowania teorii
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zarzadzania w rozwoju przedsigbiorstw. Tekst stanowi przyczynek do podje-
cia przez autora dalszych badan nad stworzeniem kompleksowego modelu
rozwoju kompetencji menedzerskich dla przedsigbiorstw.

1. Wspolczesne zadania kadry kierowniczej

»Jedyne, co jest pewne — to zmiany” - cytat ten, przypisywany Heraklitowi
z Efezu, jest dobrym punktem wyjscia do rozwazan na temat zadan stojacych
przed menedzerami wspdlczesnych przedsigbiorstw. Trafnos¢ tej wypowiedzi
jest tym wieksza, ze przez setki lat jest ona wciaz powtarzana i wcigz aktualna.
Jest jednak znaczgca réznica miedzy zmianami, ktére zachodzity w czasach
starozytnych, zmianami sprzed 30 lat, a tymi, ktére obserwujemy dzisiaj.
Polega na szybkosci, z jaka istotne z punktu widzenia gospodarczego zmiany
zachodza. Szybko$¢ ta za$ zostala wymuszona przez postep technologiczny
oraz przez ilo$¢ dostepnych informacji i fatwo$¢ dostepu do nich. Razem
z szybko$cig przesylania informacji wzrosta takze powszechnos¢ dostepu do
informacji oraz liczba 0s6b majacych dostep do Internetu [Internet User in
the World 2013] — w latach 2004-2012 0 393,4% w Europie i o ponad 3606,7%
w krajach afrykanskich.

Jerzy Osmelak [2008, s. 248] wskazuje, ze obecnie mozemy zaobserwowac
kilka tzw. megatrendéw, ktére mocno wplywaja na zmieniajacy si¢ zakres
zadan kadry kierowniczej :

- przeksztalcenie spoleczenstwa przemystowego w informacyjne, oparte
na wiedzy,

- to, ze czynnikiem kluczowym dla rozwoju przedsiebiorstw jest czynnik
wykorzystania potencjatu pracownikow,

- globalno$¢ gospodarki,

- planowanie strategiczne,

- decentralizacje organizacji i splaszczenie struktur - tworza one globalne
sieci powigzan,

- rosngca mozliwos¢ wyboru i podejmowania decyzji przez wszystkich
uczestnikoéw rynku.

Wraz ze zmianami w gospodarce zmieniaja si¢ takze oczekiwania wzgledem

przedsiebiorstw, a dalej i kadry kierowniczej. Wspolczesne organizacje wyma-

gaja od kadry kierowniczej, aby jej cztonkowie umieli tworzy¢ samokierujace

zespoly, potrafigce interferowa¢ z innymi zespolami. Zespoly takie musza

mie¢ duza autonomi¢ w zakresie rozwigzywania problemoéw, jednakze ta

autonomia musi by¢ oparta na kompetencjach pracownikéw w obszarze ko-
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munikacyjnym, organizacyjnym i merytorycznym. Menedzerowie kierujacy
takimi zespotami muszg mie¢ wysokie kompetencje w zakresie wdrazania
zmian, kreowania rozwigzan innowacyjnych oraz pozyskiwania i przetwa-
rzania istotnych informagji [Jablonski 2011, s. 77-85]. Poniewaz od kadry
kierowniczej coraz czesciej wymaga si¢ takze umiejetnosci benchmarkingu
pracowniczego, zarzadzania wiedzg oraz reengineeringu procesow pracy,
menedzerowie, ktorzy chca skutecznie realizowa¢ swoje zadania, powinni
mie¢ kompetencje takze i w tym zakresie [Jablonski 2011, s. 124].

Na podstawie analizy literatury przedmiotu [Dixon 2003; Foss i Knudsenn
2006; Randall i Sim 2014; Zehndorfer 2014; Goldsmith i in. 2010; Deloitte
2013] i wlasnych obserwacji mozna stworzy¢ liste ogolnych zadan, ktére po-
winny wchodzi¢ w zakres zadan skutecznej kadry kierowniczej, niezaleznie
od szczebla organizacji. W zestawieniu w tabeli 1 stowo zespét moze by¢
traktowane takze jako obszar (dzial, region, fragment struktury), za ktérego
funkcjonowanie odpowiedzialno$¢ ponosi dany menedzer.

Tabela 1. Ogolny zakres zadan na stanowisku kierowniczym

Obszar zadan Zadania szczegélowe

Planowanie wyznaczanie celéw i priorytetow

przygotowanie planu zapewniajacego realizacje celow

ocena ryzyka podejmowanych dziatan

ocena wplywu dzialania zespolu i poszczegoélnych zadan na calos¢ or-
ganizacji

Organizowanie | porzadkowanie zasobow i zadan - swoich i zespolowych
podnoszenie skutecznosci swojego zespotu

optymalizacja dziatan dla realizacji dtugofalowych celéw
delegowanie zadan

pobudzanie innowacyjnosci, szukanie nowych rozwigzan
benchmarking

podejmowanie decyzji i przedstawienie ich interesariuszom

Przywoédztwo rozwiazywanie probleméw

rozw6j kompetencji swoich pracownikéw
podnoszenie zaangazowania pracownikow
wzmacnianie pozytywnych zachowan u pracownikow
prowadzenie rozméw korygujacych

wskazywanie talentéw, przygotowywanie nastepcy

Komunikacja udzielanie informacji zwrotnych

przekazywanie cztonkom zespolu informacji dotyczacych funkcjonowania
zespoltu w strukturze catej organizacji

prowadzenie negocjacji i mediacji w zespole

precyzyjne komunikowanie celow

budowanie i utrzymywanie relacji z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi
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cd. tabeli 1

Obszar zadan Zadania szczegélowe
Kontrolowanie | ustalanie metod kontroli i wsparcia dla pracownikéw
i mierzenie monitorowanie skutecznosci realizowania zadan
efektywnosci przekazywanie wspotpracownikom odpowiedzialnoéci za realizacje zadan
Budowanie dobér pracownikéw / zespotu do zadania
zespolow podzial zadan i rozwijanie wspdtpracy wewnatrz zespotu

wykorzystywanie potencjalu intelektualnego pracownikow

kierowanie tworzeniem kultury organizacyjnej w zespole, zgodnej z kul-
turg i warto$ciami organizacji

stwarzanie warunkow do dzielenia si¢ wiedza wewnatrz zespotu

stymulowanie budowania zaufania w organizacji

reprezentowanie zespolu na zewnatrz

Wprowadzanie |szukanie obszaréw do wprowadzania usprawnien

zmian promowanie zmian zachodzacych w firmie

kierowanie wdrazaniem zmian na poziomie zespotu
zachecanie pracownikow do szukania nowych rozwigzan
redukcja marnotrawstwa w zespole

ciggle podnoszenie wlasnych kompetencji

Zrédto: Na podstawie: [Dixon 2003; Foss i Knudsenn 2006; Randall i Sim 2014; Zehndorfer 2014; Gold-
smith i in. 2010; Deloitte 2013].

Opracowana lista jest przykladem ogolnego zakresu zadan dla osoby na
stanowisku kierowniczym. Zakres odpowiedzialno$ci w przypadku kazdego
z zadan moze by¢ rézny dla poszczegélnych menedzeréw, gdyz zalezy od
wielu czynnikéw. Przyktadowymi zmiennymi wplywajacymi na szczegétowy
zakres zadan moga by¢: wielko$¢ przedsigbiorstwa, branza, miejsce kierownika
w strukturze firmy, a takze kultura organizacyjna, kultura narodowa czy tez
wewnetrzne ustalenia. Bedzie si¢ z tym wigza¢ zapotrzebowanie na specyficzne
kompetencje potrzebne w tym zakresie — czyli takie, ktére odzwierciedlaja
specyfike zakresu odpowiedzialnosci danego pracownika.

Wspdlczesne koncepcje zarzadzania przyjmuja, ze dla maksymalizacji
wykorzystania potencjalu intelektualnego pracownikéw konieczne jest prze-
kazanie im odpowiedzialnosci za realizacje poszczegolnych zadan, a takze za
osiggniete efekty. Z tego wynika takze rosnaca popularnos¢ takich koncepcji,
jak lean management czy zarzadzanie wiedzg. Ich skutecznos¢ jest bezposred-
nio uzalezniona od samoorganizacji i swobody organizacyjnej pracownikow
[Jabtonski 2011, s. 22]. Literatura przedmiotu, wspomniana powyzej przy
omawianiu zakresu zadan kadry kierowniczej, wskazuje na liczne przyklady za-
kreséw odpowiedzialno$ci menedzera. Pomimo réznic migdzy nimi wszystkie
wymagaja od menedzera elastycznego podejscia do zmieniajacej si¢ sytuacji.
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Azeby przygotowac pracownikow do realizacji zadan na ich stanowiskach
pracy, konieczne jest rozwiniecie u nich kompetencji, ktore sg niezbedne do
wykonania powierzonych obowiazkéw. W przypadku menedzeréw mozemy
moéwic¢ o kompetencjach menedzerskich, a takze kompetencjach menedze-
row. Pierwsze to kompetencje typowo wykorzystywane na stanowiskach
kierowniczych, przy zalozeniu ze nie korzystajg z nich pracownicy na sta-
nowiskach samodzielnych. Druga kategori¢ tworzg wszystkie kompetencje,
ktére posiada menedzer i wykorzystuje na stanowisku kierowniczym. Do
kompetencji menedzera moga naleze¢ wiec takze kompetencje spoleczne,
techniczne, jezykowe itp. Sposréd kompetencji menedzerskich wyrézni¢
mozemy dwa rodzaje, ktdre sg potrzebne kadrze kierowniczej. Sa to kompe-
tencje uniwersalne oraz kompetencje uzupelniajace. Pierwsza grupe stanowia
kompetencje, ktore umozliwiaja skuteczne realizowanie podstawowych zadan
menedzera zwigzanych z zarzadzaniem i kierowaniem pracownikami. Zarzg-
dzanie w tym wypadku jest rozumiane jako organizowanie pracy i dziafan,
a kierowanie - jako wplywanie na zachowanie wspétpracownikéw. Brak jest
obecnie spdjnego katalogu tych kompetencji, co powinno sie sta¢ przedmio-
tem osobnych badan.

Tak jak potencjalnie mozliwe jest wyodrebnienie kompetencji uniwer-
salnych dla kadry kierowniczej, trudne czy wrecz niemozliwe jest wskazanie
kompletnego katalogu takich kompetencji, ktére moga wchodzi¢ w sktad
kompetencji uzupelniajacych. Wynika to z duzego zréznicowania zadan,
przed ktérymi stoja menedzerowie. Co wigcej, zapotrzebowanie na nowe
kompetencje moze si¢ pojawia¢ nieoczekiwanie, w zwigzku z nowymi za-
daniami, przed ktérymi stawiani beda menedzerowie - chociazby w obliczu
rozwoju technologicznego. Problem ten jest o tyle istotny, ze demonstruje,
ze trudno przewidzie¢, kiedy i jakie kompetencje nalezy rozwija¢ u kadry
kierowniczej. Samo to, ze menedzer czy pracownik posiada kompetencje
niezbedne do realizacji danego zadania, ktérym jest na przyklad tworzenie
planéw finansowych dla zespotu, nie oznacza, ze zawsze bedzie potrafil po-
radzi¢ sobie z tym zadaniem. Wystarczy, ze zmienia si¢ wytyczne lub pro-
gram komputerowy, w ktérym ma to zestawienie opracowac¢, i momentalnie
poziom kompetencji niezbednych do realizacji tego zadania spadnie. Aby
mozna bylo przygotowa¢ menedzera do elastycznego wspierania pracowni-
kéw i zapewni¢ mu mozliwie szybkie przygotowanie do podjecia pracy, musi
on posiada¢ wyjatkowa umiejetnos$¢, ktora jest umiejetno$é samodzielnego
diagnozowania wlasnego poziomu kompetencji niezbednych do realizacji
konkretnego zadania.
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2. Umiejetnos¢ diagnozowania kompetencji
jako podstawowa umiejetnos¢

Chcac skutecznie zrealizowa¢ zadanie, menedzer musi mie¢ potrzebne do
niego kompetencje, a istotnym zadaniem kadry kierowniczej staje sie dia-
gnozowanie kompetencji wtasnych oraz swoich pracownikéw. Jeszcze przed
zleceniem wykonania konkretnego zadania musza oni wiedzie¢, czy ich pra-
cownik ma kompetencje niezbedne do wykonania tego zadania, a patrzac
dalej — czy oni sami maja kompetencje, aby wykona¢ i kontrolowa¢ zadanie,
ktére ma zostac przez nich delegowane. Diagnozowanie kompetencji musi
dotyczy¢ dwoch oséb - delegujacego oraz wykonujacego zadanie. Sama umie-
jetnos¢ polegajaca na umiejetnym diagnozowaniu kompetencji moze wiec by¢
skierowana na dwa obszary przedstawione na rysunku 1.

7~ N\

Diagnozowanie
kompetencji do zadania

~ —

Diagnozowanie wlasnego
poziomu kompetencji

Diagnozowanie
kompetencji pracownikéw
przez przelozonego

N~ N

Rysunek. 1. Diagnozowanie kompetencji jako wyodrebniona umiejetno$¢

Mozna przyjac definicje, ze umiejetnos¢ diagnozowania poziomu kompe-
tencji jest taka umiejetnoscia, ktéra pozwala okresli¢ poziom doswiadczenia,
samodzielnosci i potrzebnego wsparcia danej osoby w stosunku do realizacji
przez nig konkretnego zadania. Jak zauwaza K. Blanchard [2007, s. 75-79],
takie diagnozowanie kompetencji napotyka jednak na samym poczatku istotny
problem, ktérym jest ,nieuswiadomiona niekompetencja’, czyli sytuacja, gdy
pracownik/menedzer nie wie nawet, ze ma pewna luke kompetencyjna i ze
nie bedzie potrafil skutecznie wykona¢ zadania. Aby mdgl wiec skutecznie
wskazad, jaki zakres wsparcia i rozwoju jest mu potrzebny do wykonania
zadania stuzbowego, musi mie¢ dwie informacje - jaki bedzie jego zakres
odpowiedzialnosci w danym zadaniu i w jaki sposéb okresli¢ swdj poziom
kompetencji.

Zakres odpowiedzialnosci w organizacji mozna stworzy¢ bez proble-
mu - laczac elementy opisujace prawidlowe wykonanie zadania z celami, dla
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osiagniecia ktérych jest ono realizowane. Trudno$¢ jednak polega na tym, zeby
umiejetnie zdefiniowac potrzeby rozwojowe. Umiejetnosc ta jest kluczowa dla
zapewnienia sprawnego dostarczania potrzebnych umiejetnosci i wiedzy w te
miejsca organizacji, gdzie s3 one potrzebne. Jedna z pierwszych osob, ktére
przyjrzaly si¢ temu zagadnieniu w sposéb systemowy, byt C. Manz [Houghton
2000, s. 1-3], ktéry w 1983 roku opisal umiejetnos¢ samoprzywoddztwa (self-
-leadership). Koncepcje te spopularyzowal K. Blanchard, wprowadzajac pojecie
samoprzywodztwa do powszechnej $wiadomosci menedzeréw. Polega ono na
przejmowaniu przez pracownikéw odpowiedzialnosci za realizowane zadania
[Blanchard 2007, s. 89-92]. Samoprzywddztwo jest to podejscie obejmujace,
zdaniem Blancharda, trzy elementy:

- autodiagnoze wsparcia potrzebnego do realizacji konkretnego zadania,
- realizowanie wladzy,

- wspdlprace dla osiagania sukcesu.

To menedzerowie sami (lub po konsultacji z przetozonym) najlepiej moga
okresli¢, w jakim obszarze realizuja zadania z pelng sprawnoscia, a w jakim jest
im potrzebne wsparcie. Jezeli potrafig konkretnie wskaza¢ obszary deficytowe
w posiadanych kompetencjach, ich przelozeni bedg mogli pomdc im rozwing¢
brakujaca kompetencje. Wskutek tego decyzje o potrzebach szkoleniowych
beda mogly powstawa¢ szybko i precyzyjnie, a nast¢pnie by¢ realizowane.

Poniewaz ta umiejetnos¢ nie jest jeszcze dokladnie opisana, pojawia sie
zasadnicza trudno$¢: w jaki sposéb definiowac poziom kompetencji, aby byt
on spojny i jednoznacznie rozumiany zaréwno przez przelozonych, jak i przez
diagnozowanych kierownikoéw. Istnieje kilka modeli, ktére moga by¢ wykorzy-
stywane do definiowania poziomu kompetencji. Wszystkie te modele - aby byty
skuteczne — muszg si¢ odnosi¢ do poziomu kompetencji pracownika niezbed-
nych do wykonania konkretnego zadania. Przykladowy model podzialu kom-
petencji stworzyl T. Hyland, wskazujac pie¢ pozioméw umiejetnosci (tabela 2).

Tabela 2. Model poziomow kompetencji wedlug T. Hylanda

Poziom .
.. Nazwa opisowa
kompetencji
1 nowicjusz — poczatkujacy
2 zaawansowany poczatkujacy
3 kompetentny
4 zZaawansowany
5 ekspert

Zrodlo: Na podstawie: [Hyland 1993, za: Jablonski 2011, s. 76].
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Podzial ten, stworzony dla nauczania jezykéw w szkotach, moze by¢ prze-
tozony na poziomy kompetencji menedzerskich. Za pewna wadg tego modelu
mozna uznac to, ze w duzej mierze opis kazdego z poziomoéw jest tworzony
indywidualnie dla kazdej kompetencji - czyli pojawia sie¢ koniecznos¢ precy-
zyjnego okreslenia wskaznikow dla kazdego poziomu w przypadku kazdego
odrebnego zadania. Model ten moze wiec by¢ precyzyjny, cho¢ z praktycznego
punktu widzenia jego wdrozenie jest czasochlonne i moze podlegac czestym
zmianom i interpretacjom.

Inny model proponuje G. Filipowicz. Zaklada on, ze poziom kompetencji
(lub ich braku) mozna okresli¢ za pomocg ogolnej pigciostopniowej skali (ta-
bela 3). Model ten umozliwia bardziej uniwersalne podejscie do opisywania
poziomu kompetencji pracownika niezbednych do wykonywania konkret-
nego zadania. Ma jednak mankament w zakresie funkcjonalnosci. Do zdefi-
niowania potrzeb rozwojowych konieczne jest bardziej precyzyjne opisanie
tych etapow rozwoju kompetencji, w ktérych wystepuja luki kompetencyjne,
tymczasem w modelu Filipowicza tylko dwa etapy zawierajg luki (poziom
1i2), a pozostale zakladajg sprawne realizowanie zadan z wykorzystaniem
kompetencji.

Tabela 3. Model poziom6w kompetencji wg G. Filipowicza

Etap Opis etapu

1(A) |brak przyswojenia kompetencji

2(B) |nieregularne wykorzystywanie kompetencji, gdy potrzebne jest duze wsparcie
merytoryczne

3(C) |poziom kompetencji pozwala na samodzielng realizacje zadania

4(D) |poziom kompetencji pozwala nie tylko na skuteczng realizacje zadania, lecz takze
na przekazywanie do$wiadczen innym pracownikom

5(E) |zdolno$¢ do rozwijania kompetencji i jej tworczego wykorzystywania w realizacji
zadania

Zrédto: Na podstawie: [Filipowicz 2002, s. 26].

Wisrod obecnie stosowanych modeli utatwiajacych definiowanie poziomu
kompetencji pracowniczych za najbardziej praktyczne mozna uzna¢ modele
K. Blancharda oraz J. Vossa. Model Blancharda zaktada, ze kompetencje me-
nedzeré6w mozemy zdiagnozowac na jednym z czterech poziomow:

- R1 - Debiutant - pracownik ma niski poziom kompetencji, ale wysoki
poziom zaangazowania.
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R2 - Adept - pracownik ma juz pewne doswiadczenie w wykonywaniu
danego zadania, natrafia jednak na problemy, ktérych nie potrafi samo-
dzielnie rozwigzacd.

R3 - Praktyk — ma wysoki poziom kompetencji, przy zmiennym poziomie
zaangazowania. Z wigkszoscig zadan radzi sobie samodzielnie. Wsparcie
potrzebne jest przede wszystkim w zakresie podnoszenia wiary w siebie
i pewnosci siebie.

R4 - Ekspert — na tym poziomie kompetencji pracownik potrafi samo-
dzielnie realizowa¢ zadanie. Potrafi takze dobiera¢ formy realizacji zadania,
aby osiagnac cel.

Model ten ma bardzo duzg przewage nad poprzednimi, gdyz uwzglednia
nie tylko poziom kompetencji, ale jednocze$nie zaangazowania. Dodatkowo
wskazuje, jaki typ wsparcia powinien otrzymac¢ zdiagnozowany pracownik,
aby mdc skutecznie zrealizowa¢ zadanie i jednocze$nie rozwija¢ kompetencje
[Blanchard 2007, s. 75-84].

Réwnie praktyczny, cho¢ mniej popularny jest model opracowany przez

J. Vossa, ktéry — bazujac na modelu Blancharda - rozwinal go do szesciu
etapow i wskazal nastepujace etapy:

EO - pracownik nigdy wczesniej nie realizowal podobnego zadania i nie
ma w tym zakresie kompetencji.

E1 - pracownik zdobywa kompetencje potrzebne do rozpoczecia realizacji
zadania.

E2 - kompetencje pracownika zawieraja juz dos§wiadczenie zwigzane z rea-
lizacja zadania, jednakze wcigz do realizacji zadania potrzebuje on wsparcia
merytorycznego, gdyz podczas samodzielnej pracy napotyka problemy,
ktorych jeszcze nie potrafi samodzielnie rozwigzac.

E3 - poziom kompetencji pracownika wystarczy do wykonania zadania
w duzej mierze samodzielnie. Potrzebne jest wsparcie w nielicznych sy-
tuacjach, w szczegdlnosci gdy nie posiada uprawnien do samodzielnej
realizacji zadania.

E4 - pracownik ma kompetencje pozwalajace na w pelni samodzielng
realizacjg zadania.

E5 - poziom kompetencji pracownika pozwala nie tylko na wykonanie
zadania, lecz takze na modyfikowanie ich, rozwijanie, kreatywne wyko-
rzystywanie, a takze swobodne przekazywanie dalej [Voss 2011].

Poziom kompetencji i zaangazowania pracownika znajduje odzwierciedlenie na
rysunku 2. Wskazuje on takze, ze kazdemu etapowi rozwoju odpowiada okre-
$lony precyzyjnie zakres wsparcia, potrzebny do skutecznej realizacji zadania.
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Doradztwo

Delggacja

Partperstwo

FProce=s ro= nscju

Rysunek 2. Model swiadomego przywédztwa J. Vossa
Zrodto: [Voss 2011]

Niezaleznie od tego, ktéry model przedstawiajacy mozliwe poziomy kom-
petencji zostanie wybrany, mozliwe jest, aby za jego pomocg pracownik okre-
$li, jakie sg jego potrzeby rozwojowe. To za$ umozliwia sprawne zarzadzanie
procesem rozwojowym kadry kierowniczej w przedsiebiorstwie.

3. Praktyczne wykorzystanie modelu swiadomego
przywoédztwa w diagnozowaniu kompetencji

J. Voss zalozyl, ze kazdy czlowiek, rozwijajac swoje kompetencje konieczne do
realizacji konkretnego zadania, moze przejs¢ przez sze$¢ naturalnych etapow.
Kazdy etap wyrdznia si¢ innym poziomem kompetencji, a takze zaangazowa-
nia pracownika. Co wazne, model precyzyjnie okresla rodzaj i zakres wsparcia
(czyli styl kierowania), jakiego na poszczegoélnych etapach potrzebuje pracow-
nik/menedzer, aby skutecznie méc wykona¢ zadania i jednoczesnie podno-
si¢ swoje kompetencje. Pomimo Ze nie przeprowadzono naukowych badan
dotyczacych jego skutecznosci, zostal on wdrozony w Polsce jako standard
pracy z kompetencjami, w 54 firmach - czgsto oddziatach miedzynarodowych
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korporacji (liczbe firm wskazal w swobodnym wywiadzie Krzysztof Kotapski -
wylaczny przedstawiciel Voss+Partner Institute na Polske). Wiele przedsig-
biorstw skorzystalo z niego réwniez, szkolac menedzerdw, ale nie korzystato
z tego rozwigzania jako systemowego podejscia do rozwoju organizacji.

Na podstawie informacji uzyskanych od dyrektoréw personalnych firm,
ktdre na co dzien korzystajg z tego modelu, mozna wyrdzni¢ kilka powodéw,
dla ktérych rozpoczeto jego wdrazanie. Wszystkie sprowadzaja si¢ do pod-
noszenia konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa poprzez:

1) zmniejszenie liczby bledow komunikacyjnych podczas delegowania zadan,
2) precyzyjne okreslenie potrzeb rozwojowych pracownikoéw,

3) lepsze wykorzystanie potencjalu intelektualnego pracownikow,

4) umozliwienie pracownikom przejecia odpowiedzialnosci za wlasny rozwéj

i realizowane zadania.

Na poziom konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa wptywa bardzo wiele czyn-
nikow. Czes$¢ koncentruje sie na podnoszeniu konkurencyjnosci poprzez
obnizenie cen czy wejécie na nowy rynek. Inne koncentruja si¢ na rozwoju
potencjalu swoich pracownikéw, zakladajac, ze tylko dobrze przygotowany
menedzer bedzie w stanie w przyszloéci samodzielnie podejmowac decyzje
o rozwigzaniach najskuteczniejszych dla firmy. Aby méc osiagnac taki poziom,
za kazdym razem potrzebna jest umiejetnos¢ diagnozowania kompetenciji.
Mozna odnies¢ jg kolejno do celéw stawianych przez przedsigbiorstwa.

Ad 1. Zmniejszenie liczby bledéw komunikacyjnych podczas delegowania
zadan

R. Dixon zauwaza, ze menedzerowie 2/3 swojego czasu spedzajg na komuni-
kowaniu si¢ ze wspotpracownikami, przetozonymi, klientami. Komunikacja
obejmuje jego zdaniem przede wszystkim przekazywanie i odbieranie in-
strukeji i informacji w celu: podjecia decyzji, zorganizowania pracy, wplywu
na zachowanie [Dixon 2003, s. 127-129]. Aby mdc skutecznie zrealizowac te
funkcje komunikacji, przekazywane informacje i instrukcje musza zawiera¢
wszystkie elementy potrzebne drugiej stronie do zrozumienia i przetworzenia
tre$ci. Umiejetno$¢ zdiagnozowania poziomu kompetencji pracownika do
zadania jest w tym wypadku konieczna, aby dostosowac tres¢ komunikatu do
zasobu wiedzy i doswiadczen, ktére pracownik juz ma. Jezeli menedzer nie
przekaze mu wszystkich informacji - zakladajac blednie, ze pracownik po-
winien umie¢ wykonac polecenie — to skuteczno$¢ pracownika spadnie, gdyz
bedzie musial zmarnowa¢ czas na samodzielne poszukiwanie informacji lub
kilkakrotne wykonywanie zadania, czy tez doprowadzi do pogorszenie relacji
zklientami. Z drugiej strony - jesli menedzer bedzie szczegétowo instruowat
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pracownika o wysokim poziomie kompetencji, ograniczy jego samodzielnos¢
i zmniejszy poziom zaangazowania w realizacje¢ zadania.

Ad 2. Precyzyjne okreslenie potrzeb rozwojowych pracownikow

Dzigki diagnozowaniu poziomu kompetencji pracownika mozna precyzyjnie
okresli¢ jego potrzeby rozwojowe — w stosunku do konkretnego zadania.
Takie podejscie umozliwia skupienie dziatan szkoleniowych na konkretnych
sytuacjach z zycia zawodowego pracownika. Zamiast rozwaza¢ podnoszenie
kompetencji komunikacyjnych (w oderwaniu od zadania), mozna si¢ odnies¢
do poziomu kompetencji komunikacyjnych w konkretnym zadaniu, okreslajac
poziom samodzielnosci pracownika, a dalej jego luki kompetencyjne.

Ad 3. Lepsze wykorzystanie potencjalu intelektualnego pracownikow

Po zdiagnozowaniu poziomu kompetencji pracownika niezbednych do re-
alizacji konkretnego zadania uzyskuje si¢ informacje, jakiego konkretnie
zachowania ze strony przetozonego potrzebuje pracownik, aby samodzielnie
realizowac zadanie. Dostarczajac mu wszystkich potrzebnych narzedzi, a zara-
zem pozostawiajac mu mozliwo$¢ decydowania w tych obszarach, w ktérych
ma juz kompetencje, przetozony pozostawia pracownikowi pole do wlasnej
inicjatywy - czyli wnoszenia warto$ci dodanej do przedsigbiorstwa.

Ad 4. Umozliwienie pracownikom przejecia odpowiedzialnosci za wlasny
rozwoj i realizowane zadania

Aby pracownik mogt w pelni wzia¢ odpowiedzialnos¢ za realizowane zadanie,
musi otrzymac od przetozonego dostosowane do swojego poziomu kompeten-
cji wsparcie w wymiarze merytorycznym, organizacyjnym i komunikacyjnym,
ktére odpowiada jego potrzebom rozwojowym. Przejecie odpowiedzialnosci
uniemozliwi zardwno niedostateczne wsparcie, jak i nadmierna kontrola
i pomoc w realizacji zadan wowczas, gdy pracownik powinien uczy¢ sie sa-
modzielnosci.

Wdrazanie kazdego modelu kompetencyjnego w dowolnej organizacji za-
wsze jest zwigzane z gtebokim wejsciem w jej kulture organizacyjna. Nastepuje
wtedy czesto fundamentalna zmiana zasad jej funkcjonowania. Zachowania,
ktore byly do tej pory dozwolone, zostaja odsuniete, a przyjecie nowych za-
sad wspdtpracy wymaga zaangazowania calej kadry. Z tego powodu mozna
wyrdznic¢ kilka etapow wdrazania, ktére najczesciej mialy miejsce podczas
wprowadzania modelu §wiadomego przywodztwa przedstawione na rysun-
ku 3. Opisana procedura umozliwia stopniowe wdrazanie nowego podejscia
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do zarzadzania kompetencjami pracownikéw. Po zaakceptowaniu koncepcji
$wiadomego przywodztwa przez kadre zarzadzajaca, ustala si¢ konkretny
zakres, w jakim chcg oni wdrozy¢ elementy zwigzane z diagnozowaniem
kompetencji pracowniczych. Krok trzeci stanowi przygotowanie kadry kie-
rowniczej nizszych szczebli do korzystania z modelu diagnostycznego. Gdy
menedzerowie s juz przygotowani, nalezy utrwali¢ efekty poprzez zadania
wdrozeniowe.

Przeszkolenie najwyzszej kadry
kierowniczej z zasad korzystania
z modelu $wiadomego przywodztwa

Ustalenie z Zarzgdem celu wdrozenia
i zakresu realizacji projektu

Utrwalanie nawyku diagnozowania
poziomu kompetencji - poprzez
zadania wdrozeniowe oraz wlaczanie

Szkolenia dla kadry kierowniczej modelu $wiadomego przywodztwa
coraz nizszych szczebli " wposzczegdlne elementy polityki
personalnej — np. rozmowy okresowe,
rekrutacja wewnetrzna,
badanie potrzeb

Rysunek 3. Proces wdrazania modelu swiadomego przywodztwa w przedsiebior-
stwach.

Wedtug 0s6b odpowiedzialnych za polityke personalng w firmach, ktére
wykorzystuja model $wiadomego przywddztwa do diagnozowania kompe-
tencji swoich pracownikéw, zaobserwowano, ze pracownicy:

-z wigkszym zaangazowaniem realizujg zadania stuzbowe,

- chetniej przejmuja odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan,

- samodzielnie podnosza poziom swoich kompetencji niezbednych do re-
alizacji zadan,

- potrafig precyzyjnie okresli¢, czego potrzebuja, aby méc skutecznie rea-
lizowac¢ zadania,

- obdarzaja zaufaniem swoich menedzeréw i firme,

- chetniej wykazujg inicjatywe w zakresie tworzenia usprawnien.
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Powyzsze efekty wynikaja z tego, ze dzigki wprowadzeniu jednolitego
i przejrzystego systemu zarzadzania pracownik wie, czego moze si¢ spodziewac
od swojego przelozonego, a dzigki temu czuje sie bezpiecznie i jest gotow brac
odpowiedzialnos¢ za realizacje¢ zadania i wlasny rozwoj.

Obecnie w Polsce przeszkolono z wykorzystania omawianego modelu
ponad 12 000 menedzeréw i na podstawie obserwacji zmian w organizacjach,
w ktérych pracujg, mozna wskaza¢ pewne prawidlowosci mogace dowodzi¢
skuteczno$ci modelu jako narzedzia wspierajacego rozwoj przedsigbiorstw.
Prawidlowosci te obejmuja przede wszystkim wzrost skutecznosci menedze-
réw w zakresie podejmowania decyzji i zarzadzania swoim pracownikami.
Obserwacje te powinny zosta¢ poddane osobnym badaniom i weryfikacji, czy
mozna wyrézni¢ zmiane stylu zarzadzania jako znaczacy czynnik wplywajacy
na podniesienie efektywno$ci organizacji. Wnioski z obserwacji podsumowat
w ten sposob wspomniany wczeéniej Krzysztof Kotapski podczas swobodnej
rozmowy z autorem artykutu.

Podstawowe sposoby wykorzystywania modelu w wielu firmach sg bardzo
zblizone. Menedzerowie tworzg listy najwazniejszych zadan swoich pracow-
nikéw, a nastepnie diagnozuja, jaki poziom kompetencji maja ci pracownicy
do wykonania poszczegdlnych zadan. Co wiecej, menedzerowie diagnozuja
takze swoje kompetencje, a w niektérych przypadkach analogiczng diagnoze
wykonujg nawet pracownicy operacyjni. Jej celem nie jest wskazanie, kto
zdobyl wigcej punktow, lecz precyzyjne okreslenie, jakiego rodzaju wsparcia
potrzebuje taki pracownik. Po dokonaniu diagnozy menedzer spotyka sie ze
swoim podwladnym i precyzyjnie okresla, w jakim zakresie i w jaki sposob
bedzie go wspomagal, szkolit i kontrolowal.

Jednolity system oceny poziomu kompetencji pracownikéw, polaczony
ze stworzeniem zakreséw odpowiedzialnosci dla poszczegélnych stanowisk
i 0s6b, pozwala na kompleksowe i co najwazniejsze precyzyjne okreslanie luk
kompetencyjnych pracownikéw. Dzigki temu zas blyskawicznie mozna rozwi-
na¢ u pracownikow te kompetencje, ktorych potrzebuja lub beda potrzebowaé
do wykonania zadan, ktére majg by¢ im przydzielone.

Menedzer, ktéry potrafi samodzielnie diagnozowa¢ poziom swoich kom-
petencji do zadania, moze zasygnalizowaé swojemu przetozonemu, czego
jeszcze potrzebuje, aby mdc wykonac zadanie. Dotychczasowe obserwacje
pozwalaja stwierdzi¢, ze dzigki rozwojowi tej kompetencji i stalemu wyko-
rzystywaniu jej w pracy, przedsigbiorstwa z jednej strony ograniczaja koszty
wynikajace z realizacji zadan przez nieprzygotowane osoby, z drugiej za$
osiagaja dodatkowe zyski dzigki inicjatywie pracownikéw i przejeciu przez
nich odpowiedzialnosci za zadania i za osigganie celow.
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Poniewaz powyzsze spostrzezenia dotyczace efektow wykorzystywania
modelu $wiadomego przywodztwa opieraja sie dotychczas tylko na obser-
wacjach przedsigbiorstw i wywiadach z dyrektorami personalnymi/menedze-
rami, cenne dla nauki i praktyki biznesu moze by¢ przeprowadzenie badan
naukowych w celu okre$lenia realnego wptywu, jaki ma wdrozenie modelu
na rentownos$¢ przedsigbiorstw.

Zakonczenie

Ustawicznie pojawiajace si¢ zapotrzebowanie na nowe kompetencje u kadry
kierowniczej powoduje, ze kluczowy staje sie rozwoj umiejetnosci diagnozo-
wania swoich kompetencji i luk kompetencyjnych niezbednych do realizacji
konkretnych zadan. Co prawda decyzje rozwojowe na poziomie strategicznym
wcigz powinny by¢ podejmowane przez kadre zarzadzajaca — z uwzglednie-
niem calosci dziatan organizacji, jednakze to osoby bezposrednio realizujace
zadania mogg najbardziej precyzyjnie wskaza¢, w jakim zakresie powinny
otrzymac wsparcie.

Na podstawie analizy literatury mozna wskaza¢, ze diagnozowanie pozio-
mu kompetencji wlasnych i wspolpracownikow staje sie kluczowg lub jedna
z kluczowych umiejetnosci kadry kierowniczej. Tylko ona moze zagwaran-
towad, ze szkolenie i rozwdj kadry kierowniczej bedzie nastepowaé w spo-
sob umozliwiajacy elastyczne jej dostosowanie do potrzeb przedsigbiorstwa.
Wartos¢ dodatkowa moga przynies¢ badania, ktore wskaza, w jaki sposob
w chwili obecnej diagnozowane s3 kompetencje kadry kierowniczej oraz jaka
jest trafno$¢ i skutecznos¢ tej diagnozy. Na tej podstawie, by¢ moze, mozliwe
bedzie wypracowanie optymalnej metody diagnozowania kompetencji pra-
cowniczych.

W zwiazku z powyzszymi wnioskami autor podejmie badania empiryczne
w celu wylonienia uniwersalnych kompetencji kadry kierowniczej oraz metod
ich diagnozowania.



60 Julian Dgbrowski

Bibliografia

Blanchard, K., 2007, Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Deloitte, 2013, Elastycznos¢ i zmiana horyzontow. Trendy HR 2013, Deloitte Deve-
lopment LLC, http://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/
Reports/pl_Raport_trendyHR%202013_PL_1.pdf.

Dixon, R., 2003, The Management Task, Butterworth, Heinemann, Oxford.

Filipowicz, G., 2002, Pracownik wyskalowany, czyli metody i narzedzia pomiaru kom-
petencji, Personel, lipiec.

Filipowicz, G., 2011, Uniwersalny model kompetencyjny, Competency Institute, Fun-
dacja Obserwatorium Zarzadzania, Warszawa.

Foss, N., Knudsenn, C., 2006, Towards a Competence Theory of the Firm, Routledge,
London. .

Goldsmith, M., Greenberg, C.L., Robertson, A., Hu-Chan, M., 2010, Globalni liderzy -
kolejna generacja, MT Biznes, Warszawa.

Houghton, J., 2000, The Relationship between Self-Leadership and Personality: A Com-
parison of Hierarchical Factor Structures, rozprawa przygotowana na Virginia
Polytechnic Institute and State University, Blacksburg.

Hyland, T., 1993, Training, Competence and Expertise in Teacher Education, Teacher
Development, vol. 2, no. 7, s. 117-282.

Internet User in the World, 2013, http://www.internetworldstats.com/stats.htm [do-
step: 10.03.2014].

Jabtonski, M., 2011, Koncepcje i modele kompetencji pracowniczych w zarzgdzaniu,
CeDeWu, Warszawa.

Kiechel, W, 2012, The Management Century, Harvard Business Review, November,
S. 62-75.

Kossowska, M., Soltysinska, 1., 2002, Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakdow.

Osmelak, J., 2008, Organizacja pracy wlasnej menedzera, w: Sajkiewicz, A. (red.),
Kompetencje menedzeréw organizacji uczgcej sie, Difin, Warszawa.

Rakowska, A., Sitko-Lutek, A., 2000, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Randall, J., Sim, A., 2014, Managing People at Work, Routledge, New York.

Skuza B., 2011, Kapitat intelektualny - perspektywa menadzera, w: Kiezun, W. (red.),
Krytycznie i tworczo o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Thierry, D., Sauret, Ch., Monod, N., 1994, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebior-
stwach w procesach zmian, Poltext, Warszawa.

Voss, J., 2011, Swiadome przywddztwo, materialy szkoleniowe, Voss+Partner Institute,
Miedzynarodowa Platforma Szkoleniowa.

Zehndorfer, E., 2014, Leadership. A Critical Introduction, Routledge, New York.



