PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 359

Zmiana warunkiem sukcesu

Doskonatos¢ w ksztattowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Redaktorzy naukowi

Grzegorz Befz
Joanna Kacata

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Jadwiga Marcinek
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Dgbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http:/kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-454-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Urszula Bakowska-Morawska: Turystyczne lancuchy dostaw. Kierunki
zmian 1 doSKONAINIA .....eo.eeiiiiiiieieie e
Michal Chomicki: Ksztattowanie doskonalosci w relacjach z kooperantami
W Warunkach NiEPEWNOSCI ...cvvevierierieiieie ettt ere e beesses
Marta Chudykowska: Adaptacja metody FMEA przy projektowaniu syste-
mu pomiaru dokonan w celu zapewnienia skuteczno$ci dziatan optymali-
710341 11 +] | PRSPPI
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Model zarza-
dzania procesami odnowy przedsiebiorstw — w kierunku organizacyjne-
€0 UCZENIA SIC 1eevveerreerreereareereesseeseeseesseesseesseesseeseesseessesssesssesssessseessesssenns
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Kluczowe kompetencje zarzadcze
i pracownicze w kontekscie faz rozwoju organizacji ........c.cceeeeeveenieenns
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Relacje pomig¢dzy sie-
ciami wspotpracy a funkcjonowaniem MSP w dotychczasowych bada-
NiaCh eMPITYCZNYCR ....viiiiiiieiiciieiceccee e
Dariusz Dudoj¢: Mechanizm wzrostu zaangazowania pracownikéw w do-
skonalenie organizacji jako efekt ukierunkowanego rozwoju kompetenciji
PTACOWNIKOW ..vviiiniiiiiiieeiiie ettt ettt et sebe e seveeebeeesbeeenaeeeaneenes
Marcin Flieger: Doskonalenie funkcji marketingowej poprzez implementa-
cj¢ zasad Marketingu TelaCHT .....cvvevvierieeriieiieiiieie et
Szymon Jopkiewicz: Aspekty zaangazowania i zaufania w doskonaleniu or-
ganizacji SEKLOra ZATOWIA ....cveevieiieieeii ettt ere e eve e eveebeesse v e
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Ewolucja rutyn organizacyjnych jako
fundament doskonalenia organizacji.........ccccceeeueereeieenieeiieieeeeeee e
Piotr Karwacki: Controlling jako narz¢dzie wieloptaszczyznowej oceny or-
ANIZACTT SIECIOWE] ..eevveenrrenrienreereeieeteeieeteeseenseeseesseessesnseenseessessseessessenns
Eryk Kosinski, Michat Flieger: Optymalizacja modelu sprzedazy — wyniki
badan satysfakcji 1 potrzeb klientéw wybranych firm sektora elektroener-
ELYCZNEZO W POISCE ...oeiviiiiiiiiciiie et
Marcin Kowalewski: Proces definiowania i implementacji kluczowych
miernikow dokonan do przedsiebiorstwa...........cecceeveerienienienienieieeenn
Janusz Krasniak: Doskonalenie kompetencji menedzerskich kadry zarza-
dzajacej podmiotOw 1eCZniCZYCh ......c.ocvvievieiieiieiecece e
Kazimierz Krzakiewicz: Efekt aureoli i badanie czynnikow sukcesu organi-

11

20

30

42

52

65

73

85

94

106

115

128

138

146



6 Spis tresci

Janusz Marek Lichtarski: Ewolucja kryteriow oceny doskonato$ci struktu-
TY OTZANIZACYTNIC] +euveenrienteeieeteeteeteenteeteesteesseeteeseeseeseenseeseenseeseeseensens
Krzysztof Machaczka: Uswiadomiona wizja organizacji jako kluczowy ele-
ment zdolnosci rekonfiguracji strategicznej przedsigbiorstwa...................
Malgorzata Machaczka: Zjawisko wielokulturowo$ci w przedsigbiorstwach
MigdZynarodOWYCh ......cccoieiiiiiiiiiieiecce s
Kamila Malewska: Intuicja w podejmowaniu decyzji jako zrodto przewagi
KONKUTENCYJNE] 1.ttt
Mieczystaw Morawski: Doskonalenie proceséw dzielenia si¢ wiedza z
udziatem kluczowych pracownikéw przedsicbiorstwa w $swietle badan
CIMNPITYCZNYCH . ..vviiiiiiieit ettt eie e ete e e b e b e esbeesbeesbeesbeesseesseasseens
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Elastycznos¢ produktowa
jako przejaw zmian i determinanta doskonalenia konkurencyjnego zakta-
du Wytworczego — KONCepcja OCENY ....cueevierueeiieieeieeie et et eie e eee e
Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Rozwoj przywodcy jako
czynnik zmiany w organizacji — studium przypadku programu ksztalto-
WaANIA MENAAZETOW ...eeiiiiiieiiiieiieiesie ettt ettt ettt ettt eeseesseeneens
Bartlomiej Pieranski: Zasoby niematerialne jako zrédto przewagi konku-
rencyjnej PrzedsiCbiorStWa ........cc.eevvieiiieiiieciie e
Katarzyna Piérkowska: Socjopsychologiczne uwarunkowania decyzji me-
nedzerskich w ujeciu dialektycznym — kontekst cech osobowosciowych i
WIASCIWOSCT tEMPETAMENLU. ....vievvienrieiieiieieesieeteeieere et eteeseeseesseeseensees
Gabriela Roszyk-Kowalska: Umiejetnosci kluczowego pracownika w do-
skonaleniu PrzedSiCbIOTSIWA ........cviviiiieiieeieeie et eeeereereeereere e ene e
Ewa Stanczyk-Hugiet: Ewolucja koncepcji doskonatosci jako egzemplifika-
CJA TOZNICOWAIIA ..veeuvieniientienteenteeteeteeteeateeteenteenteenteenseenseenseenseenneensesnneans
Anna Starosta: Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie jej iden-
tyfikacji i zmiany jako warunek osiggni¢cia doskonalosci organizacji.....
Monika Stelmaszczyk: Niewystarczajaca analiza btgdow barierg dzielenia
si¢ wiedzg w przedsiebiorstwach budowlanych ..............cccoeevveiiiiiiiiinn,
Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Bariery w procesie doskonalenia
pracownikow — analiza wybranych przypadkOw ..........cccoeceevievieniennnne.
Anna Zablocka-Kluczka: Odporno$¢ swoista organizacji ...........cceeeveeveennen.
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: Pracownik 50+ jako kluczowy czynnik
w procesie doskonalenia przedsigbiorstW.........cccvevvveviieniienieeneenieeeieenenn

Summaries

Urszula Bagkowska-Morawska: Tourist supply chains. Directions of changes
ANA PEITECTING ..veieviieiiiicie ettt e e e et e e tbeesaseeeanes

170

179

188

196

208

220

235

247

256

269

277

286

296

306
318

329



Spis tresci

Michal Chomicki: Shaping the excellence in relations with cooperators
UNAET UNCETTAINEY ..eeuvteutieiieiieiiesieestt ettt et et e st ettt sieeseeeseeeseeesaeesneeees
Marta Chudykowska: Adaptation of FMEA method in designig a system to
measure achievements to ensure the effectiveness of optimising actions..
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Renewal
process management model of enterprises — in the direction of
organizational 1earning...........cccceeveviieiiiiiiieiie e
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Key managerial and employees’
competencies in the context of organizational growth and development...
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Networking vs.
operation of small and medium-sized enterpriSes........c..evvevreerveevueerveernens
Dariusz Dudojé: Mechanism of the increase of employees’ engagement in
organization improvement as an effect of directed development of
eMPlOYEES’” COMPELEIICIES ...eouveeureenrieieeieeieeteeteeteeteeteebeeeeeneeeneeeneeenneens
Marcin Flieger: Improving marketing function through the implementation
of relationship marketing principles .........cccoeveevierieerieerieesiecieeieeie e
Szymon Jopkiewicz: Aspects of commitment and trust to improve the
organization of the health SECtOr..........ccceevvieviiiiiiiiiiciice e,
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Evolution of organizational routines as
foundation for organizational improvement ............cccoevueeeviesieeieesieenieenenns
Piotr Karwacki: Controlling as a tool of multi-dimensional assessment of
the NetWork OrganizZation ............ccecvveriieriiereeniesieeieesieesreereeste e eseeseeneeas
Eryk Kosinski, Michal Flieger: Optimisation of sales model — results of
satisfaction and customers’ needs research of chosen firms of electro
energy sector in Poland............ccoooeiiiiiiiiiie e
Marcin Kowalewski: Defining and implementing process of KPIs...............
Janusz Krasniak: Improvement of managerial skills of the management in
health Care eNtITIES .. .ooveivieieiiriieiieee e
Kazimierz Krzakiewicz: The halo effect. Investigation of the organization’s
SUCCESS TACLOTS ..eeutiiniieiieiiieiiesiee ettt sttt sttt
Janusz Marek Lichtarski: The evolution of criteria of assessment of
organizational structure exXcellence ...........coeveeveeiieiieiiiiieceeee e
Krzysztof Machaczka: Informed vision of the organization as a key element
in the ability of strategic reconfiguration of enterprises..........cccceeerueenene.
Malgorzata Machaczka: The phenomenon of multiculturalism in
INtErNational COMPANIES. ......ccveevierviereereereereereeteereereereereesseesseesseeseens
Kamila Malewska: Intuition in decision-making as a source of competitive
AAVANTAZE ...ttt ettt ettt et ettt ettt et e et e b et enbeeneens
Mieczystaw Morawski: Improving knowledge sharing processes with key
employees of the company in the light of empirical research ....................

29

41

51

64

72

84

93

105

114

127

137

145

158

169

178

187

195

207



8 Spis tresci

Bogdan Nogalski, Przemyslaw Niewiadomski: Product flexibility as an
indication of changes and a determinant of a perfectly competitive
manufacturing facility — assessment CONCEPt........coevuereereerereesienenennns

Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Leader’s development as a
factor of change in an organization — case study of shaping managers’
PTOZTAIN. ... ettt sttt ettt ettt ae s a et bt et sttt et ebeene e esneneebenaens

Bartlomiej Pieranski: Immaterial resources as a source of competitive ad-
VaNtage Of AN ENLETPIISE...cccveertieiietieieeteete et et et ete et eteebeebeeeeeseeneeas

Katarzyna Piérkowska: Socio-psychological determinants of managerial
decisions in accordance with a dialectic approach — the context of person-
ality traits and temperament characteristiCs........ovvverveerreevreecreeieeieereanens

Gabriela Roszyk-Kowalska: Skills of key employees in enterprise’s im-
PIOVEIMEIIE ...ttt ettt ettt e e e et ettt e e e e eeeterebane e e eeees

Ewa Stanczyk-Hugiet: Evolution of the excellence concept as an exemplifi-
CAtION OF VATTALION ..ottt

Anna Starosta: Organisational culture diagnosis in the process of its identi-
fication and change as a condition to achieve business excellence............

Monika Stelmaszczyk: Insufficient analysis of errors as the knowledge shar-
ing barrier in a coNStruction ENtEIPIISC ....vrervreerveerieeriieeieeereeesereeseveenenes

Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Barriers of employee development —
analysis of SElected CASES......cvevvieriieriieiieieeie et

Anna Zablocka-Kluczka: Specific immunity of the organization ................

Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: A 50+ employee as a key factor in the busi-
NESS IMPIOVEIMENTE PIOCESS ...nveuvieienieeereieneenteaseesteeesseeseeeesesseeneensessesseeeens

234

246

255

268

275

285

295

305

317
328



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 359 e 2014

Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

KLUCZOWE KOMPETENCJE ZARZADCZE
I PRACOWNICZE W KONTEKSCIE FAZ ROZWOJU
ORGANIZACIT

Streszczenie: Jednymi z najwazniejszych czynnikow zardwno przetrwania, jak i wzrostu i
rozwoju organizacji jest dysponowanie przez nia odpowiednimi zasobami. Uwaga badaczy
coraz czgsciej koncentruje si¢ na zasobach niematerialnych. Naleza do nich m.in. kompe-
tencje menedzerow i pracownikow. Duza czg¢$¢ z nich ma charakter uniwersalny 1 jest, co do
zasady, ,,zawsze” istotna dla osiagania satysfakcjonujacych wynikow. Mozna zatozy¢, iz ze
wzgledu na rozne charakterystyki przedsigbiorstw w réznych fazach ich rozwoju, wagi tych
kompetencji beda si¢ jednak zmieniaty. Celem artykutu jest proba identyfikacji kluczowych
kompetencji zarzadczych i pracowniczych, decydujacych o konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w konkretnych fazach rozwoju. Tematyka ta nie jest nowa, jednak literatura dotyczaca
kompetencji w kontekscie faz rozwoju jest w znaczacym stopniu fragmentaryczna. Jako tto
rozwazan autorzy wybrali najbardziej rozpoznawalny, zarowno wsrod teoretykow, jak i prak-
tykow, model wzrostu i rozwoju organizacji autorstwa L.E. Greiner’a.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢, kompetencje, kluczowe kompetencje, wzrost, rozwo;.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.05

1. Wstep

Przedsigbiorstwo, podlegajac ciagtej ewolucji zwigzanej ze zmianami w turbulent-
nym otoczeniu, dostosowuje odpowiednio swoje funkcje, cele oraz metody zarza-
dzania [Grzebyk, Krynski 2001, s. 107]. Konkurencyjno$¢ organizacji, rozumiana
jako jej zdolno$¢ do wspolzawodnictwa celem osiagniecia jak najlepszej pozycji na
rynku, jest niezwykle istotnym elementem rozwoju [Les$niewski 2011, s. 57-58].
Trzeba jednak zauwazy¢, ze proces ten dziala takze w druga strong (rys. 1): rozwoj
organizacji jest warunkiem niezbednym do osiagania konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa na rynku [Sobczyk 2006, s. §].

" Projekt zostat sfinansowany ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/06543.



Kluczowe kompetencje zarzadcze i pracownicze w kontekscie faz rozwoju organizacji 53

konkurencyjnosé¢ rozwoj
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa

Rys. 1.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kwalifikacje oraz kompetencje kierownikéw 1 podwtadnych oraz ich wptyw na
konkurencyjnos¢ od dawna sg przedmiotem zainteresowan badaczy (por. np. [Wa-
silczuk 2000; Biesaga-Stomczewska 2005 i n.]). Brakuje zgody co do definicji pojgc:
kwalifikacje 1 kompetencje [Milkovich, Newman 1999, s. 152]. W literaturze mozna
znalez¢ opinie, iz wielu badaczy traktuje je zbyt wasko, jako pojedyncze umiejet-
nosci (por. [Butkiewicz 1995]) lub zbyt szeroko, jako ogot wszystkich umiejetnosci
i wiedzy (por. [Pocztowski 2003]). Widoczna jest tez tendencja do poszerzania po-
jecia kompetencje oraz zastepowania nim pojecia kwalifikacje [Oleksyn 2010, s. 18].
T. Rostowski [2004] uwaza, ze obecnie kompetencje powinny by¢ definiowane jako
,wszelkie cechy pracownikow, ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy prowa-
dza do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsig-
biorstwa”. W powszechnym uzyciu jest takze pojecie kluczowych kompetencji, ktore
w kontekscie niniejszego opracowania dotyczy¢ beda kluczowych kompetencji na
stanowisku pracy' i rozumiane bgda jako: najwazniejsze kompetencje niezbedne do
realizacji zadan na tym stanowisku i umozliwiajace podotanie obowigzkom [Olek-
syn 2010, s. 21].

W opracowaniu postuzono si¢ takze powszechnym w literaturze rozréznieniem
na kompetencje zarzadcze (kierownicze) i pracownicze (por. [Oleksyn 2010, s. 23]).
Kompetencje zarzqdcze rozumiane bedg jako zdolnos¢ do efektywnego, skuteczne-
go 1 etycznego zarzadzania, kompetencje pracownicze obejmujg zas: wewngtrzng
motywacj¢, uzdolnienia, predyspozycje, wyksztatcenie i wiedzg, do§wiadczenie,
zdrowie oraz inne cechy psychofizyczne [Oleksyn 2010, s. 26]. Definicje te wydaja
si¢ kompromisem pomiedzy podejSciami waskimi i szerokimi.

Teoretycy i praktycy coraz czgsciej podkreslaja, iz aby firma mogla odnies¢
sukces rynkowy, niezbedne jest posiadanie i wykorzystanie okreslonych kompeten-

' W literaturze mozna znalez¢ rozroznienie na kluczowe kompetencje organizacyjne i kluczowe

kompetencje na stanowisku [Oleksyn, 2010, s. 21]. Autorzy niniejszego opracowania skupili si¢ na
kompetencjach na stanowisku.
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cji. K. Obtoj wskazuje, iz kazda firma w ostatecznym rachunku jest skumulowang
wiedzg i kompetencjami swoich pracownikéw [Obtdj 2000]. M. Bratnicki definiu-
jac kompetencje jako ztozone wzorce zachowan organizacyjnych, tagczace zasoby,
procesy i zdolnosci [Bratnicki 2000, s. 124], uwaza, iz musza one zosta¢ powigzane
z realiami rynku, na ktérym funkcjonuje organizacja, tworzac wymierne korzysci
dla klienta. Dopiero powigzanie kompetencji z realiami rynkowymi czyni z nich
kluczowe kompetencje [Bratnicki 2000, s. 65]. J. Sandberg uwaza, iz wspolczesne
zarzadzanie nie moze istnie¢ bez zrozumienia, ktore kompetencje sa niezbedne na
danym stanowisku pracy. Uznaje, iz rola menedzera jest zidentyfikowanie kluczo-
wych kompetencji niezbednych w organizacji [Sandberg 2000, s. 22-23]. Jeszcze da-
lej posuwa si¢ R. Sanchez, ktory rozwijajac zatozenia szkoty zasobowej, stwierdza,
ze to kompetencje decyduja o konkurencyjnosci firmy na rynku (competence-based
theory) [Sanchez 2008 s. 79-81]. Z uwagi na rolg, ktérg coraz czegsciej przypisu-
je sie kompetencjom w organizacji, autorzy zainteresowali si¢ zagadnieniem wy-
korzystania kluczowych kompetencji zarzadczych i pracowniczych decydujacych
o konkurencyjnosci firmy w konkretnych fazach jej rozwoju.

Zaproponowano wiele koncepcji organizacyjnego wzrostu i rozwoju. Jednym
z najwazniejszych watkéw w literaturze sa badania nad wystgpowaniem cyklu roz-
woju organizacji. Trudno poda¢ doktadng liczbe zaproponowanych modeli opartych
na tej koncepcji. R. Phelpsiin. [2007, s. 5] przywotuja 33 takie modele, podczas gdy
J.D. Levie i B. Lichtenstein [2010, s. 324] az 104. Ich twércy wychodza z glownego
zalozenia, iz co do zasady fazy rozwoju organizacji nastgpuja po sobie w dajacej
si¢ przewidzie¢ kolejnosci [Davidsson i in. 2005, s. 14]. Modelom tym zarzuca si¢
jednak wiele wad: liniowo$¢, sekwencyjnos¢, determinizm, bezwariantowo$¢, brak
oparcia w badaniach empirycznych, nietrafho$¢ w zakresie porownywania orga-
nizacji do organizmoéw, a takze niespojnos¢ pomiedzy poszczegdlnymi modelami
[Phelps i in. 2007, s. 2, 4]. Doglebne studia tych modeli doprowadzaja jednak do
konkluzji, iz wady te byty charakterystyczne dla wczesniejszych modeli (publiko-
wanych w przyblizeniu do poczatku lat 80. XX wieku). Wigekszos¢ modeli p6zniej-
szych jest w znaczacym stopniu od nich wolna. Davidsson i inni uwazaja, iz krytyka
tych modeli jest nadmierna oraz — co gorsza — ,,doprowadzila nie tyle do lepszych
badan, ale do braku badan w ogole w tym nurcie literatury” [Davidsson i in. 2005,
s. 5]. Nie wnikajac w tym momencie w te dyskusje (por. np. [Phelps i in. 2007]), jako
tlo niniejszych rozwazan autorzy wybrali model faz ewolucji i rewolucji autorstwa
L.E. Greinera [1972, 1998]. Pomimo wielu uwag krytycznych skierowanych pod
jego adresem, autorzy uwazaja, iz model ten w logiczny, intuicyjny wregcz sposob
opisuje wewnetrzng dynamike zmian w organizacji wraz ze wzrostem jej ztozono-
$ci (podobne zalozenie przyjmuja inni badacze, dla ktérych fazy rozwoju sa ttem dla
dalszych rozwazan; zob. np. [Betz 2011, Wierzbic 2013]). Autorzy przeprowadzili
analizg cech poszczegdlnych faz rozwoju w tym modelu, a nast¢gpnie na podsta-
wie literatury oraz witasnych doswiadczen i przemyslen przypisali najistotniejsze
kompetencje do poszczegolnych faz. Oparli sie na listach kompetencji zapropono-
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wanych przez: T. Oleksyna [2010, s. 43 i n.], A. Musiol-Urbanczyk [2010, s. 96-97],
A. Rakowska [2008] oraz S. Chelpe [2003]. Listy te zostaly wybrane ze wzgledu na
zamknigty i zwiezly charakter.

Zagadnienie kompetencji kierownikéw i podwtadnych w konteks$cie faz rozwoju
organizacji bylo juz poruszane w literaturze. Na przyktad R. Kazanjian wskazu-
je w swoich badaniach dominujgcych problemow towarzyszacych poszczegdlnym
fazom rozwoju na problem ludzi rozumiany jako przycigganie zdolnych menedze-
row 1 pracownikow oraz talent menedzerow jako jedne z glownych powtarzajacych
si¢ problemow we wszystkich fazach rozwoju organizacji, jednak ze zmieniajgcy-
mi si¢ wagami [Kazanjian 1988, s. 269-273]. Uwaza, iz waga tego ,,problemu” ma
najwyzsze znaczenie w poczatkowym etapie dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz w
okresach szybkiego wzrostu. Z kolei N. Churchill i V. Lewis twierdza, iz jakos¢
i roznorodnos¢ ludzi w poczatkowych fazach istnienia organizacji ma wagg umiar-
kowana, rosnacg wraz ze wzrostem ztozonosci organizacji, osiggajaca maksimum
w fazie nazwanej przez nich faza take-off (szybki wzrostu firmy sredniej wielkosci,
w ktorej whasciciele decydujg si¢ na zaryzykowanie zgromadzonych aktywow oraz
zdolnosci kredytowej w celu osiagnigcia statusu firmy duzej i profesjonalnej; przyp.
autordw), a nastepnie malejacg w firmie duzej, ustabilizowanej i zarzadzanej profe-
sjonalnie [Churchill, Lewis 1983, s. 32-42]. Takze kilku innych badaczy podkreslato
»problem ludzki” jako jeden z gléwnych problemow, z ktéorymi organizacja musi
sobie radzi¢ w rozny sposob w roznych fazach swojego rozwoju (por. np. [Phelps
iin. 2007, s. 8 i n]). Jednak pomimo, iz literatura dotyczaca kompetencji i faz rozwo-
ju organizacji jest dos¢ bogata, brakuje opracowania, w ktorym w sposob systema-
tyczny dokonano by przyporzadkowania kluczowych kompetencji pracowniczych
i kierowniczych do poszczegdlnych faz rozwoju przedsicbiorstwa. ,,Poza spora-
dycznymi wyjatkami, literatura milczy na temat konkretnych kompetencji koniecz-
nych rosngcym firmom do profesjonalizacji zarzadzania” [Phelps i in. 2007, s. 9].
W zwiazku z tym, celem opracowania jest proba wskazania kluczowych kompeten-
cji pracowniczych i zarzadczych dla kazdej z faz rozwoju w modelu Greinera.

2. Wplyw kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa

W opracowaniach dotyczacych konkurencyjnosci przedsigbiorstwa coraz czgsciej
wspomina si¢ o relacji pomiedzy kwalifikacjami i kompetencjami podwtadnych
1 kierownikoéw a poziomem konkurencyjnosci, jakie ono osigga. Wyniki niektorych
badan wskazuja, iz pomigdzy zmiennymi tymi wystepuje zalezno$¢ wrecz propor-
cjonalna (por. np. [Adamowicz-Drwilto 2002, s. 213]). Poziom kwalifikacji i kompe-
tencji zatrudnionych ma bezposredni wpltyw na jakos$¢ funkcjonowania organizacji.
Wsréd konkretnych kompetencji jako najwazniejsze dla konkurencyjno$ci przedsig-
biorstwa czesto wymienia si¢ szybkie uczenie si¢ i adaptacje do nowych warunkow,
dazenie do innowacji oraz tolerancj¢ na popelnianie btedéw [Attia, Hooley 2007,
s. 92]. Duzo uwagi poswieca si¢ takze przedsiebiorczosci (por. np. [Musiot-Urban-
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czyk 2010; Bratnicki i in. 2007])?, ktora bezposrednio determinuje potrzebe ciggte-
go uczenia si¢ przez dziatanie [Drucker 1993, s. 36]. Warto zauwazy¢, ze pewne
kompetencje maja charakter uniwersalny, sa co do zasady ,,zawsze” istotne dla po-
wodzenia przedsigbiorstwa. Ze wzgledu jednak na r6zne charakterystyki przedsig-
biorstwa w roznych fazach jego rozwoju uprawnione wydaje si¢ stwierdzenie, iz
wagi niektorych z nich bedg si¢ zmienialy w czasie, w miar¢ wzrostu i rozwoju
przedsigbiorstwa.

3. Kluczowe kompetencje zarzadcze i pracownicze
w poszczegolnych fazach rozwoju organizacji
w modelu L.E. Greinera

L.E. Greiner [1972, 1988] w swoim modelu wyrdznit pie¢ etapdw rozwoju ewolucyj-
nego oraz pie¢ kryzysow z nich wynikajacych, ktéore uwaza za nieuniknione, a na-
wet pozyteczne w trajektorii wzrostu i rozwoju organizacji. Wraz z przechodzeniem
przez kolejne fazy rozwoju zmienia si¢ sytuacja wewnatrz organizacji, jak rowniez
jej potencjat konkurencyjny. W zwiazku z tym, aby efektywnie funkcjonowac, or-
ganizacja musi kazdorazowo adaptowa¢ si¢ do warunkow, w ktorych funkcjonuje
[Biesaga-Stomczewska 2005]. Z uwagi na réznice w charakterystyce poszczegdl-
nych faz w kazdej z nich w réznych proporcjach potrzebne sg inne kompetencje.
Tabela 1 przedstawia krotki opis faz rozwoju organizacji w modelu Greinera oraz
wykaz przyporzadkowanych im najwazniejszych kluczowych kompetencji zarzad-
czych i pracowniczych. Uzasadnienie i rozwinigcie tego przyporzadkowania znaj-
duje si¢ w tresci artykutu. Autorzy traktowali listy kompetencji zaproponowane
przez przywotanych badaczy jako majace charakter katalogu zamknigtego. Z tego
powodu, pomimo iz w odniesieniu do niektorych faz logiczne wydawac si¢ moglo
ich uzupehienie o dodatkowe kompetencje (w szczegolnosci dotyczy to grupy pra-
cownikow), poprzestali na kompetencjach wyraznie wskazanych przez wymienio-
nych badaczy.

Pierwsza faza w modelu Greinera — rozwoju przez kreatywno$¢ — przypada
na poczatek istnienia organizacji i charakteryzuje si¢ szybkim dziataniem w od-
powiedzi na potrzeby klientoéw i rynku. Organizacja zatrudnia wtedy niewielu
pracownikow, a gtdéwnym zarzadzajacym jest wlasciciel, ktorego uwaga skupiona
jest na dziataniach operacyjnych [Greiner 1998, s. 60]. W zwiazku z tym, ze faza
ta przypada na poczatek funkcjonowania przedsi¢biorstwa, jedng z kluczowych
kompetencji zarzadczych wydaje si¢ sktonno$¢ do podejmowania ryzyka i umie-
jetne nim zarzadzanie, rozumiane jako duza tolerancja niepewnosci i umiejetnosé
podejmowania decyzji w niejasnych warunkach [Macko, Tyszka 2005]. Z uwagi
na fakt, ze poczatkowa faza funkcjonowania organizacji wigze si¢ w duzej mierze
z generowaniem ,,pomystow na przedsigbiorstwo”, kolejnymi istotnymi kompeten-

2 T. Oleksyn [2010, s. 43 i n.] umieszcza przedsigbiorczo$¢ na liscie najwazniejszych kompetencji.
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Tabela 1. Istotne kompetencje psychologiczne w budowaniu przewagi konkurencyjnej
w poszczegblnych fazach rozwoju organizacji modelu L.E. Greinera

Kluczowe kompetencje

Kluczowe kompetencje

przez
kreatywnos¢

jest nieformalna, centralna
postacia jest wtasciciel, po-
dziat obowigzkow jest nie-
jasny

celem tego etapu jest two-

Faza rozwoju Charakterystyka fazy zarzadeze pracownicze
1 2 3 4
Etap rozwoju |— struktura przedsigbiorstwa |— umiejetno$¢ zarzadza- |— elastyczno$é

nia ryzykiem

— wysoki poziom kre-
atywnosci 1 innowacyj-
nosci

— dobre umiejetnosci or-

— umiej¢tnos¢ pracy
W zmiennym oto-
czeniu

— szybkie uczenie si¢

przez
wytyczne

struktura przedsigbiorstwa,
wdrazane sg pierwsze syste-
my organizacyjne

centrum decyzyjnym jest
osoba lub waska grupa osob
zarzadzajacych, zazwyczaj
bedaca wiascicielami orga-
nizacji

rzenie produktow i pozyski-| ganizacyjne
wanie rynku — wysoki poziom przed-
wszystkie dzialania maja na| sigbiorczosci
celu zaspokojenie oczeki-
wan klientow
Etap rozwoju pojawia si¢ funkcjonalna |- wysoki poziom umiejgt- | — elastycznosée

nosci komunikacyjnych
— umiejetno$¢  motywo-
wania pracownikow
— umiejetno$¢ budowania
identyfikacji pracowni-
kow z celami i warto-
Sciami firmy

Etap rozwoju
przez
delegowanie

najwyzsze  kierownictwo
koncentruje si¢ na zagadnie-
niach strategicznych oraz na
przejmowaniu innych firm
przedsigbiorstwo  podaza
w strong decentralizacji,
dlatego coraz wigksza rolg
w organizacji odgrywaja
menedzerowie  $redniego
szczebla

zarzadzanie staje si¢ bar-
dziej zespotowe

— umiejetno$¢  delegowa-
nia zadan

— umiejetnosci koordyna-
cyjne

— umiej¢tnos¢ pracy
w zespole

— automotywacja (umie-
jetnos¢  wzbudzania
w sobie motywacji
do pracy — przyp. au-
toréw)

Etap rozwoju
przez
koordynacje

firma dazy do ponownej
centralizacji, z zachowa-
niem autonomii wypraco-
wanej w fazach poprzednich
kluczowym  stymulatorem
wzrostu stajg si¢ sformali-
zowane systemy pozwalaja-
ce uzyskac wieksza kontrole
i wyksztalci¢ sprawniejsza
koordynacje dziatan reali-
zowanych we wszystkich
jednostkach

— wysoki poziom umiejgt-
nos$ci planowania

— umiejetno$¢  motywo-
wania pracownikow do
pracy

— umiejetno$§¢  motywo-
wania pracownikéw do
poszukiwania innowa-
cyjnych rozwigzan

— umieje¢tnos¢ pracy
w zespole
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Tabela 1. cd.
1 2 3 4
Etap rozwoju |— tworzy si¢ kultura pracy ze- |— wysoki poziom umiej¢t- | — umiejetnosé pracy
przez spotowej no$ci komunikacyjnych | w zespole
wspotprace | — upraszcza si¢ struktura orga- — umiej¢tno$¢  wspol-
nizacyjna pracy [pomiedzy ze-
— coraz wigcej uwagi poswie- spotami — przyp. au-
ca si¢ kompetencjom migk- torow]
kim

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Greiner 1972, 1988; Chelpa 2003; Rakowska 2008; Olek-
syn 2010, Musiot-Urbanczyk 2010].

cjami kierownika sg kreatywno$¢ i innowacyjnos¢, rozumiane jako zdolnos$¢ do
tworzenia czegos$ nowego i oryginalnego oraz wprowadzania innowacyjnych pomy-
stow w zycie. Coraz czgséciej w literaturze mozna si¢ takze spotkac ze stwierdze-
niem, ze kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ stajg si¢ jednymi z najwazniejszych kompe-
tencji w organizacji [Oleksyn 2010, s. 69-70], niezaleznie od fazy jej rozwoju.
Pierwsza faza rozwoju organizacji to takze brak wypracowanych procedur i sche-
matow dzialania. Powoduje to, Ze osoba zarzadzajaca samodzielnie, kazdorazowo
organizuje pracg swoja i podwladnych, musi wigc wykazywacé si¢ umiejetnosciami
organizacyjnymi na wysokim poziomie. Kompetencjg wrecz niezbedng wsrdd kie-
rownikoéw—wlascicieli jest przedsigbiorczo$¢, rozumiana jako umiejetnos¢ dostrze-
gania szans w otoczeniu i ich wykorzystywanie poprzez umiej¢tne przystosowanie
si¢ do zmian w nim zachodzacych [Bratnicki 2011, s. 267] oraz inicjowanie i pod-
trzymywanie aktywnos$ci polegajacej na tworzeniu i realizacji nowych projektow
w rzeczywistosci ekonomicznej [Kwarciak 2003, s. 148].

Dla uzyskania przewagi konkurencyjnej znaczenie majg nie tylko kluczowe
kompetencje zarzadzajacych, ale takze pracownikow. W fazie rozwoju przez kre-
atywnos¢ szczegodlnie istotna bedzie elastycznos¢ pracownikéw, rozumiana jako
zdolno$¢ przystosowywania sie do aktualnych warunkéw w kazdym obszarze za-
sobowym [Bednarska-Wnuk 2012, s. 87]. Faza rozwoju przez kreatywnos¢ opiera
si¢ bowiem na szybkim reagowaniu na potrzeby klientow i pojawiajace si¢ okazje
rynkowe, co oznacza dziatanie w ciagle zmieniajacych si¢ warunkach i wymaga
duzych umieje¢tnosci adaptacyjnych. Z elastycznoscig wiagze si¢ umiejetnos$¢ pracy
W zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Aby organizacja dziatata efektywnie, pracownicy
musza szybko nabywa¢ niezbedna wiedze oraz uczy¢ si¢ potrzebnych w danych
momencie umiejetnosci.

Drugi etap rozwoju organizacji w modelu Greinera — rozwoju przez wytyczne —
charakteryzuje si¢ tworzeniem formalnych struktur oraz standardow wykonywania
dziatan w organizacji. Jest to etap, w ktorym wigkszo$¢ decyzji jest ciagle podej-
mowana przez gtownego zarzadzajacego, najczgsciej wlasciciela. Jednoczesnie co-
raz wigksza wiedzg o produktach i funkcjonowaniu organizacji zaczynaja posiadac
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kierownicy sredniego szczebla [Betz 2011, s. 22-23]. Czesto doprowadza ich to do
frustracji, gdyz zdarza sig, ze osoby na nizszych stanowiskach maja lepsza wiedzg
produktows i podjetyby inne decyzje [Greiner 1998, s. 60]. Gtowny zarzadzajacy
W etapie rozwoju przez wytyczne musi wykaza¢ si¢ wysokim poziomem kompe-
tencji spotecznych®. Jedng z najbardziej kluczowych kompetencji sa umiejetnosci
komunikacyjne, bez ktorych skuteczne zarzadzanie jest praktycznie niemozliwe
[Zalewska-Turzynska 2012, s. 128]. Wydaje si¢, ze maja one szczegodlne znaczenie
W etapie rozwoju poprzez wytyczne, w ktorym precyzyjne przekazywanie informa-
cji odgrywa wazna rolg [Greiner 1998, s. 62]. Bardzo istotne dla rozwoju organizacji
w tej fazie sg tez umiejetnosci motywowania podwladnych. Ze wzgledu na to, ze
liczba zatrudnionych w przedsiebiorstwie wzrasta, bezposrednie dzialania moty-
wacyjne wzgledem kazdego pracownika sg trudniejsze niz w fazie rozwoju przez
kreatywnos¢. W fazie rozwoju przez wytyczne zarzadzajacy musza stosowac ,,na-
ukowe” metody motywowania, zuwzglgdnieniem specyfiki funkcjonowania organi-
zacji [Mroz 2002]. Wiaze si¢ to takze z kolejna kompetencja zarzadcza — umiejgtno-
$cig budowania identyfikacji pracownikow z celami i warto§ciami firmy. W tej fazie
w organizacji zatrudnia si¢ coraz wigcej nowych pracownikéw, w ktdrych trzeba
dopiero wypracowac lojalnos¢ wzglgdem firmy, a tym samym motywacj¢ do pracy
na rzecz organizacji. Jednoczesnie w firmie nie panuje juz tak ,,rodzinna” atmosfe-
ra, ktora jest dla wielu ludzi motywujaca. Z drugiej jednak strony firma nie jest jesz-
cze zarzadzana profesjonalnie, co takze moze by¢ demotywujace dla pracownikow.
W grupie pracownikow w fazie rozwoju przez wytyczne niezwykle istotna wydaje
si¢ elastyczno$é. W zwigzku z tym, ze organizacja ciagle jest w fazie tworzenia,
musi szybko reagowac na zmieniajace si¢ sytuacje rynkowe, w konsekwencji czego
bardzo wazna jest szybka adaptacja pracownikéw do nowych warunkow.

Trzecia faza rozwoju organizacji w modelu Greinera to rozwoj przez delegowa-
nie. Znaczna czg$¢ obowiazkow i uprawnien spoczywajaca dotychczas na czlon-
kach najwyzszego kierownictwa oddelegowana zostaje kierownikom S$redniego
szczebla. Cztonkowie najwyzszego kierownictwa skupiajg si¢ na decyzjach strate-
gicznych 1 przejmowaniu innych przedsigbiorstw. Kierownicy $redniego szczebla
zyskuja znaczng autonomie¢ i narzedzia kierowania bezposrednio podlegtymi im
pracownikami [Wierzbic 2013, s. 35-36]. W tej fazie wypracowane zostaja nowe
sposoby komunikacji kierownikéw wyzszych szczebli z ,,resztg” organizacji oraz
nowe sposoby motywowania pracownikow, co wigze si¢ m.in. z tworzeniem tzw.
centrow zyskow. Etap rozwoju przez delegowanie jest kluczowy pod wzgledem roz-
woju zarzadzajacych; mozna powiedzie¢, ze firma w tej fazie zaczyna by¢ zarza-
dzana profesjonalnie; bardzo wazne sg rowniez kompetencje zwigzane z delegowa-
niem zadan i dzieleniem si¢ odpowiedzialnoscia. Juz w poprzedniej fazie pojawiaty

3 Kompetencje spoteczne dotycza sfery kontaktow z innymi ludZmi. Odnosza si¢ do latwosci
W nawigzywaniu i utrzymywaniu kontaktéw z innymi ludzmi, empatii, zdolnosci do wspotpracy i umi-
ejetnosei przezwycig¢zania roznic w pogladach 1 interesach oraz rozwigzywania konfliktow [Oleksyn
2012, s. 25].
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si¢ problemy z decentralizacja struktur zarzadzania, a tym samym utrudnienia
w zarzadzaniu poszczegdlnymi pracownikami. W zwiazku z tym powodzenie tej
fazy zalezy od nabycia przez cztonkow najwyzszego kierownictwa kompetencji
sprawnego dzielenia si¢ zadaniami i psychologicznego oddawania kontroli [Waw-
rzyniak 2012]. Najwyzsze kierownictwo powinno wypracowac rownowage pomic-
dzy swoimi zadaniami a uprawnieniami kierownikdéw nizszego szczebla, dlatego
znaczenia nabierajg takze umiejetnosci koordynacji dziatan.

W zwiazku z faktem, ze znaczna cze$¢ uprawnien w kolejnym etapie rozwoju
organizacji zostaje delegowana do kierownikéw $redniego szczebla, ktorzy buduja
wokot siebie zespoty, wérod pracownikow coraz wigkszego znaczenia nabiera umie-
jetno$¢ pracy zespolowej [Greiner 1988, s. 65]. W fazie tej wazne staje si¢ wypra-
cowanie zasad pracy zespotowej 1 systemow motywowania pracownikéw [Ancona,
Bresman 2009], jak rowniez to, aby pracownicy charakteryzowali si¢ wysokim po-
ziomem motywacji wewnetrzne;.

Kolejna faza rozwoju — przez koordynacje — w duzej mierze wiaze si¢ z po-
nowna centralizacja, przy jednoczesnym zachowaniu autonomii wypracowanej
w etapie poprzednim. Powstaja coraz liczniejsze komorki sztabowe, majace z jed-
nej strony stuzy¢ pomoca kierownikom liniowym, z drugiej za§ — kontrolowac¢ ich
dziatania, co moze powodowac spadek motywacji i zaufania w organizacji. Jednym
z najwazniejszych celéw przedsigbiorstwa jest uzyskiwanie satysfakcjonujacych
stop zwrotu z inwestycji, a wszystkie podejmowane dziatania majg na celu jego
realizacjg¢ [Greiner 1998, s. 62]. Konsekwencja jest m.in. rosngca formalizacja pro-
cesOw 1 systemoOw zarzadzania. Wiaze si¢ to z ryzykiem popadniccia przedsigbior-
stwa w rutyng. W zwigzku z tym, jednym z podstawowych zadan zarzadczych jest
pobudzanie pracownikéw do zachowan innowacyjnych. Kierownik powinien w taki
sposob organizowac prace pracownikow, zeby stworzy¢ warunki do poszukiwania
nowych rozwigzan, przy jednoczesnym przyzwoleniu na popetnianie biedow. Bada-
nia pokazujg takze, iz tworcze myslenie bezposrednio wigze si¢ z motywacja — dla
0s6b tworczych praca jest motywacja sama w sobie [Zbikowska 2008, s. 34]. Waz-
na kompetencjg na kazdym etapie rozwoju organizacji jest umiejgtno$¢ planowania
[Huck, McEwan 1991, s. 92]. Wydaje si¢, ze nabiera ona szczegoblnego znaczenia w
fazie rozwoju przez koordynacje, ze wzgledu na duzy nacisk potozony na ,,optacal-
no$¢” wszelkich podejmowanych przez organizacj¢ dziatan. Skuteczne planowanie
zapobiega m.in. pochopnym decyzjom i umozliwia wczesniejsze przygotowanie si¢
na roznorodne sytuacje rynkowe. Najwazniejszg kompetencja niezbedna u pracow-
nikéw w tej fazie rozwoju wydaje si¢ umiejetnos¢ pracy w grupie. Struktura or-
ganizacji staje si¢ coraz bardziej zlozona, a zakresy obowiazkéw poszczegolnych
pracownikow — bardziej szczegdtowe; istotna jest wspotpraca miedzy nimi, jesli
maja oni efektywnie realizowac cele organizacji.

Ostatnia faza w modelu L.E. Greinera to rozwoj przez wspotprace. Jej istota jest
stworzenie kultury pracy zespotowej. Organizacja stara si¢ ograniczy¢ liczbe komo-
rek organizacyjnych powstatych w poprzednich fazach poprzez zwigkszanie wspot-
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pracy pomiedzy nimi i uelastycznianie systemow formalnych. Duzym wsparciem
staja si¢ zautomatyzowane systemy informacyjne i udogodnienia technologiczne,
ktore usprawniajg procesy decyzyjne [Wierzbic 2013, s. 27]. Wigcej uwagi niz kie-
dykolwiek wczesniej poswieca si¢ rozwojowi kluczowych kompetencji, ktore w tej
fazie moga decydowac o efektywnos$ci funkcjonowania organizacji [Greiner 1998,
s. 64]. Jedng z najwazniejszych kompetencji zarzadczych w ostatniej fazie rozwoju
w modelu Greinera jest umiej¢tnos¢ komunikacji. Z uwagi na to, ze organizacja
coraz czesciej przyjmuje postac struktur macierzowych [Betz 2011, s. 24], bardzo
wazne jest, aby komunikaty przekazywane przez najwyzsze kierownictwo spetniaty
kryteria sprawnej komunikacji, tj. byty aktualne, doktadne i wiarygodne [Zalewska-
-Turzynska 2012, s. 129-135], jak rowniez by kierownicy w strukturach macierzo-
wych, ktorym podlegajg czgsto ci sami pracownicy, potrafili w duchu wspotpracy
rozwigzywac nieuchronnie pojawiajace si¢ w tego rodzaju strukturach sprzecznosci
i konflikty. Sprawna komunikacja w tej fazie rozwoju organizacji wydaje si¢ wy-
jatkowo potrzebna do jej sprawnego funkcjonowania. Wérod pracownikow, podob-
nie jak w poprzednich fazach, bardzo wazna jest umiejetnos¢ pracy zespotowe;.
W fazie rozwoju przez wspotprace wydaje si¢ ona jednak nabieraé szczegolnego
znaczenia. W momencie gdy komorki organizacji zaczynaja by¢ ponownie taczo-
ne, a pracownik posiada czegsto wiecej niz jednego bezposredniego przetozonego,
dobra komunikacja i dobrze wyksztatcone umiejetnosci pracy w zespole odgrywaja
kluczowg role. Rownie istotna jest umiejgtnos¢ wspotpracy, rozumiana jako kom-
plementarnos¢ odrebnych komorek w organizacji, i stala wspotpraca miedzy nimi,
ktora zapewnia wigkszg sprawnos$¢ dziatania organizacji.

4. Podsumowanie

Kluczowe kompetencje zarzadcze i pracownicze w znaczacy sposéb wpltywaja na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Organizacje w trakcie rozwoju zmieniajg jed-
nak istotnie swoje charakterystyki. W slad za tym zmienia si¢ konfiguracja pozada-
nych kluczowych kompetencji zarzadczych i pracowniczych. Wymienione w niniej-
szej publikacji kompetencje majg czesto charakter uniwersalny: sa konieczne badz
przydatne przynajmniej w jakim$ stopniu, niezaleznie od tego, czy firma jest mata,
srednia duza, prosta czy ztozona itd. Wydaje si¢ jednak, iz wagi poszczegoélnych
kompetencji r6znig si¢ w roéznych fazach rozwoju przedsigbiorstwa. Autorzy, na
podstawie przegladu literatury oraz wiasnych refleksji, przyporzadkowali poszcze-
golnym fazom rozwoju organizacji kluczowe pozadane kompetencje z podziatem na
dwie grupy: zarzadzajacych oraz pracownikow. Przyporzadkowanie to, ze wzgledu
na objetos¢ niniejszej publikacji, ma charakter krotkiego przegladu, bedacego wste-
pem do dalszych rozwazan. W przysztosci warto bytoby zweryfikowa¢ w bada-
niach empirycznych, czy wyroznione kompetencje pracownicze i zarzadcze fak-
tycznie maja kluczowe znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w kolejnych etapach rozwoju organizacji. Wnioski wynikajace z artykutu moga by¢
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pomocne przy rekrutacji, planowaniu awansow i przesuni¢¢ w organizacji w kon-
tekscie jej planow rozwojowych, budowaniu profili kompetencyjnych, planow szko-
leniowych i plandw rozwoju pracownikow i zarzadzajacych.
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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.





