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Streszczenie: Rozwdj kompetencji menedzerskich jest traktowany jako zbior cech warunku-
jacych sukces na stanowisku menedzera w perspektywie dynamicznej. Podejscie bazujace na
kompetencji wymaga, aby przedsigbiorstwa byly bardziej zaangazowane w kreowanie pro-
gramow rozwojowych. Programy rozwojowe sprzyjaja wypetieniu luki kompetencyjnej w
zakresie wiedzy, umiejgtnosci i zachowan menedzera.

Stowa kluczowe: rozwoj kompetencji, system rozwoju, kadra menedzerska, kompetencje
menedzerskie, ewolucja kompetencji.

1. Wstep

Kompetencje menedzerskie sa czgstym obszarem zainteresowan tak w teorii, jak i w
praktyce zarzadzania. Jednocze$nie wydaje sig, ze jest to kategoria niejednoznaczna,
czego czgstym przykladem jest rozne jej definiowanie na potrzeby badan zatrudnio-
nej kadry czy tez na potrzeby programow rozwoju kompetencji menedzerskich. Do-
datkowa trudno$¢ zwiazana z ta kategoria powoduje jej niewatpliwie dynamiczny
charakter. Kompetencje menedzerskie na poczatku XIX wieku i oczekiwania wobec
wspolczesnych menedzerow sa zdecydowanie rozne. Wazna staje si¢ odpowiedz na
pytanie, jak ksztattowatly si¢ poglady na kompetencje menedzerskie oraz jakie czyn-
niki maja wplyw na ich ksztattowanie.

2. Ewolucja kompetencji menedzerskich

Wydawa¢ by si¢ moglo, ze oczekiwania organizacji wobec kierownika czy wobec
pracownika niepetniacego funkcji kierownika dadza si¢ sprowadzi¢ do zbudowania
katalogu wymagan réznych (o ile rzeczywiscie réznych) dla ré6znych szczebli zarza-
dzania, ewentualnie zroznicowanych ze wzgledu na parametry charakterystyczne dla
danej organizacji. Byloby to jednak zbytnie uproszczenie problemu. Oczekiwania
wobec pracownika w organizacjach gospodarczych maja wymiar historyczny. Moze-
my obserwowac¢ zmiany oczekiwan wobec pracownikow, a w szczegdlnosci wobec
kadry kierowniczej, nawet dos¢ radykalne, juz na przestrzeni zycia zawodowego po-
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szczegblnych jednostek. Ale przeciez nie sam uptyw czasu te zmiany wywoluje. A
zatem czy sa one pochodna zmian technologii i techniki pracy? Z pewnoscia w jakim$
stopniu tez, ale rowniez i ta zaleznos$¢ nie wyjasnia do konca tak duzego dynamizmu
zmiany w oczekiwaniach wobec pracownika. Co mogloby poméc w wyjasnieniu tego
tak istotnego problemu? W okresie niewiele dtuzszym niz sto lat oczekiwania wobec
czlowieka, a wigc i wzorce, do ktorych odnoszone sa zaobserwowane zachowania,
ulegaly kilka razy gruntownym przeobrazeniom. Proces zmiany oczekiwan wobec
pracownika — wykonawcy zadan w organizacji czy pracownika — kierownika, nabiera
coraz wickszej dynamiki. To juz nie sa zmiany adresowane do nastgpnego pokolenia.
W trakcie zycia zawodowego jednego pokolenia obserwujemy zmiany wymagan,
zmiany wzorcow oczekiwan czgsto bardzo réznych od poprzednich. Co jest motorem
tych zmian? Na ile musimy je uwzglednia¢, projektujac rozwiazania w sferze ZZL, a
w szczegodlnosci projektujac proces doboru kadry (profil oczekiwanych kompetencji)
czy proces rozwoju?

Powstaje problem, jak odczyta¢ przyczyny zmian w oczekiwaniach w stosunku
do pracownika, a szczeg6lnie wzgledem kierownika w organizacji? Znajac mecha-
nizm zmiany tych oczekiwan, fatwiej i bardziej prawdziwie potrafimy poruszac sig
w tym waznym, ale bardzo zlozonym obszarze. W analizie tego problemu mozemy
wykorzysta¢ koncepcjg A. Tofflera. Wyodrgbnit on w dziejach cywilizacji trzy ery'
[Toffler 1986, s. 27]. Zrozumienie ewolucji zmiany oczekiwan wobec pracownika w
organizacji wymaga uwzglednienia zmian w kilku innych kategoriach, ktore wspot-
istnieja z uswiadomiona lub cz¢$ciowo u§wiadomiona koncepcja oczekiwan wobec
pracownika.”? Wspomniane modele organizacji zbudowano dla celow projektowa-

' Trzy ery w dziejach cywilizacji wedtug A. Tofflera to: era rolnicza, trwajaca do ok. 1750 r., era
przemystowa, zapoczatkowana w koncu XIX wieku, zwiazana z rewolucja przemystowa, i era informa-
cyjna, globalna, era wiedzy, trwajaca od okoto 70.-80. lat, zapoczatkowana rozwiazaniami, dzigki kto-
rym problemy zaczelty mie¢ wymiar ponadnarodowy i ich rozwiazywanie wymaga ponadnarodowego
kapitatu, organizacji, informacji.

2 Katalog kategorii, wedtug ktorych dokonujemy analizy oczekiwan wobec pracownika, zalezy od
przyjecia koncepcji elementéw organizacji. W literaturze przedmiotu wielu autoréw do wiasnych ce-
16w badawczych definiuje zestaw elementéw organizacji, za pomoca ktorych opisuje zjawiska podda-
wane analizie. Temu stuzy model systemu organizacyjnego sformutowany przez H. J. Leavitta, ktory
wyrdznia cztery czynniki we wzajemnych interakcjach. Sa to: cele i zadania, ludzie, struktura organi-
zacyjna, srodki materialne i techniczne [Leavitt 1965, s. 160]. Inna koncepcja uwzgledniania kategorii
w analizie organizacji wynika z modelu sformutowanego przez M. Bielskiego. Wyrdznit on podsystem
celéw 1 wartosci, podsystem psychospoleczny, podsystem struktury, podsystem techniczny, podsystem
zarzadzania [Bielski 1992, s. 86]. Model 7 ,,s” Mc Kinseya przedstawia model organizacji jako siedem
wzajemnie powigzanych czynnikow, z ktorych trzy stanowia twarde elementy organizacji, takie jak
struktura (structure), strategia (strategy), sformalizowane systemy i procedury dzialania (systems), a
cztery — migkkie elementy: zatoga, ludzie (staff), styl kierowania (style of management), umiejgtnosci
i talenty osob zajmujacych najwyzsze szczeble zarzadzania (skills), oraz warto$ci wpajane czlonkom
przez organizacjg: kultura organizacyjna (shared values) [Peters, Waterman 2000, s. 41]. Bardzo cieka-
wa jest tez koncepcja zaprezentowana w pracy G. Morgana, wedlug F.E. Kasta i J.E. Rozenzweiga,
prezentujaca spojny system organizacji ztozony z pigciu podsystemow: strategii, technologii, struktury,
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nia organizacji lub do celéw zwiazanych z rozstrzyganiem problemow zwiazanych

z zarzadzaniem. Aby wykorzysta¢ je do uswiadomienia zmian w sferze oczekiwan

wobec kierownika i pracownika wykonawczego, nalezy te modele wzbogaci¢ o do-

datkowe elementy.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o to, co wyznacza oczekiwania wobec pra-
cownika w organizacji, za punkt wyj$cia mozna uzna¢ koncepcj¢ B. Wawrzyniaka
[Wawrzyniak 1989, s. 18] uzupelhiong o dodatkowe elementy. Wydaje sig, ze naj-
bardziej spojne z oczekiwaniami wobec pracownika w organizacji sa takie elementy
modelu zarzadzania, jak (por. [Czubasiewicz 2005, s. 45]):

* Rozpoznana i uswiadomiona wizja otoczenia firmy, czyli srodowisko, warun-
ki czasowo-przestrzenne funkcjonowania organizacji, catoksztatt zjawisk, pro-
cesOw, instytucje ksztattujace mozliwosci, zakres i formy dziatania firmy w oto-
czeniu, a takze warunki rozwoju.

*  Kluczowe czynniki sukcesu firmy, tj. sposob, w jaki organizacja definiuje swoj
sukces, a takze miary tego sukcesu w poszczegolnych obszarach funkcjonowa-
nia firmy.

* Strategia firmy, tj. odpowiadajaca na pytanie, jak dziata¢ z sukcesem w tym
otoczeniu, procedura osiagania zdefiniowanego sukcesu firmy. Strategia obej-
muje okreslenie celow i zadan w dtugim okresie funkcjonowania firmy. Umozli-
wia zmniejszenie ryzyka zwigzanego z istnieniem zagrozen i zwigksza wykorzy-
stanie szans i mozliwosci.

* Budowanie relacji wewnatrz organizacji (struktura organizacyjna, zakres sa-
modzielnosci pracownikow, system zarzadzania, styl kierowania), czyli powia-
zania wewnatrzorganizacyjne poszczegolnych komorek, okreslenie roli kazdego
stanowiska pracy poprzez ustalenie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, za-
kresu wspotpracy. Wazne jest rowniez okreslenie zakresu samodzielnosci dziata-
nia jako skutku zakresu swobody dziatania wyznaczanego przez styl zarzadzania
oraz zestaw narzedzi i metod wykorzystywanych przez kierownikow w relacjach
z podwtadnymi.

* Kaultura organizacyjna firmy traktowana jako stymulator zachowan cztonkow
organizacji. Jest zestawem wyksztatconych w firmie wartosci i norm dotycza-
cych postaw i zachowan pracownikow.

podsystemu ludzko-kulturowego i podsystemu zarzadzania, ktore to podsystemy za posrednictwem
podsystemu zarzadzania kontaktuja si¢ z otoczeniem, przez elementy na wej$ciu do systemu organiza-
cji (zasilenia, naktady w postaci energii, zasobow ludzkich, finansowych, informacyjnych i materiato-
wych) i poprzez elementy na wyjsciu z systemu organizacji — wyniki organizacji [Morgan 1997, s. 51].
Im blizej obecnych czaséw powstawal model organizacji, tym bardziej akcentowane w nim byty cechy
dynamiczne, takie jak zmiana otoczenia powodujaca zmiany w organizacji. Modelem organizacji, kto-
ry akcentuje zmiany w organizacji dokonujace si¢ pod wptywem zmian w otoczeniu, byl model
B. Wawrzyniaka [Wawrzyniak 1989, s. 18], ktory koncentrowat si¢ na otoczeniu, strategii organizacji
i roli kierownika w zarzadzaniu organizacja. Wszystkie wymienione elementy mialy charakter dyna-
miczny, zmienny w czasie i byly zalezne od siebie.
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Oddziatywanie na siebie tych czynnikdéw decyduje o oczekiwaniach wobec sze-
fa wyrazane migdzy innymi poprzez profil oczekiwan i kryteria selekcji w procesie
doboru, kryteria decydujace o karierach i kryteriach oceny menedzera. Okre$laja
one rowniez oczekiwana w zakresie potencjatu pracownikow niebedacych mene-
dzerami.

Wpltyw wymienionych kategorii rozpatrywanych we wzajemnych interakcjach
pozwala wyr6zni¢ modele oczekiwan wobec pracownikéw, ktore w kolejnych okre-
sach stanowily podstawe zarzadzania organizacjami.

Rozpatrujac zestawy wymienionych cech, mozemy wyrdzni¢ kolejne modele
oczekiwan wobec cztowieka w organizacji (zob. rys. 1).

Ewolucja w polskich warunkach
Iv.
Posluszny
| 1L wykonawca
. +
Postuszny ZT;g;ﬁzzny Kierownik
wykonawca + realizator
o kierownik, specjalista
kler(.)w.n ik specjalista technik
specjalista z zarzadzania, [T
z zakresu dobry
techniki .
. . organizator
i technologii
1.
Samodzielny
specjalista V.
kreatywny Twérczy
innowator pasjonat
+ j +
kierownik partner kierownik
wyrdzniajacy sig — polityk,
wysokim wizjoner
poziomem
inteligencji
emocjonalnej

Rys. 1. Ewolucja oczekiwan wobec kierownika i pracownika nierealizujacego funkcji kierowniczej
W organizacji

Zrédto: [Czubasiewicz 2003, s. 46].

Z analizy przedstawionego na rys. 1 schematu wynika zmienno$¢ oczekiwan
wobec menedzera i wspotpracujacych z nim pracownikow, a takze jeszcze jedna
wazna konsekwencja: wymagania wobec szefa i jego podwtadnych powinny by¢
kompatybilne. Tylko przy takim uktadzie mozliwy jest rozwdj pracownikow, rozpo-
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znanie 1 wykorzystanie ich kompetencji w pracy. Oczekiwania wobec tych dwoch
rol w organizacji oddaja okreslenia charakteryzujace podstawowe oczekiwania wo-
bec nich zawarte na rys. 1.

Jak wspomniano, rol¢ menedzera okreslaja konfiguracja czynnikéw zwiazanych
ze strategia firmy, srodowisko dziatania organizacji, to, jak firma definiuje swodj suk-
ces, system organizacji i zarzadzania firma, a takze jej kultura organizacyjna. Z tej
grupy uwarunkowan ksztaltujacych oczekiwania wobec menedzera najwazniejsza
jest realizowana strategia organizacji. Ona ma moc zmiany wszystkich pozostatych.

3. Ksztaltowanie oczekiwan wobec menedzerow
przez strategiczne zamierzenia firmy

W gospodarce globalnej firma musi by¢ nastawiona na odczytywanie zmian w oto-
czeniu i reagowanie na nie. Problem ten zostat omowiony przez A. Rakowska [Ra-
kowska 2007, s. 14-15]. Gléwny nacisk zostal przez nig potozony na takie czynniki,
jak: dokonujacy si¢ postep naukowo-techniczny (w tym rewolucja informatyczna),
konkurencja migdzynarodowa, polityka ekonomiczna panstwa. Sprowadzajac te
czynniki do poziomu zarzadzania organizacja, mozemy wyodrebni¢ podstawowy
zbior charakteryzujacy wspotczesne realia dziatania organizacji. Sa to:

— powszechno$¢ dostgpnosci do wiedzy i informacji, co przeklada si¢ na znaczny
wzrost poziomu kwalifikacji ludzi i ich zdolno$ci do uczenia si¢ i samodzielnego
dziatania, a takze podejmowania decyzji,

— duza zmienno$¢ rynkowych i technicznych realiow dziatania organizacji, co
znacznie zwigksza potrzebg konstruowania elastycznych systemow dziatania or-
ganizacji, zwlaszcza w obszarze zarzadzania, a szczego6lnie w wykorzystywaniu
jej potencjatu intelektualnego,

— coraz krétszy cykl zycia wyrobow, ustug i systemow, co wyznacza wzrastajace
tempo poszukiwania nowych rozwiazan lub osiagania stopnia rozwoju juz osiag-
nigtego przez konkurentow,

— globalizacja proceséw spotecznych, kulturowych i gospodarczych, co daje efekt
wplywu na dziatanie organizacji wielu dotychczas bardzo odlegtych czynnikow
oraz zwigksza probabilizm projekcji strategicznych.

Realia te przyczynily si¢ do poszukiwania czynnikow warunkujacych sukces
organizacji w okreslonych kompetencjach zatrudnionej kadry zaréwno kierowni-
czej, jak 1 pozostatych pracownikow. Prezentowany na rys. 1 schemat pokazuje ewo-
lucje roli kierownika w organizacji. Modele — zarowno III, jak i V — zdecydowanie
ro6znia si¢ od wezesniejszych. Konsekwencja zmiany warunkow, a gldwnie otocze-
nia, i adekwatnie do niego strategii organizacji jest to, ze rola kierownika koncentru-
je sie na przysztosci, zaktadajac, ze pracownik ma potencjat pozwalajacy samodziel-
nie rozwigzywac problemy. Kompetencje kierownika powinny by¢ nastawione na
kreowanie przysztosci organizacji, rozwigzywanie problemow strategicznych, wérod
ktoérych dominujace znaczenie ma przygotowywanie organizacji do nowych wy-
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zwan. Wazne jest tez przewartosciowanie stosunku kierownik—pracownik niepetnia-

cy kierowniczej funkcji. Ta sfera wymaga rozwoju kompetencji interpersonalnych

nastawionych na komunikowanie si¢ z pracownikami, negocjowanie, rozwiazywa-
nie sytuacji konfliktowych, budowanie zespotu, kontakt z klientem. Istnieje w teorii
wiele modeli cech menedzerskich, ktore zdaniem ich autoréw pasuja do realiow

przedsigbiorstw XXI wieku. Wspolne cechy, czgsto prezentowane w wigkszosci z

nich, sprowadzaja kompetencje menedzerskie do:

* Kompetencji zwigzanych z procesem komunikacji, w tym szczeg6lnie zwraca
si¢ uwage na styl komunikowania si¢ i jako$¢ procesu werbalizacji.

*  Wywierania wplywu, a w ramach tej kompetencji szczegdlne znaczenie ma
umiejetno$¢ podejmowania decyzji, posiadanie silnej motywacji do osiagniec i
do$¢ duza tolerancja ryzyka.

* Umiejetnosci analityczno-koncepcyjnych, co koresponduje z rola kierownika
okreslona jako rola polityka, wizjonera. W ramach tej kompetencji szczegdlnie
nalezy si¢ koncentrowac¢ na zdolno$ciach do przewidywania przysztych mozli-
wosci oraz kreatywnosci i innowacyjnosci.

e Zréwnowazenia, a gtownie dzielenia si¢ przywodztwem — brak nastawien ry-
walizacyjnych w zespole, dziatania zgodnego z gloszonymi wartosciami — za-
chowaniem etycznym i uczciwym, cechami wynikajacymi z uwarunkowan oso-
bowych: odwaga, empatia, pozytywna, ale i realna samoocena i panowanie nad
wlasnymi emocjami.

e Umiejetnosci organizacyjnych: pozytywny stosunek do zmian, budowanie ze-
spotow 1 partnerstwa, wlasciwy styl rozwiazywania konfliktow, umiejgtnosci
negocjacyjne.

Warto przeanalizowac, na ile te cechy sa respektowane w modelach kompetencji
menedzerskich budowanych na potrzeby zarzadzania zasobami ludzkimi w fir-
mach.

4. Ksztaltowanie kompetencji menedzerskich
w praktykach pomorskich firm

Cickawe zestawienie opracowano na podstawie badan prowadzonych przez HRM
Partners. Zestawienie oparto na probie 80 firm dzialajacych w réznych branzach,
ktore w sposob systemowy oceniaja i rozwijaja kompetencje swoich menedzerow.
Wynika z nich, ze niezaleznie od obszaru dziatania firmy za efektywnych menedze-
réOw uznawane sa osoby, ktore maja jasno wyznaczone cele 1 je wytrwale realizuja,
angazujac podlegly zespot dzigki umiejetnosci sprawnego delegowania zadan, roz-
wini¢tym umiejetnosciom interpersonalnym oraz charyzmie. Jednoczes$nie dzigki
umiej¢tnosci myslenia biznesowego staja si¢ partnerami wspottworzacymi strategie
dzialania podlegtego obszaru lub/i catej firmy. Cechy najczesciej taczone z kompe-
tencjami menedzerskimi to w kolejnosci:
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— orientacja na rezultat,
— komunikacja,

— orientacja biznesowa — my$lenie strategiczne,
— planowanie, rozliczanie efektow,

—  przywodztwo,

— praca w zespole, wspotpraca,

— podejmowanie decyzji,
— orientacja na klienta,

— umiejetnosci interpersonalne, budowanie relacji,

— rozw0j pracownikow,
— zarzadzanie zmiana,

— umiej¢tnosci analityczne,

— kreatywnos¢, innowacyjnosc,

— zarzadzanie zespotem,
— wywieranie wplywu.

Jak wida¢, panuje duza zgodnos¢ pogladéw budowanych w teorii i dzialan w
praktyce. Wydaje sig, ze przyczyna tej zgodnosci jest korzystanie przez firmy z ushug
specjalistycznych organizacji konsultingowych, ktére $ledza zmiany formutowane

w teoril.

Tabela 1. Kompetencje kierownika we wspotczesnej organizacji

Kompetencje spoteczne

Kompetencje osobiste

Kompetencje menedzerskie

— Autoprezentacja

— Budowanie relacji z innymi

— Dzielenie sie wiedza
i do$wiadczeniem

— Identyfikacja z firma

— Komunikacja pisemna

— Komunikatywnos$¢

— Kultura osobista

— Negocjowanie

— Obstuga klienta

— Obycie migdzykulturowe

— Orientacja na klienta

— Otwartos$¢ na innych

— Procedury — ich znajomo$¢
i stosowanie

— Proces sprzedazy

— Prowadzenie prezentacji

— Relacje z klientami

— Relacje z przetozonymi

— Wspotpraca w zespole

— Wspotpraca wewnatrz firmowa

— Wywieranie wptywu

— dazenie do rezultatow
— elastyczno$¢ myslenia
— gotowos¢ do uczenia si¢
— kreatywnos$¢
— myslenie analityczne
— organizacja pracy wlasnej
— otwarto$¢ na zmiany
— podejmowanie decyzji
— radzenie sobie
z niejednoznacznoscia
— radzenie sobie ze stresem
— rozwigzywanie problemow
— rozwoj zawodowy
— samodzielno$¢
— sumienno$¢
— zarzadzanie czasem

— budowanie sprawnej
organizacji

— budowanie zespotow

— coaching

— delegowanie zadan

— kierowanie

— kontrola menedzerska

— motywowanie pracownikow

— myslenie strategiczne

— ocena i rozwdj podwladnych

— odwaga kierownicza

— organizowanie

— planowanie

— przywddztwo

— rozwiazywanie konfliktow

— zarzadzanie informacjami

— zarzadzanie nowoscia

— zarzadzanie procesami

— zarzadzanie projektami

— zarzadzanie przez cele

— zarzadzanie zmiang

Zrodlo: materiaty firmy.
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Jedna z firm konsultingowych, oferujac swoje wsparcie w zakresie zarzadzania
kompetencjami menedzerskimi, proponuje wyodregbnienie wérdd kompetencji me-
nedzerskich kompetencji spotecznych zwiazanych ze stosunkiem do cztowieka,
kompetencji osobistych wyznaczanych cechami osobowymi i kompetencji mene-
dzerskich polegajacych na sposobie realizacji roli kierowniczej. T¢ koncepcjg pre-
zentuje tab. 1.

Zestawienie cech w trzech grupach nie budzi zastrzezen, ale sposoéb wykorzysta-
nia w praktyce modelu z tak wieloma cechami moze takie zastrzezenia budzi¢. Wy-
bor zestawu cech z tej propozycji moze by¢ przedsigwzigciem ryzykownym. Proble-
mem jest metoda dopasowywania cech, ktore bylyby podstawa zarzadzania
kompetencjami w danej organizacji.

W celu prezentacji problemu kompetencji menedzerskich wybrano dwie firmy z
wojewodztwa pomorskiego, w ktorych zarzadzanie kompetencjami, w tym rozwoj
kompetencji menedzerskich, sa na wysokim poziomie sprawnosci. Pierwsza z firm
jest organizacja o ogdlnopolskim zasiegu dziatania, dynamicznie sig rozwija zarow-
no w sferze techniki i technologii, mozliwosci produkcyjnych, jak i w sferze zarza-
dzania, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. Druga z firm jest firma z udziatem
kapitatu zagranicznego, co wplywa na rozwigzania przyjmowane przez organizacjeg.
Sa to czgsto rozwiazania z kraju pochodzenia kapitatu. Kompetencje menedzerskie
kazdej z firm zaprezentowano w tab. 2. W pierwszym modelu kompetencje mene-
dzerskie stanowia umiejgtnosci, w modelu I kompetencje sa przemieszane. Prezen-
towane sg cechy osobowosci, realizowane funkcje 1 umiejetnosci. W kazdej z firm
duza wage przyktada si¢ do zarzadzania kompetencjami menedzerskimi. R6znice
polegaja na wykorzystywaniu modelu kompetencji menedzerskich.

W pierwszej firmie wybrany model kompetencji byt wykorzystywany podczas
doboru pracownikoéw na stanowiska kierownicze, w procesie planowania karier

Tabela 2. Kompetencje menedzerskie w wybranych firmach

Firma I Firma II
1. Myslenie strategiczne 1. Spdjnos¢ wewngtrzna
2. Podejmowanie decyzji 2. Decyzyjno$¢
3. Rozwiazywanie problemow 3. Orientacja na klienta wewngtrznego
4. Radzenie sobie ze stresem 4. Przywodztwo w zespole
5. Zarzadzanie czasem 5. Zarzadzanie zmiang
6. Komunikatywno$¢ 6. Orientacja na osiagnigcia
7. Negocjowanie 7. Wspieranie rozwoju pracownikow
8. Ocena i rozwoj podwtadnych 8. Elastycznos¢
9. Praca zespotowa
10. Myslenie strategiczne
11. Planowanie i organizacja

Zrodto: materiaty firm.



148 Halina Czubasiewicz, Bogdan Nogalski

i bardzo szczegdétowo w planowanym procesie szkolen podporzadkowanym proce-
sowi rozwoju kompetencji w kierunku tych niezbgdnych do realizacji strategicznych
zamierzen firmy. W procesach szkoleniowych uwzgledniane sa rézne formy i tech-
niki szkoleniowe dostosowane do typu kompetencji, ktorej doskonalenie zaklada
szkolenie. Poniewaz model kompetencji menedzerskich stanowig umiejgtnosci, po-
zwala to na precyzyjny dobér metod i technik szkolenia. Stosowane w firmie metody
rozwoju kompetencji menedzerskich to nie tylko rozwoj przez treningi umiejgtnosci,
to rowniez rozwdj poprzez powierzanie pracownikom odpowiednich zadan w co-
dziennej pracy oraz wskazywanie mozliwych metod samodoskonalenia.

* Orientacja na rezultat istotna w doskonaleniu takich kompetencji, jak my-
Slenie strategiczne, podejmowanie decyzji, rozwigzywanie problemow —
szkolenia z zarzadzania przez cele; treningi kreatywnosci; warsztaty z zakresu
wyznaczania/poprawnego formutowania celdéw oraz metod planowania i organi-
zacji procesu ich osiagania.

* Komunikacja — treningi umiejetnosci aktywnego stuchania i efektywnego for-
mutowania, przekazywania komunikatow; coaching z zakresu dostosowywania
metod komunikacji do odbiorcow; realizacja projektow obejmujacych wdraza-
nie nowego systemu/metod dziatania poprzez prowadzenie prezentacji/warszta-
tow.

* Orientacja biznesowa/mysSlenie strategiczne — szkolenia merytoryczne doty-
czace ekonomicznych aspektéw dziatania przedsigbiorstwa; warsztaty z zakresu
kreatywnego tworzenia rozwiazan w oparciu na biznesowych case study; reali-
zowanie projektow zwiazanych z wprowadzaniem zmian w organizacji; posze-
rzanie wiedzy na temat branzy/wiedzy biznesowej i ekonomiczne;.

e Zarzadzanie czasem, planowanie/delegowanie/rozliczanie efektéw — warsz-
taty z zakresu efektywnego zarzadzania czasem wilasnym i zespotu; warsztaty/
coaching z zakresu zarzadzania przez cele, oceniania pracownikow i przekazy-
wania informacji zwrotnej; treningi budowania pozycji lidera; warsztaty poswig-
cone dostosowywaniu stylow zarzadzania do r6znych grup osob; praca z trene-
rem nad oceng potencjatu podwtadnych i ustalaniem ich celow rozwojowych.

* Zarzadzanie, praca w zespole/wspélpraca — warsztaty z zakresu wywierania
wplywu 1 budowania sugestywnej argumentacji; treningi umiejgtnosci interper-
sonalnych; treningi z zakresu rozwiazywania konfliktow; kierowanie projektami
wymagajacymi wspotpracy z réznymi pracownikami/obszarami i udziat w ta-
kich projektach.

W drugiej z prezentowanych firm rozwoj kompetencji byt w poczatkowej fazie.
Firma zbudowata model kompetencji menedzerskich i dokonata oceny tych kompe-
tencji u pracownikow realizujacych funkcje menedzerskie. Niskie wyniki uzyskane
w trakcie badan byty podstawa zbudowania programu rozwoju kompetencji poprzez
szkolenia. Ten program jest w trakcie realizacji, ale wydaje si¢, ze uzyskanie zado-
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walajacych wynikow bedzie mozliwe dopiero dzigki zastosowaniu systemowego
podejscia do zarzadzania kompetencjami.

Ksztattowanie kompetencji menedzerskich to wiele zlozonych przedsiewzigc
spojnych wewngetrznie i podporzadkowanych strategicznym zamierzeniom firmy.
Takie dziatania byly podjgte i realizowane w pierwszej firmie. Opracowano model
kompetencji menedzerskich istotnych w zdiagnozowanych warunkach dziatania or-
ganizacji i przyjetej przez organizacje koncepcji strategii. Nastgpnym zespotem
dziatan byta diagnoza poziomu tych kompetencji wsrdd kadry kierownikow i kandy-
datéw na stanowiska kierownicze. Spowodowato to opracowanie programoéw do-
skonalenia kompetencji menedzerskich nowo zatrudnianych kierownikow. W ra-
mach programoéw dla nowo zatrudnionych kierownikow powstat program adaptacji
zawodowej na stanowisku kierowniczym. Rozbudowano wielopoziomowy program
szkoleniowo-rozwojowy, w ramach ktorego do zalozonych celéw prowadzi sig po-
przez szkolenia, praktyki, coaching i inne formy pobudzania do rozwoju. Zakoncze-
nie kazdego etapu rozwoju weryfikowane jest przez oceng uzyskanych efektéw roz-
wojowych.

5. Zakonczenie

Rozwo6j kompetencji menedzerskich to dynamiczne podejscie do kompetencji w
dwdch wymiarach: w wymiarze zestawu kompetencji tworzacych model kompaty-
bilny z otoczeniem organizacji, strategia, struktura, kultura organizacyjna, pozio-
mem rozwoju pracownikéw oraz w wymiarze poziomu kompetencji, ktére wymaja
nadazania za postgpem otoczenia. Zestaw kompetencji niezb¢dnych do skutecznej
realizacji roli kierowniczej zmienia si¢ cyklicznie pod wpltywem zmian zachodza-
cych w otoczeniu organizacji, w postrzeganiu tego otoczenia, w strategii, strukturze,
kulturze organizacyjnej, w rozwoju. Rozwdj kompetencji w tym wymiarze zwiazany
jest z poszukiwaniem na stanowiska kierownicze ludzi o cechach okre$lonych mo-
delem kompetencji menedzerskich. Niezmiernie waznym elementem rozwoju kom-
petencji menedzerskich jest troska o poziom tych cech, co wymaga budowania pro-
gramow rozwojowych dotyczacych wiedzy, umiejgtnosci i zachowan.
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MANAGERIAL COMPETENCE DEVELOPMENT.
POMERANIAN COMPANIES PRACTICE

Summary: Managerial competences development is treated as a set of features conditioning
success at managerial position in dynamic perspective. The competence — based approach
demands that the companies have to be more involved in creating the development pro-
grammes. The development programmes can fill the competence gap of knowledge, skills and
managerial behaviour.



	ROZWÓJ KOMPETENCJI MENEDŻERSKICH. PRAKTYKA POMORSKICH FIRM
	1. Wstęp
	2. Ewolucja kompetencji menedżerskich
	3. Kształtowanie oczekiwań wobec menedżerów przez strategiczne zamierzenia firmy
	4. Kształtowanie kompetencji menedżerskich w praktykach pomorskich firm
	5. Zakończenie
	Literatura

