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KLUCZOWE KOMPETENCJE ZARZĄDCZE  
I PRACOWNICZE W KONTEKŚCIE FAZ ROZWOJU 
ORGANIZACJI*

Streszczenie: Jednymi z najważniejszych czynników zarówno przetrwania, jak i wzrostu i 
rozwoju organizacji jest dysponowanie przez nią odpowiednimi zasobami. Uwaga badaczy 
coraz częściej koncentruje się na zasobach niematerialnych. Należą do nich m.in. kompe-
tencje menedżerów i pracowników. Duża część z nich ma charakter uniwersalny i jest, co do 
zasady, „zawsze” istotna dla osiągania satysfakcjonujących wyników. Można założyć, iż ze 
względu na różne charakterystyki przedsiębiorstw w różnych fazach ich rozwoju, wagi tych 
kompetencji będą się jednak zmieniały. Celem artykułu jest próba identyfikacji kluczowych 
kompetencji zarządczych i pracowniczych, decydujących o konkurencyjności przedsiębior-
stwa w konkretnych fazach rozwoju. Tematyka ta nie jest nowa, jednak literatura dotycząca 
kompetencji w kontekście faz rozwoju jest w znaczącym stopniu fragmentaryczna. Jako tło 
rozważań autorzy wybrali najbardziej rozpoznawalny, zarówno wśród teoretyków, jak i prak-
tyków, model wzrostu i rozwoju organizacji autorstwa L.E. Greiner’a. 

Słowa kluczowe: konkurencyjność, kompetencje, kluczowe kompetencje, wzrost, rozwój.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.05

1.	 Wstęp

Przedsiębiorstwo, podlegając ciągłej ewolucji związanej ze zmianami w turbulent-
nym otoczeniu, dostosowuje odpowiednio swoje funkcje, cele oraz metody zarzą-
dzania [Grzebyk, Kryński 2001, s. 107]. Konkurencyjność organizacji, rozumiana 
jako jej zdolność do współzawodnictwa celem osiągnięcia jak najlepszej pozycji na 
rynku, jest niezwykle istotnym elementem rozwoju [Leśniewski 2011, s. 57-58]. 
Trzeba jednak zauważyć, że proces ten działa także w drugą stronę (rys. 1): rozwój 
organizacji jest warunkiem niezbędnym do osiągania konkurencyjności przedsię-
biorstwa na rynku [Sobczyk 2006, s. 8].

*	 Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/06543.
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Rys. 1.

Źródło: opracowanie własne.

Kwalifikacje oraz kompetencje kierowników i podwładnych oraz ich wpływ na 
konkurencyjność od dawna są przedmiotem zainteresowań badaczy (por. np. [Wa-
silczuk 2000; Biesaga-Słomczewska 2005 i n.]). Brakuje zgody co do definicji pojęć: 
kwalifikacje i kompetencje [Milkovich, Newman 1999, s. 152]. W literaturze można 
znaleźć opinie, iż wielu badaczy traktuje je zbyt wąsko, jako pojedyncze umiejęt-
ności (por. [Butkiewicz 1995]) lub zbyt szeroko, jako ogół wszystkich umiejętności  
i wiedzy (por. [Pocztowski 2003]). Widoczna jest też tendencja do poszerzania po-
jęcia kompetencje oraz zastępowania nim pojęcia kwalifikacje [Oleksyn 2010, s. 18]. 
T. Rostowski [2004] uważa, że obecnie kompetencje powinny być definiowane jako 
„wszelkie cechy pracowników, które używane i rozwijane w procesie pracy prowa-
dzą do osiągania rezultatów zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsię-
biorstwa”. W powszechnym użyciu jest także pojęcie kluczowych kompetencji, które 
w kontekście niniejszego opracowania dotyczyć będą kluczowych kompetencji na 
stanowisku pracy1 i rozumiane będą jako: najważniejsze kompetencje niezbędne do 
realizacji zadań na tym stanowisku i umożliwiające podołanie obowiązkom [Olek-
syn 2010, s. 21]. 

W opracowaniu posłużono się także powszechnym w literaturze rozróżnieniem 
na kompetencje zarządcze (kierownicze) i pracownicze (por. [Oleksyn 2010, s. 23]). 
Kompetencje zarządcze rozumiane będą jako zdolność do efektywnego, skuteczne-
go i etycznego zarządzania, kompetencje pracownicze obejmują zaś: wewnętrzną 
motywację, uzdolnienia, predyspozycje, wykształcenie i wiedzę, doświadczenie, 
zdrowie oraz inne cechy psychofizyczne [Oleksyn 2010, s. 26]. Definicje te wydają 
się kompromisem pomiędzy podejściami wąskimi i szerokimi. 

Teoretycy i praktycy coraz częściej podkreślają, iż aby firma mogła odnieść 
sukces rynkowy, niezbędne jest posiadanie i wykorzystanie określonych kompeten-

1	 W literaturze można znaleźć rozróżnienie na kluczowe kompetencje organizacyjne i kluczowe 
kompetencje na stanowisku [Oleksyn, 2010, s. 21]. Autorzy niniejszego opracowania skupili się na 
kompetencjach na stanowisku. 
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cji. K. Obłój wskazuje, iż każda firma w ostatecznym rachunku jest skumulowaną 
wiedzą i kompetencjami swoich pracowników [Obłój 2000]. M. Bratnicki definiu-
jąc kompetencje jako złożone wzorce zachowań organizacyjnych, łączące zasoby, 
procesy i zdolności [Bratnicki 2000, s. 124], uważa, iż muszą one zostać powiązane 
z realiami rynku, na którym funkcjonuje organizacja, tworząc wymierne korzyści 
dla klienta. Dopiero powiązanie kompetencji z realiami rynkowymi czyni z nich 
kluczowe kompetencje [Bratnicki 2000, s. 65]. J. Sandberg uważa, iż współczesne 
zarządzanie nie może istnieć bez zrozumienia, które kompetencje są niezbędne na 
danym stanowisku pracy. Uznaje, iż rolą menedżera jest zidentyfikowanie kluczo-
wych kompetencji niezbędnych w organizacji [Sandberg 2000, s. 22-23]. Jeszcze da-
lej posuwa się R. Sanchez, który rozwijając założenia szkoły zasobowej, stwierdza, 
że to kompetencje decydują o konkurencyjności firmy na rynku (competence-based 
theory) [Sanchez 2008 s. 79-81]. Z uwagi na rolę, którą coraz częściej przypisu-
je się kompetencjom w organizacji, autorzy zainteresowali się zagadnieniem wy-
korzystania kluczowych kompetencji zarządczych i pracowniczych decydujących  
o konkurencyjności firmy w konkretnych fazach jej rozwoju. 

Zaproponowano wiele koncepcji organizacyjnego wzrostu i rozwoju. Jednym  
z najważniejszych wątków w literaturze są badania nad występowaniem cyklu roz-
woju organizacji. Trudno podać dokładną liczbę zaproponowanych modeli opartych 
na tej koncepcji. R. Phelps i in. [2007, s. 5] przywołują 33 takie modele, podczas gdy 
J.D. Levie i B. Lichtenstein [2010, s. 324] aż 104. Ich twórcy wychodzą z głównego 
założenia, iż co do zasady fazy rozwoju organizacji następują po sobie w dającej 
się przewidzieć kolejności [Davidsson i in. 2005, s. 14]. Modelom tym zarzuca się 
jednak wiele wad: liniowość, sekwencyjność, determinizm, bezwariantowość, brak 
oparcia w badaniach empirycznych, nietrafność w zakresie porównywania orga-
nizacji do organizmów, a także niespójność pomiędzy poszczególnymi modelami 
[Phelps i in. 2007, s. 2, 4]. Dogłębne studia tych modeli doprowadzają jednak do 
konkluzji, iż wady te były charakterystyczne dla wcześniejszych modeli (publiko-
wanych w przybliżeniu do początku lat 80. XX wieku). Większość modeli później-
szych jest w znaczącym stopniu od nich wolna. Davidsson i inni uważają, iż krytyka 
tych modeli jest nadmierna oraz – co gorsza – „doprowadziła nie tyle do lepszych 
badań, ale do braku badań w ogóle w tym nurcie literatury” [Davidsson i in. 2005,  
s. 5]. Nie wnikając w tym momencie w tę dyskusję (por. np. [Phelps i in. 2007]), jako 
tło niniejszych rozważań autorzy wybrali model faz ewolucji i rewolucji autorstwa 
L.E. Greinera [1972, 1998]. Pomimo wielu uwag krytycznych skierowanych pod 
jego adresem, autorzy uważają, iż model ten w logiczny, intuicyjny wręcz sposób 
opisuje wewnętrzną dynamikę zmian w organizacji wraz ze wzrostem jej złożono-
ści (podobne założenie przyjmują inni badacze, dla których fazy rozwoju są tłem dla 
dalszych rozważań; zob. np. [Bełz 2011, Wierzbic 2013]). Autorzy przeprowadzili 
analizę cech poszczególnych faz rozwoju w tym modelu, a następnie na podsta-
wie literatury oraz własnych doświadczeń i przemyśleń przypisali najistotniejsze 
kompetencje do poszczególnych faz. Oparli się na listach kompetencji zapropono-



Kluczowe kompetencje zarządcze i pracownicze w kontekście faz rozwoju organizacji � 55

wanych przez: T. Oleksyna [2010, s. 43 i n.], A. Musioł-Urbańczyk [2010, s. 96-97],  
A. Rakowską [2008] oraz S. Chełpę [2003]. Listy te zostały wybrane ze względu na 
zamknięty i zwięzły charakter. 

Zagadnienie kompetencji kierowników i podwładnych w kontekście faz rozwoju 
organizacji było już poruszane w literaturze. Na przykład R. Kazanjian wskazu-
je w swoich badaniach dominujących problemów towarzyszących poszczególnym 
fazom rozwoju na problem ludzi rozumiany jako przyciąganie zdolnych menedże-
rów i pracowników oraz talent menedżerów jako jedne z głównych powtarzających 
się problemów we wszystkich fazach rozwoju organizacji, jednak ze zmieniający-
mi się wagami [Kazanjian 1988, s. 269-273]. Uważa, iż waga tego „problemu” ma 
najwyższe znaczenie w początkowym etapie działalności przedsiębiorstwa oraz w 
okresach szybkiego wzrostu. Z kolei N. Churchill i V. Lewis twierdzą, iż jakość  
i różnorodność ludzi w początkowych fazach istnienia organizacji ma wagę umiar-
kowaną, rosnącą wraz ze wzrostem złożoności organizacji, osiągającą maksimum 
w fazie nazwanej przez nich fazą take-off (szybki wzrostu firmy średniej wielkości, 
w której właściciele decydują się na zaryzykowanie zgromadzonych aktywów oraz 
zdolności kredytowej w celu osiągnięcia statusu firmy dużej i profesjonalnej; przyp. 
autorów), a następnie malejącą w firmie dużej, ustabilizowanej i zarządzanej profe-
sjonalnie [Churchill, Lewis 1983, s. 32-42]. Także kilku innych badaczy podkreślało 
„problem ludzki” jako jeden z głównych problemów, z którymi organizacja musi 
sobie radzić w różny sposób w różnych fazach swojego rozwoju (por. np. [Phelps  
i in. 2007, s. 8 i n]). Jednak pomimo, iż literatura dotycząca kompetencji i faz rozwo-
ju organizacji jest dość bogata, brakuje opracowania, w którym w sposób systema-
tyczny dokonano by przyporządkowania kluczowych kompetencji pracowniczych  
i kierowniczych do poszczególnych faz rozwoju przedsiębiorstwa. „Poza spora-
dycznymi wyjątkami, literatura milczy na temat konkretnych kompetencji koniecz-
nych rosnącym firmom do profesjonalizacji zarządzania” [Phelps i in. 2007, s. 9].  
W związku z tym, celem opracowania jest próba wskazania kluczowych kompeten-
cji pracowniczych i zarządczych dla każdej z faz rozwoju w modelu Greinera.

2.	 Wpływ kompetencji na konkurencyjność przedsiębiorstwa 

W opracowaniach dotyczących konkurencyjności przedsiębiorstwa coraz częściej 
wspomina się o relacji pomiędzy kwalifikacjami i kompetencjami podwładnych  
i kierowników a poziomem konkurencyjności, jakie ono osiąga. Wyniki niektórych 
badań wskazują, iż pomiędzy zmiennymi tymi występuje zależność wręcz propor-
cjonalna (por. np. [Adamowicz-Drwiłło 2002, s. 213]). Poziom kwalifikacji i kompe-
tencji zatrudnionych ma bezpośredni wpływ na jakość funkcjonowania organizacji. 
Wśród konkretnych kompetencji jako najważniejsze dla konkurencyjności przedsię-
biorstwa często wymienia się szybkie uczenie się i adaptację do nowych warunków, 
dążenie do innowacji oraz tolerancję na popełnianie błędów [Attia, Hooley 2007,  
s. 92]. Dużo uwagi poświęca się także przedsiębiorczości (por. np. [Musioł-Urbań-
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czyk 2010; Bratnicki i in. 2007])2, która bezpośrednio determinuje potrzebę ciągłe-
go uczenia się przez działanie [Drucker 1993, s. 36]. Warto zauważyć, że pewne 
kompetencje mają charakter uniwersalny, są co do zasady „zawsze” istotne dla po-
wodzenia przedsiębiorstwa. Ze względu jednak na różne charakterystyki przedsię-
biorstwa w różnych fazach jego rozwoju uprawnione wydaje się stwierdzenie, iż 
wagi niektórych z nich będą się zmieniały w czasie, w miarę wzrostu i rozwoju 
przedsiębiorstwa.

3.	 Kluczowe kompetencje zarządcze i pracownicze  
w poszczególnych fazach rozwoju organizacji  
w modelu L.E. Greinera

L.E. Greiner [1972, 1988] w swoim modelu wyróżnił pięć etapów rozwoju ewolucyj-
nego oraz pięć kryzysów z nich wynikających, które uważa za nieuniknione, a na-
wet pożyteczne w trajektorii wzrostu i rozwoju organizacji. Wraz z przechodzeniem 
przez kolejne fazy rozwoju zmienia się sytuacja wewnątrz organizacji, jak również 
jej potencjał konkurencyjny. W związku z tym, aby efektywnie funkcjonować, or-
ganizacja musi każdorazowo adaptować się do warunków, w których funkcjonuje 
[Biesaga-Słomczewska 2005]. Z uwagi na różnice w charakterystyce poszczegól-
nych faz w każdej z nich w różnych proporcjach potrzebne są inne kompetencje. 
Tabela 1 przedstawia krótki opis faz rozwoju organizacji w modelu Greinera oraz 
wykaz przyporządkowanych im najważniejszych kluczowych kompetencji zarząd-
czych i pracowniczych. Uzasadnienie i rozwinięcie tego przyporządkowania znaj-
duje się w treści artykułu. Autorzy traktowali listy kompetencji zaproponowane 
przez przywołanych badaczy jako mające charakter katalogu zamkniętego. Z tego 
powodu, pomimo iż w odniesieniu do niektórych faz logiczne wydawać się mogło 
ich uzupełnienie o dodatkowe kompetencje (w szczególności dotyczy to grupy pra-
cowników), poprzestali na kompetencjach wyraźnie wskazanych przez wymienio-
nych badaczy.

Pierwsza faza w modelu Greinera – rozwoju przez kreatywność – przypada 
na początek istnienia organizacji i charakteryzuje się szybkim działaniem w od-
powiedzi na potrzeby klientów i rynku. Organizacja zatrudnia wtedy niewielu 
pracowników, a głównym zarządzającym jest właściciel, którego uwaga skupiona 
jest na działaniach operacyjnych [Greiner 1998, s. 60]. W związku z tym, że faza 
ta przypada na początek funkcjonowania przedsiębiorstwa, jedną z kluczowych 
kompetencji zarządczych wydaje się skłonność do podejmowania ryzyka i umie-
jętne nim zarządzanie, rozumiane jako duża tolerancja niepewności i umiejętność 
podejmowania decyzji w niejasnych warunkach [Macko, Tyszka 2005]. Z uwagi 
na fakt, że początkowa faza funkcjonowania organizacji wiąże się w dużej mierze  
z generowaniem „pomysłów na przedsiębiorstwo”, kolejnymi istotnymi kompeten-

2	 T. Oleksyn [2010, s. 43 i n.] umieszcza przedsiębiorczość na liście najważniejszych kompetencji.
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Tabela 1. Istotne kompetencje psychologiczne w budowaniu przewagi konkurencyjnej  
w poszczególnych fazach rozwoju organizacji modelu L.E. Greinera 

Faza rozwoju Charakterystyka fazy Kluczowe kompetencje 
zarządcze

Kluczowe kompetencje 
pracownicze

1 2 3 4
Etap rozwoju 
przez  
kreatywność

–– struktura przedsiębiorstwa 
jest nieformalna, centralną 
postacią jest właściciel, po-
dział obowiązków jest nie-
jasny

–– celem tego etapu jest two-
rzenie produktów i pozyski-
wanie rynku

–– wszystkie działania mają na 
celu zaspokojenie oczeki-
wań klientów

–– umiejętność zarządza-
nia ryzykiem

–– wysoki poziom kre-
atywności i innowacyj-
ności

–– dobre umiejętności or-
ganizacyjne

–– wysoki poziom przed-
siębiorczości

–– elastyczność
–– umiejętność pracy  
w zmiennym oto-
czeniu

–– szybkie uczenie się

Etap rozwoju 
przez  
wytyczne

–– pojawia się funkcjonalna 
struktura przedsiębiorstwa, 
wdrażane są pierwsze syste-
my organizacyjne

–– centrum decyzyjnym jest 
osoba lub wąska grupa osób 
zarządzających, zazwyczaj 
będąca właścicielami orga-
nizacji

–– wysoki poziom umiejęt-
ności komunikacyjnych

–– umiejętność motywo-
wania pracowników

–– umiejętność budowania 
identyfikacji pracowni-
ków z celami i warto-
ściami firmy

–– elastyczność

Etap rozwoju 
przez  
delegowanie

–– najwyższe kierownictwo 
koncentruje się na zagadnie-
niach strategicznych oraz na 
przejmowaniu innych firm

–– przedsiębiorstwo podąża  
w stronę decentralizacji, 
dlatego coraz większą rolę 
w organizacji odgrywają 
menedżerowie średniego 
szczebla

–– zarządzanie staje się bar-
dziej zespołowe

–– umiejętność delegowa-
nia zadań

–– umiejętności koordyna-
cyjne 

–– umiejętność pracy  
w zespole

–– automotywacja (umie- 
jętność wzbudzania 
w sobie motywacji 
do pracy – przyp. au-
torów) 

Etap rozwoju 
przez  
koordynację

–– firma dąży do ponownej 
centralizacji, z zachowa-
niem autonomii wypraco-
wanej w fazach poprzednich

–– kluczowym stymulatorem 
wzrostu stają się sformali-
zowane systemy pozwalają-
ce uzyskać większą kontrolę 
i wykształcić sprawniejszą 
koordynację działań reali-
zowanych we wszystkich 
jednostkach

–– wysoki poziom umiejęt-
ności planowania

–– umiejętność motywo-
wania pracowników do 
pracy 

–– umiejętność motywo-
wania pracowników do 
poszukiwania innowa-
cyjnych rozwiązań

–– umiejętność pracy  
w zespole
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Tabela 1 . cd.

1 2 3 4
Etap rozwoju 
przez  
współpracę

–– tworzy się kultura pracy ze-
społowej

–– upraszcza się struktura orga-
nizacyjna

–– coraz więcej uwagi poświę-
ca się kompetencjom mięk-
kim

–– wysoki poziom umiejęt-
ności komunikacyjnych

–– umiejętność pracy  
w zespole

–– umiejętność współ-
pracy [pomiędzy ze-
społami – przyp. au-
torów]

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Greiner 1972, 1988; Chełpa 2003; Rakowska 2008; Olek-
syn 2010, Musioł-Urbańczyk 2010].

cjami kierownika są kreatywność i innowacyjność, rozumiane jako zdolność do 
tworzenia czegoś nowego i oryginalnego oraz wprowadzania innowacyjnych pomy-
słów w życie. Coraz częściej w literaturze można się także spotkać ze stwierdze-
niem, że kreatywność i innowacyjność stają się jednymi z najważniejszych kompe-
tencji w organizacji [Oleksyn 2010, s. 69-70], niezależnie od fazy jej rozwoju. 
Pierwsza faza rozwoju organizacji to także brak wypracowanych procedur i sche-
matów działania. Powoduje to, że osoba zarządzająca samodzielnie, każdorazowo 
organizuje pracę swoją i podwładnych, musi więc wykazywać się umiejętnościami 
organizacyjnymi na wysokim poziomie. Kompetencją wręcz niezbędną wśród kie-
rowników–właścicieli jest przedsiębiorczość, rozumiana jako umiejętność dostrze-
gania szans w otoczeniu i ich wykorzystywanie poprzez umiejętne przystosowanie 
się do zmian w nim zachodzących [Bratnicki 2011, s. 267] oraz inicjowanie i pod-
trzymywanie aktywności polegającej na tworzeniu i realizacji nowych projektów  
w rzeczywistości ekonomicznej [Kwarciak 2003, s. 148].

Dla uzyskania przewagi konkurencyjnej znaczenie mają nie tylko kluczowe 
kompetencje zarządzających, ale także pracowników. W fazie rozwoju przez kre-
atywność szczególnie istotna będzie elastyczność pracowników, rozumiana jako 
zdolność przystosowywania się do aktualnych warunków w każdym obszarze za-
sobowym [Bednarska-Wnuk 2012, s. 87]. Faza rozwoju przez kreatywność opiera 
się bowiem na szybkim reagowaniu na potrzeby klientów i pojawiające się okazje 
rynkowe, co oznacza działanie w ciągle zmieniających się warunkach i wymaga 
dużych umiejętności adaptacyjnych. Z elastycznością wiąże się umiejętność pracy 
w zmieniającym się otoczeniu. Aby organizacja działała efektywnie, pracownicy 
muszą szybko nabywać niezbędną wiedzę oraz uczyć się potrzebnych w danych 
momencie umiejętności. 

Drugi etap rozwoju organizacji w modelu Greinera – rozwoju przez wytyczne – 
charakteryzuje się tworzeniem formalnych struktur oraz standardów wykonywania 
działań w organizacji. Jest to etap, w którym większość decyzji jest ciągle podej-
mowana przez głównego zarządzającego, najczęściej właściciela. Jednocześnie co-
raz większą wiedzę o produktach i funkcjonowaniu organizacji zaczynają posiadać 
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kierownicy średniego szczebla [Bełz 2011, s. 22-23]. Często doprowadza ich to do 
frustracji, gdyż zdarza się, że osoby na niższych stanowiskach mają lepszą wiedzę 
produktową i podjęłyby inne decyzje [Greiner 1998, s. 60]. Główny zarządzający  
w etapie rozwoju przez wytyczne musi wykazać się wysokim poziomem kompe-
tencji społecznych3. Jedną z najbardziej kluczowych kompetencji są umiejętności 
komunikacyjne, bez których skuteczne zarządzanie jest praktycznie niemożliwe 
[Zalewska-Turzyńska 2012, s. 128]. Wydaje się, że mają one szczególne znaczenie  
w etapie rozwoju poprzez wytyczne, w którym precyzyjne przekazywanie informa-
cji odgrywa ważną rolę [Greiner 1998, s. 62]. Bardzo istotne dla rozwoju organizacji 
w tej fazie są też umiejętności motywowania podwładnych. Ze względu na to, że 
liczba zatrudnionych w przedsiębiorstwie wzrasta, bezpośrednie działania moty-
wacyjne względem każdego pracownika są trudniejsze niż w fazie rozwoju przez 
kreatywność. W fazie rozwoju przez wytyczne zarządzający muszą stosować „na-
ukowe” metody motywowania, z uwzględnieniem specyfiki funkcjonowania organi-
zacji [Mróz 2002]. Wiąże się to także z kolejną kompetencją zarządczą – umiejętno-
ścią budowania identyfikacji pracowników z celami i wartościami firmy. W tej fazie  
w organizacji zatrudnia się coraz więcej nowych pracowników, w których trzeba 
dopiero wypracować lojalność względem firmy, a tym samym motywację do pracy 
na rzecz organizacji. Jednocześnie w firmie nie panuje już tak „rodzinna” atmosfe-
ra, która jest dla wielu ludzi motywująca. Z drugiej jednak strony firma nie jest jesz-
cze zarządzana profesjonalnie, co także może być demotywujące dla pracowników. 
W grupie pracowników w fazie rozwoju przez wytyczne niezwykle istotna wydaje 
się elastyczność. W związku z tym, że organizacja ciągle jest w fazie tworzenia, 
musi szybko reagować na zmieniające się sytuacje rynkowe, w konsekwencji czego 
bardzo ważna jest szybka adaptacja pracowników do nowych warunków. 

Trzecia faza rozwoju organizacji w modelu Greinera to rozwój przez delegowa-
nie. Znaczna część obowiązków i uprawnień spoczywająca dotychczas na człon-
kach najwyższego kierownictwa oddelegowana zostaje kierownikom średniego 
szczebla. Członkowie najwyższego kierownictwa skupiają się na decyzjach strate-
gicznych i przejmowaniu innych przedsiębiorstw. Kierownicy średniego szczebla 
zyskują znaczną autonomię i narzędzia kierowania bezpośrednio podległymi im 
pracownikami [Wierzbic 2013, s. 35-36]. W tej fazie wypracowane zostają nowe 
sposoby komunikacji kierowników wyższych szczebli z „resztą” organizacji oraz 
nowe sposoby motywowania pracowników, co wiąże się m.in. z tworzeniem tzw. 
centrów zysków. Etap rozwoju przez delegowanie jest kluczowy pod względem roz-
woju zarządzających; można powiedzieć, że firma w tej fazie zaczyna być zarzą-
dzana profesjonalnie; bardzo ważne są również kompetencje związane z delegowa-
niem zadań i dzieleniem się odpowiedzialnością. Już w poprzedniej fazie pojawiały 

3	 Kompetencje społeczne dotyczą sfery kontaktów z innymi ludźmi. Odnoszą się do łatwości  
w nawiązywaniu i utrzymywaniu kontaktów z innymi ludźmi, empatii, zdolności do współpracy i umi-
ejętności przezwyciężania różnic w poglądach i interesach oraz rozwiązywania konfliktów [Oleksyn 
2012, s. 25].
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się problemy z decentralizacją struktur zarządzania, a tym samym utrudnienia  
w zarządzaniu poszczególnymi pracownikami. W związku z tym powodzenie tej 
fazy zależy od nabycia przez członków najwyższego kierownictwa kompetencji 
sprawnego dzielenia się zadaniami i psychologicznego oddawania kontroli [Waw-
rzyniak 2012]. Najwyższe kierownictwo powinno wypracować równowagę pomię-
dzy swoimi zadaniami a uprawnieniami kierowników niższego szczebla, dlatego 
znaczenia nabierają także umiejętności koordynacji działań. 

W związku z faktem, że znaczna część uprawnień w kolejnym etapie rozwoju 
organizacji zostaje delegowana do kierowników średniego szczebla, którzy budują 
wokół siebie zespoły, wśród pracowników coraz większego znaczenia nabiera umie-
jętność pracy zespołowej [Greiner 1988, s. 65]. W fazie tej ważne staje się wypra-
cowanie zasad pracy zespołowej i systemów motywowania pracowników [Ancona, 
Bresman 2009], jak również to, aby pracownicy charakteryzowali się wysokim po-
ziomem motywacji wewnętrznej.

Kolejna faza rozwoju – przez koordynację – w dużej mierze wiąże się z po-
nowną centralizacją, przy jednoczesnym zachowaniu autonomii wypracowanej  
w etapie poprzednim. Powstają coraz liczniejsze komórki sztabowe, mające z jed-
nej strony służyć pomocą kierownikom liniowym, z drugiej zaś – kontrolować ich 
działania, co może powodować spadek motywacji i zaufania w organizacji. Jednym  
z najważniejszych celów przedsiębiorstwa jest uzyskiwanie satysfakcjonujących 
stóp zwrotu z inwestycji, a wszystkie podejmowane działania mają na celu jego 
realizację [Greiner 1998, s. 62]. Konsekwencją jest m.in. rosnąca formalizacja pro-
cesów i systemów zarządzania. Wiąże się to z ryzykiem popadnięcia przedsiębior-
stwa w rutynę. W związku z tym, jednym z podstawowych zadań zarządczych jest 
pobudzanie pracowników do zachowań innowacyjnych. Kierownik powinien w taki 
sposób organizować pracę pracowników, żeby stworzyć warunki do poszukiwania 
nowych rozwiązań, przy jednoczesnym przyzwoleniu na popełnianie błędów. Bada-
nia pokazują także, iż twórcze myślenie bezpośrednio wiąże się z motywacją – dla 
osób twórczych praca jest motywacją samą w sobie [Żbikowska 2008, s. 34]. Waż-
ną kompetencją na każdym etapie rozwoju organizacji jest umiejętność planowania 
[Huck, McEwan 1991, s. 92]. Wydaje się, że nabiera ona szczególnego znaczenia w 
fazie rozwoju przez koordynację, ze względu na duży nacisk położony na „opłacal-
ność” wszelkich podejmowanych przez organizację działań. Skuteczne planowanie 
zapobiega m.in. pochopnym decyzjom i umożliwia wcześniejsze przygotowanie się 
na różnorodne sytuacje rynkowe. Najważniejszą kompetencją niezbędną u pracow-
ników w tej fazie rozwoju wydaje się umiejętność pracy w grupie. Struktura or-
ganizacji staje się coraz bardziej złożona, a zakresy obowiązków poszczególnych 
pracowników – bardziej szczegółowe; istotna jest współpraca między nimi, jeśli 
mają oni efektywnie realizować cele organizacji.

Ostatnia faza w modelu L.E. Greinera to rozwój przez współpracę. Jej istotą jest 
stworzenie kultury pracy zespołowej. Organizacja stara się ograniczyć liczbę komó-
rek organizacyjnych powstałych w poprzednich fazach poprzez zwiększanie współ-
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pracy pomiędzy nimi i uelastycznianie systemów formalnych. Dużym wsparciem 
stają się zautomatyzowane systemy informacyjne i udogodnienia technologiczne, 
które usprawniają procesy decyzyjne [Wierzbic 2013, s. 27]. Więcej uwagi niż kie-
dykolwiek wcześniej poświęca się rozwojowi kluczowych kompetencji, które w tej 
fazie mogą decydować o efektywności funkcjonowania organizacji [Greiner 1998,  
s. 64]. Jedną z najważniejszych kompetencji zarządczych w ostatniej fazie rozwoju  
w modelu Greinera jest umiejętność komunikacji. Z uwagi na to, że organizacja 
coraz częściej przyjmuje postać struktur macierzowych [Bełz 2011, s. 24], bardzo 
ważne jest, aby komunikaty przekazywane przez najwyższe kierownictwo spełniały 
kryteria sprawnej komunikacji, tj. były aktualne, dokładne i wiarygodne [Zalewska-
-Turzyńska 2012, s. 129-135], jak również by kierownicy w strukturach macierzo-
wych, którym podlegają często ci sami pracownicy, potrafili w duchu współpracy 
rozwiązywać nieuchronnie pojawiające się w tego rodzaju strukturach sprzeczności 
i konflikty. Sprawna komunikacja w tej fazie rozwoju organizacji wydaje się wy-
jątkowo potrzebna do jej sprawnego funkcjonowania. Wśród pracowników, podob-
nie jak w poprzednich fazach, bardzo ważna jest umiejętność pracy zespołowej. 
W fazie rozwoju przez współpracę wydaje się ona jednak nabierać szczególnego 
znaczenia. W momencie gdy komórki organizacji zaczynają być ponownie łączo-
ne, a pracownik posiada często więcej niż jednego bezpośredniego przełożonego, 
dobra komunikacja i dobrze wykształcone umiejętności pracy w zespole odgrywają 
kluczową rolę. Równie istotna jest umiejętność współpracy, rozumiana jako kom-
plementarność odrębnych komórek w organizacji, i stała współpraca między nimi, 
która zapewnia większą sprawność działania organizacji.

4.	 Podsumowanie

Kluczowe kompetencje zarządcze i pracownicze w znaczący sposób wpływają na 
konkurencyjność przedsiębiorstwa. Organizacje w trakcie rozwoju zmieniają jed-
nak istotnie swoje charakterystyki. W ślad za tym zmienia się konfiguracja pożąda-
nych kluczowych kompetencji zarządczych i pracowniczych. Wymienione w niniej-
szej publikacji kompetencje mają często charakter uniwersalny: są konieczne bądź 
przydatne przynajmniej w jakimś stopniu, niezależnie od tego, czy firma jest mała, 
średnia duża, prosta czy złożona itd. Wydaje się jednak, iż wagi poszczególnych 
kompetencji różnią się w różnych fazach rozwoju przedsiębiorstwa. Autorzy, na 
podstawie przeglądu literatury oraz własnych refleksji, przyporządkowali poszcze-
gólnym fazom rozwoju organizacji kluczowe pożądane kompetencje z podziałem na 
dwie grupy: zarządzających oraz pracowników. Przyporządkowanie to, ze względu 
na objętość niniejszej publikacji, ma charakter krótkiego przeglądu, będącego wstę-
pem do dalszych rozważań. W przyszłości warto byłoby zweryfikować w bada-
niach empirycznych, czy wyróżnione kompetencje pracownicze i zarządcze fak-
tycznie mają kluczowe znaczenie dla konkurencyjności przedsiębiorstwa  
w kolejnych etapach rozwoju organizacji. Wnioski wynikające z artykułu mogą być 
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pomocne przy rekrutacji, planowaniu awansów i przesunięć w organizacji w kon-
tekście jej planów rozwojowych, budowaniu profili kompetencyjnych, planów szko-
leniowych i planów rozwoju pracowników i zarządzających. 
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KEY MANAGERIAL AND EMPLOYEES’ COMPETENCIES  
IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL GROWTH  
AND DEVELOPMENT

Summary: Adequate resources are the most important factors for survival, growth and 
development of the organization. Scholars increasingly focus on intangible resources. Among 
others, these include competencies of managers and employees. A large part of them are 
universal: important for achieving success at all times. However, it can be assumed that due to 
different characteristics of companies in various stages of their development, the importance 
of these competencies will change on the organizations’ development paths. This article 
attempts to identify the key competencies of managers and employees, which determine its 
competitiveness in specific stages of development. This issue is not new, but the literature on 
the subject matter is fragmented. As the background considerations, the most recognizable 
among both scholars and practitioners model of organizational growth and development, L.E. 
Greiner’s model, was chosen.

Keywords: competitiveness, competencies, key competencies, growth, development.




