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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Piotr Glowicki, Gabriel Lasinski, Tomasz Olenderek
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu, Fresh Logistics — Grupa Raben

AUDYT KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
NA PRZYKLADZIE WYBRANEJ ORGANIZACJI

Streszczenie: Artykul poswigcony jest problematyce kluczowych kompetencji w nowocze-
snych organizacjach, w ktorych tworzy si¢ nowy model przywodztwa, eksponuje wartosci,
tworzy kulture wspolpracy. Sytuacja ta wplywa na zmian¢ zachowan kadry menedzerskiej,
ktora coraz cze$ciej ktadzie nacisk na rozwoj wlasnych kompetencji spotecznych. Jednym
z najwazniejszych instrumentéw oceniania kompetencji pracownikow jest audyt menedzer-
ski. Celem opracowania jest ukazanie koncepcji procedur audytu menedzerskiego na przykta-
dzie rozwigzania opracowanego i wdrozonego w firmie Fresh Logistics — Grupa Raben. Pod-
stawa prac projektowych byly obszerne studia literaturowe, wlasne dos§wiadczenia z realizacji
audytow w firmach migdzynarodowych oraz zatozenia strategii Grupy Raben. Przedstawione
propozycje moga by¢ pomocne w doskonaleniu procedur zarzadzania kadrami innych firm
(organizacji).

Stowa kluczowe: kompetencje, potencjat, zarzadzanie kompetencjami, audyt menedzerski.

1. Wstep

Przyjmuje sie, ze jedynym trwatym w dhuzszej perspektywie zrodtem przewagi kon-
kurencyjnej firmy jest jej zdolno$¢ do uczenia si¢ szybciej, niz robi to konkuren-
cja [Senge i in. 2002, s. 25]. Efektywne zarzadzanie zmiang staje si¢ szczegdlnym
atrybutem organizacji uczacych si¢. Konieczno$¢ reagowania na zmiany dla wielu
organizacji oznacza odejscie od tradycyjnych modeli kontroli do modeli alternatyw-
nych, gdzie nacisk ktadzie si¢ na kompetencje kulturowe, organizacyjne uczenie sie,
myslenie systemowe, upowszechnianie wtadzy, wspieranie komunikacji, integracji
1 wspolpracy w grupach. Organizacje rozwijaja si¢ w kierunku paradygmatu przy-
wodztwa organicznego opartego na wspolpracy i promowaniu samoprzywodztwa.
Beda to firmy ukierunkowane na procesy, co utatwi im wprowadzanie innowacji
oraz adaptacj¢ do szybkich zmian technologicznych. Rozwigzywanie problemow
stojacych przed organizacjami wymaga¢ bedzie oceny sytuacji z wielu perspektyw
oraz wykorzystania rozmaitych talentow [Avery 2009 s. 47].
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2. Zarzadzanie kompetencjami wspolczesnej kadry menedzerskiej

Dynamika zmian wspodtczesnych organizacji okresla w sposob szczegdlny koniecz-
no$¢ zaprojektowania i wdrozenia systemu zarzadzania kompetencjami pracowni-
kow, stanowigcego w istocie podstawe zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wedtug Sidor-Rzadkowskiej [2011, s. 15], wlasciwie zaprojektowany i wdro-
zony system zarzadzania kompetencjami umozliwia integracje poszczegoélnych
dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi w jedna calo$¢. Mozliwe staje si¢ oparcie
wszystkich decyzji dotyczacych polityki personalnej na wyraznie okreslonych zasa-
dach — przyjetym w organizacji modelu kompetencji. Dotyczy to przede wszystkim
takich procesow, jak:

» rekrutacja i selekcja kandydatow do pracy,

* tworzenie systemu ocen pracownikow,

* analiza potrzeb szkoleniowych,

e ocena efektow przeprowadzonych szkolen,

» ksztaltowanie $ciezek kariery zawodowej,

*  podejmowanie decyzji dotyczacych zwolnien pracownikow.

Zarzadzanie kompetencjami okresli¢ mozna zespotem dziatan prowadzacych
do wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego i efektywnosci dziatania organizacji. Obej-
muje okreslanie standardow kompetencyjnych, planowanie i organizowanie dziatan
zwigzanych z ksztattowaniem kompetencji w organizacji, inspirowanie i motywo-
wanie ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego i podejmowania nowych badz
szerszych rol organizacyjnych, a takze kontrolg przebiegu zwigzanych z tym pro-
cesow [Oleksyn 2001, s. 225]. W literaturze przedmiotu, a takze w praktyce mene-
dzerskiej mozna znalez¢ rdzne definicje terminu ,.kompetencje”. Czgsto wystepuja
one jako synonim poje¢ ,.kwalifikacje” i ,,potencjal” — w innych przypadkach tym
terminom przypisuje si¢ rozny zakres pojeciowy. Czesciej kompetencje traktuje si¢
jako okreslenie szersze od kwalifikacji, uwzglgdniajace w wigkszej mierze zdolnos¢
do zachowan sprawczych. W zakresie pojecia ,.kompetencje” umieszcza si¢ wie-
dze, umiejetnosci, uprawnienia, motywacje wewnetrzna, postawy i cechy charakteru
(m.in. [Pazik 2003, s. 35; Fernandez-Araoz i in. 2001, s. 81]).

Ztozonos¢ 1 wieloznacznos$¢ pojecia ,,kompetencje” sprawia, iz dokonuje sie ich
podziatu na r6zne kategorie, rodzaje i grupy. Niektore z nich nazywa si¢ kompeten-
cjami podstawowymi (kluczowymi) — inne uzupetiajagcymi (komplementarnymi)
[Zenger i in. 2011, s. 85]. Popularny jest takze podzial kompetencji na: kompetencje
firmowe, fachowe i spoteczne [Sidor-Rzadkowska 2011, s. 30]. W rezultacie mamy
do czynienia z ré6znym ujgciem ontologicznym terminu ,.kompetencje” uwzgled-
niajgcym byty okreslajace wiedze, wartosci, umiejetnosci, sposob myslenia, cechy,
wlasciwosci, postawy, zachowania. W ujeciu prakseologicznym kompetencji szcze-
gblnego znaczenia nabierajg przede wszystkim pozadane w konkretnych sytuacjach
efektywne zachowania (dziatania).
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Oczywiscie w $wietle ksztattowania si¢ nowego typu organizacji — organizacji
uczacej si¢ i nowego organicznego paradygmatu przywodztwa — szczegolnie istotny
staje si¢ problem kompetencji kadry zarzadzajacej (menedzerskiej).

Watpliwosci w tej kwestii mozna sformutowacé w postaci nastgpujgcych pytan:
» Jak formutowa¢ wspolczesne kompetencje menedzerskie?

» Jak je diagnozowac i jak je rozwijac?

e Czy kompetencje menedzerskie powinny opisywac aktualne dyspozycje zwig-
zane z pelnionymi funkcjami i rolami czy tez wskazywac¢ takze na potencjat
menedzerow, zwigzany z mozliwosciami rozwoju menedzerow do efektywnych
zachowan w wigkszej skali (na wyzszym poziomie hierarchii i w wiekszym za-
kresie)?

Przystepujac do odpowiedzi na powyzsze pytania, warto rozwazy¢ trzy kluczo-
we 1 uniwersalne jednocze$nie wymiary:

*  model przywodztwa,

e strategi¢ firmy,

e wartoS$ci firmy.

W pieciostopniowym modelu przywoddztwa Collins réznicuje pojecia kompe-
tentnego menedzera (potrafigcego tak zorganizowac ludzi i posiadane zasoby, aby
skutecznie realizowa¢ wytyczone cele); skutecznego lidera (wyzwalajacego zaanga-
zowanie w dazeniu do realizacji wizji, stymulujacego zespot do pracy na najwyz-
szych obrotach) i przywodce pigtego stopnia (posiadajacego zdolno$é prowadzenia
firmy do dlugotrwatych sukcesow) [Collins 2012, s. 132]. Ujawnienie dyspozycji
do stawania si¢ liderem i przywddca w procesie diagnozowania kompetencji me-
nedzerskich jest w istocie wskazywaniem na potencjat menedzera. Zgodne z tym
stanowiskiem sg poglady Kottera [2012 s. 39], ktory, wskazujac na réznice migdzy
przywddztwem a zarzadzaniem, podkresla, ze zarzadzanie polega na umiejetnosci
radzenia sobie ze zlozono$cia; pozwala uczyni¢ sytuacje przewidywalng i uporzad-
kowang. Ale to nie wystarcza, zeby odnies¢ sukces. Firmy musza dostosowac sig¢
do zmian. Przywodztwo polega wiec na nauczeniu si¢, jak sobie radzi¢ z gwattow-
nymi zmianami. Z kolei strategia firmy — czyli okre$lenie jej unikatowych przewag
konkurencyjnych, takze przez unikatowe zachowania — musi determinowaé¢ dobor
kryteriow kompetencji menedzerskich (w zakresie wiedzy, umiejetnosci, cech i za-
chowan). Nie sposob przy formutowaniu kompetencji menedzerskich nie odnies¢ si¢
takze do wartosci. Wspotczesnie stanowig one kluczowy wymiar (towar) przewagi
konkurencyjnej, gdyz w dobie globalizacji informacje, technologie i kwalifikacje
mozna wzglednie tatwo pozyska¢ [De Bono 2009, s. 17]. Zatem nalezy pamigtac,
ze kompetencje menedzerskie sg zrelatywizowane w stosunku do specyfiki (kul-
tury) organizacji, strategii, a takze wyznawanych wartosci. Btedem jest myslenie
o kompetencjach uniwersalnych, o menedzerach doskonatych [Fernandez-Araoz
1in. 2001, s. 81].
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3. Ocena kompetencji menedzerskich

Przy ostatecznym wyborze kompetencji menedzerskich w organizacji (firmie) warto
uwzgledni¢ wskazania Mirabile’a (za: [Sidor-Rzadkowska 2011, s. 41]), ktére moz-
na wyrazi¢ poprzez nastepujace pytania:

* Czy mozna opisac t¢ kompetencj¢ w kategoriach, ktore sg zrozumiate dla innych

1 z ktoérymi inni si¢ zgadzajg?

* (Czy mozna zaobserwowaé wystepowanie tej kompetencji lub jej brak?

e Czy mozna jg zmierzy¢?

* Czy mozna wpltywaé na t¢ kompetencj¢ za pomocg szkolenia, coachingu lub
innej metody rozwoju?

O konieczno$ci monitorowania i kontroli przebiegu procesu rozwoju kadry za-
rzadzajacej pisalo wielu autorow, m.in. Welch [Welch 2006, s. 50], Ward [2005,
s. 41], Armstrong [2007, s. 121], Listwan [2006, s. 99] i inni. Wspotczeénie nie-
podwazalne staje si¢ dazenie do rozwoju kluczowych pracownikow w organizacji.
Jednym z elementéw w tym procesie jest przygotowanie i realizacja audytow me-
nedzerskich. W tej formule sprawdzane sa kompetencje (w wiekszosci przypadkow
kompetencje spoteczne) kadry kierowniczej i kadry zarzadzajacej r6znych szczebli.

Audyt menedzerski daje mozliwo$¢ pozyskania zobiektywizowanej informacji
zwartej, dotyczacej wiedzy, umiejetnosci i potencjatu kadry menedzerskiej. Celami
audytu menedzerskiego sg m.in.:

* wylonienie samodzielnej kadry menedzerskiej,
* konstruktywna informacja zwrotna,
» wskazania istotnych obszarow przyszitego doskonalenia osob audytowanych.

Wigkszo$¢ koncepcji audytowych zaktada przedwstepna klasyfikacje osob pod-
danych audytowi. W tej fazie typowani sa pracownicy spetniajacy kryteria kompe-
tencji fachowych. W rezultacie zadania audytowe sprowadzajg si¢ w duzej mierze
do oceny kompetencji spotecznych [Lasinski i in. 2009].

We wspolczesne rozwazania dotyczace zarzadzania kompetencjami menedzer-
skimi znakomicie wpisuje si¢ przypadek firmy Fresh Logistics, ktoremu poswigci-
my dalsza czg$¢ opracowania.

4. Zalozenia audytu menedzerskiego wdrozonego
w firmie Fresh Logistics — Grupa RABEN

4.1. Przestanki koncepcji audytu fresh

Fresh Logistics kieruje swoja oferte w zakresie ustug logistycznych (transport, ma-
gazynowanie i obstuga magazynowa) do szczegodlnej grupy klientow, produkujacych
szybko rotujace towary spozywcze oraz wymagajace przechowywania i transportu
w kontrolowanym zakresie temperaturowym. Dodatkowsa, charakterystyczng ce-
cha dla powyzej zdefiniowanej grupy produktow jest krotki okres przydatnosci do
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spozycia, powodujacy, ze sprawny, bezbledny oraz szybki obrot towarowy staje sie
kluczowym elementem determinujgcym sukces na rynku. W zwigzku z powyzszym
zrozumiate jest, ze oczekiwania klientow dotyczace jakosci ustug, elastycznosci
w dziataniu i profesjonalizmu wobec firmy $wiadczacej ustugi logistyczne w tym
obszarze sg bardzo wysokie, a ich spelnienie czesto jest podstawowym warunkiem
rozpoczecia lub utrzymania wspotpracy z operatorem logistycznym.

Misja firmy Fresh Logistics, bedacej czescig dziatajacej w 10 krajach Grupy
Raben, jest ,,budowanie przewagi konkurencyjnej, zapewniajac swoim klientom
niezawodne rozwigzania i przyjazng obstuge” [Raben Group 2012]. Ze wzgledu na
fakt wysokiej unifikacji zasobéw materialnych, b¢dacych bazg do §wiadczenia ustug
logistycznych dla wszystkich graczy rynkowych, jednym z wazniejszych elementow
strategii rynkowej firmy Fresh Logistics jest poszukiwanie przewagi konkurencyj-
nej w obszarze jako$ci obstugi klienta. Osiggniecie wysokiego poziomu w procesie
obstugi klienta nie jest mozliwe bez profesjonalnego, dobrze wyksztatconego i kom-
petentnego, a takze zaangazowanego zespotu pracownikow.

Uczynienie z zasobdw personalnych czynnika rynkowej przewagi konkurencyj-
nej jest zadaniem kompleksowym, dtugotrwatym i trudnym, wymagajacym stworze-
nia spojnego, wieloptaszczyznowego systemu dzialan personalnych, sktadajacych
si¢ na tzw. kultur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa. Dziatania takie dotykaja wie-
lu obszaréw — poczawszy od ogdlnych wartosci korporacyjnych, zasad i procedur
doboru pracownikow, ich rozwoju zawodowego, dbania o wszechstronny rozwoj
1 wykorzystanie ich potencjalu, na systemach ocen pracowniczych i modelach wy-
nagradzania konczac.

Fresh Logistics opiera si¢ w swoich dziataniach na wypracowanych warto$ciach,
dzigki ktorym stara si¢ odrézni¢ od swoich konkurentéw rynkowych. Wartosci te
to: przedsiebiorczo$¢, orientacja na klienta, dziatanie z pasja, profesjonalizm oraz
wiarygodnos¢. Lezg one u podstaw wszystkich decyzji podejmowanych w firmie,
dotycza zachowan wewnatrz organizacji, relacji mi¢dzy pracownikami oraz sposobu
zarzadzania. Wychodzac od warto$ci korporacyjnych, Grupa Raben wypracowata
charakterystyczny dla siebie, spojny model kompetencji pracowniczych, majacych
wplyw na wyniki swoich dziatan. Model taki bywa nazywany ,,modelem kompeten-
cji aspirujacych”, ktorych osiggniecie gwarantuje wzrost efektywnosci organizacji.
Kompetencje zdefiniowane jako kluczowe dla dalszego, skutecznego rozwoju orga-
nizacji Fresh Logistics to:

e otwarto$¢ na zmiane,

» dyspozycja do pracy zespolowej,

* dojrzalos¢ menedzerska,

* nastawienie na cele i efektywnos$¢,

* zaangazowanie i sprawnos$¢ organizacyjna,

* umieje¢tno$¢ budowania skutecznych relacji z klientami, kontrahentami.

Koncepcje te koncentruja si¢ przede wszystkim na konkretnych, adekwatnych
do sytuacji zachowaniach pracownikow. Koncepcja ,,audytu menedzerskiego” przy-
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gotowanego i prowadzonego wspoélnie przez Fresh Logistics i Akademie¢ Prezentacji
[Akademia Prezentacji 2012], jest jednym z dzialan majacych na celu wspieranie
procesu pozyskiwania i doskonalenia oczekiwanych kompetencji w obszarze wyz-
szej kadry menedzerskiej'. Przez ,,audyt...”, czy tez dzigki jego wynikom, uzyski-
wana jest wiarygodna, zobiektywizowana informacja na temat stopnia opanowania
kluczowych, oczekiwanych kompetencji, a takze obraz potencjatu rozwojowego
danego pracownika. Z kolei dzi¢ki realizowanym indywidualnym planom rozwoju
zawodowego firma i pracownik uzyskujg korzy$¢ wynikajaca z podwyzszenia umie-
jetnosci pracownika doktadanie w zdefiniowanych obszarach. Dodatkowym efek-
tem programu badania i rozwoju pracowniczego w ramach ,,audytu...” sa korzysci
z wdrazanych projektow menedzerskich zaplanowanych i realizowanych w ramach
procedury audytowej. Korzysci te to z jednej strony zardwno materialne, jak i nie-
materialne ,,zyski” dla firmy (np. projekt ,,Relacyjne spotkania z klientami”), ale
takze doskonate pole do ¢wiczen/nauki i zdobywania praktyki w skutecznym i zy-
skownym wdrazaniu wszelakiego rodzaju projektéw, innowacji i usprawnien. Na
koniec nie mozna tez zapominaé o innym dodatkowym efekcie powyzszych dziatan,
a mianowicie o fakcie, iz zwigkszanie przez ,,audyt...” kompetencji pracowniczych
powoduje wzrost komfortu emocjonalnego pracy pracownika, wigksze zatem jego
skutecznos¢, motywacje 1 zadowolenie.

4.2. Diagnozowane obszary kompetencyjne — przyklad

Na podstawie identyfikacji oczekiwan firmy, analizy mozliwych form audytowych
mozliwe bylo okreslenie obszarow kompetencyjnych poddanych ocenie. Do takich
obszaréw mozna zaliczy¢ np.:

1. Umiejetnosci komunikacyjne, w tym umiejetnosci perswazyjne.

2. Dyspozycje w zakresie formutowania i realizacji celow.

3. Umiejetnosci w zakresie prowadzenia i udzialu w pracy grupowe;j.

4. Dyspozycje do sytuacyjnych, efektywnych zachowan interpersonalnych.

5. Umiejetnos¢ prowadzenia rozmdw wyjasniajacych, motywujacych i dyscy-
plinujacych.

W zaleznosci od potrzeb, oczekiwan interesariuszy mozliwe jest okreslenie do-
datkowych obszarow, objetych procedurami diagnostycznymi.

4.3. Ocena potencjalu menedzerskiego

Forma czgsto stosowang podczas procedur audytowych jest wywiad indywidualny
z kandydatem/menedzerem, stanowigcy dodatkowy, komplementarny element dia-
gnostyczny. Przeprowadzenie wywiadu indywidualnego buduje dodatkowy obraz,

! Ostateczng koncepcj¢ procedury i dokumentacji audytowej opracowano przy uwzglgdnieniu
takze szczegdlowej literatury przedmiotowej i migdzynarodowych standardow przyjetych w firmach,
z ktorymi od lat wspotpracujemy.
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ma na celu identyfikacj¢ rowniez poziomu samoswiadomos$ci menedzera. Do celow
wywiadu indywidualnego mozna zaliczy¢:
* identyfikacje indywidualnego potencjatu menedzerskiego kandydata/kandydatki,
* wskazanie na szczego6lne atuty i ograniczenia,
» sformutowanie przestanek do dalszego, indywidualnego rozwoju.

Wywiad przeprowadzany jest na podstawie kwestionariusza uwzgledniajacego
4 stopnie poszczegdlnych obszarow:
* niezidentyfikowane kompetencje,
e ograniczone kompetencje,
* spelnione kompetencje,
* wybitne kompetencje.

Wywiad powinien by¢ prowadzony na bazie ustandaryzowanego kwestionariu-
sza dajacego mozliwos¢ czesciowej kwantyfikacji wynikdéw oraz ulatwiajacego po-
réwnanie menedzerow.

4.4. Ocena audytu

Na oceng¢ koncowa mogg sie sktada¢ nastgpujace sktadowe:
* wywiad indywidualny — analiza potencjatu (bez oceny),
* projekt audytowy — 20% wartosci oceny koncowe;j,

* wyniki sesji audytowej — 80% wartosci oceny koncowe;j.

W ramach sesji audytowe] realizowane sg zadania indywidualne i grupowe
umozliwiajace diagnoz¢ wybranych kompetencji menedzerskich. Jako ostateczny
wynik czgsto przyjmuje si¢ skale wynikow koncowych — np. noty audytowe A, B,
C Iub D, w zalezno$ci od sumy uzyskanych punktow w poszczegdlnych zadaniach.
Niezaleznie od wyniku audytu pracownik okresla dalszy proces rozwoju swoich
kompetencji i umiejetnosci menedzerskich, ktore uzgadnia ze swoim przetozonym
po przejsciu catego audytu menedzerskiego. W zaleznosci od osiggnigtych wynikow
do danej osoby zostanie dostosowany poziom wynagrodzenia podstawowego oraz
zasady przyznawania dodatkowych premii. Wynik audytu (zgodnie z wyzej wymie-
niong skalg) zadecyduje o dalszym rozwoju pracownika w organizacji.

Aby okresli¢ poziom w ramach okre§lonych kompetencji, konieczne jest prze-
prowadzenie wielu zadan indywidualnych i grupowych. Ponizej przedstawiono wy-
brane formy sprawdzajace, umozliwiajace ocen¢ w ramach kompetencji spotecz-
nych menedzerow.

* Projekt menedzerski
Kazda z ocenianych os6b przygotowuje projekt (ze swojego obszaru pracy), kto-
rego celem jest wskazanie na mozliwos$¢ optymalizacji procesow badz wdroze-
nia nowego rozwigzania (technologicznego, procesowego czy tez strukturalne-
g0). Podstawa oceny projektu audytowego sa: ocena przedsigbiorczosci, ocena
znajomosci procesow w ramach poszczegolnych obszardéw firmy, ocena umie-
jetnosci myslenia w kategoriach ekonomicznych, ocena kreatywnosci i samo-
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dzielnosci. Dodatkowa wartoscia jest mozliwos¢é wprowadzenia proponowanych

rozwigzan w firmie, co moze si¢ przetozy¢ na istotne oszczgdnosci, jak rowniez

usprawnienia w wymiarze calej firmy.
* Prezentacja

Jest to szczegdlna forma wystapienia perswazyjnego, w ramach ktorego osoba

poddana audytowi prezentuje nowe rozwigzania, koncepcje i wdrozenia w fir-

mie. Pozwala ona oceni¢ umiejetnosci wywierania wptywu, umiej¢tno$¢ my-
$lenia systemowego oraz poziom opanowania umiejetnosci komunikacyjnych.
* Zadanie strategiczne

Celem zadania jest zaplanowanie dziatan strategicznych, umozliwiajacych roz-

woj firmy przy zatozonej sytuacji rynkowej, ekonomicznej i spoteczne;j.
*  Wystapienie perswazyjne

Celem wystgpienia jest sformutowanie i uzasadnienie (argumentowanie) tezy

dotyczacej opisanego w scenariuszu problemu w firmie.
* Dyskusja panelowa, dyskusja ekspercka

Celem zadania jest zaprezentowanie witasnych pogladow na wybrany kontro-

wersyjny temat w trakcie dyskusji grupowej. Pozwala oceni¢ site perswazji, wie-

dze w ramach tematu dyskusji oraz umiejetnosci komunikacyjne.
* Rozwigzanie problemu — sytuacja kryzysowa

Na podstawie karty zatozen oraz przedstawionej sytuacji kandydat opracowu-

je harmonogram pracy dla grupy pracownikéw w sytuacji kryzysowej. Jest to

niezwykle istotne zadanie, nawigzujace do realnych warunkéw mozliwych do
wystapienia w firmie. Pozwala oceni¢ umiej¢tno$¢ rozwigzywania problemow
dewiacyjnych.

* Rozmowa motywujaca

Jest to inscenizacja, w ramach ktorej na podstawie scenariusza kandydat stara si¢

przekonac i umotywowac pracownika do podjecia waznego zadania. Umiejetno-

$ci motywowania sg niezbedne w codziennej pracy kazdego menedzera.
* Praca w grupie

Jest to inscenizacja, w ktorej grupa koncentruje si¢ na rozwigzaniu okreslone-
go problemu. Obserwacja zachowania, umiejgtnosci wspotpracy, moderowania
pracy i podejmowania decyzji przez pracownikoéw stanowi podstawe do oceny
kompetencji w tym zakresie. [stotnym czynnikiem wplywajacym na ostateczng
oceng jest rowniez umiejetnos¢ budowania zalozen pracy, identyfikacji proble-
mu i znajomos$¢ metod pracy grupowe;.

Na podstawie przeprowadzonego audytu i analizy wynikow przygotowano spra-
wozdanie zawierajace dokumentacje¢ audytu oraz jego ostateczny wynik (wraz z ko-
mentarzem — management audit report). Koncowym wynikiem audytu jest okre-
Slenie spetnienia badz tez niespetnienia wymogdéw audytowych (wynik pozytywny/
wynik negatywny). Ocene wstepng z poszczegdlnych etapow audytu przedstawia si¢
audytowanym tuz po zakonczeniu sesji.
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5. Podsumowanie

Tempo i charakter zmian funkcjonowania wspotczesnych organizacji wymaga do-
precyzowania zatozen strategii firmy, systemu warto$ci i modelu przywddztwa. To
z kolei wptywa na konieczno$¢ redefinicji kluczowych kompetencji i zbudowania
procesu zarzadzania nimi. Waznym warunkiem rozwoju kadry kierowniczej moga
by¢ audyty menedzerskie, ktore w sposob bardziej sformalizowany, ale tez zobiekty-
wizowany umozliwig ocene kadry, jej przydatnosci do pelnionych funkcji i rol oraz
diagnozowanie potencjatu — czyli dyspozycji rozwojowych. Audyty menedzerskie
utatwiajg takze tworzenie jasnych procedur rozwojowych pracownikow; ukazuja
pracownikom realne mozliwos$ci awansu, podnosza ich motywacje i zaangazowa-
nie. Procedury audytowe wskazuja na posiadanie przez organizacje¢ (firme) strategii
personalnej — wptywajac w istocie na ksztattowanie kultury organizacyjne;.
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COMPETENCE MANAGEMENT AUDIT
ON THE EXAMPLE OF CHOSEN ORGANIZATION

Summary: The article is devoted to issues of crucial competence in contemporary organiza-
tions, in which the latest model of the leadership is formed, the values are exposed, as well as
team culture is developed. This situation affects the change of behaviours of the management.
Managers are more interested in own social competence development process. A managerial
audit is one of the most important instruments of employees competence evaluation. The
main goal of following publication is describing the example of Management Audit concept
procedures used in Fresh Logistics company — Raben Group. Important literature studies were
a base of publication project works, as well as experience of authors from Management Audit
implementation based on company strategy in international Raben Group organization. Pre-
sented proposals can be helpful in improving procedures of organizations of human resource
management processes.

Keywords: competence, potential, competence management, management audit.





