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STRATEGIA ROZWOJU

POTENCJALU MENEDZERSKIEGO
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RABEN GROUP

Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie modelu strategii rozwoju kadry menedzerskiej
opracowanej i wdrazanej od kilku lat w firmie Fresh Logistics — Raben Group. Koncepcja
oparta jest na zalozeniach polityki personalnej Raben Group, analizie wspotczesnych para-
dygmatow przywodztwa i trendéw obserwowanych w $wiecie HR oraz orientacji prakseolo-
gicznej w projektowaniu zmian. Praca ma charakter opisowy. Oméwiono w niej model stra-
tegii rozwoju kadr menedzerskich wedlug przedstawionych przestanek. Nastgpnie na
podstawie analizy dokumentow, studiow przypadkow, audytu menedzerskiego, obserwacji
i wynikow wdrozonych projektow i dzialan przedstawiono narzedzia realizacji strategii
w firmie.
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1. Wstep

Koncepcje przywddztwa odpowiadajace na wspotczesne wyzwania zaktadaja coraz
bardziej zréznicowang hierarchi¢ organizacji, dzielenie si¢ wladzg, elastyczne za-
chowanie i permanentne uczenie si¢ (m.in. [Avery 2009; Barabasz 2012; Senge
2002]). Wynika to z postepujacej globalizacji, unifikacji rodzajowej i jakoSciowe;j
produktu, powszechnej dostepnosci do informacji. Nowoczesne organizacje to w
istocie organizacje uczace sig, ktore pozyskuja, interpretuja, przetwarzaja, ale takze
tworzg wiedze. Uczenie (si¢) jest podstawg zmian i doskonalenia — jest ciagle, a nie
okazjonalne. Odbywa si¢ m.in poprzez przetwarzanie i analizowanie danych, anali-
zy porownawcze, benchmarking, prace grupowa, eksperymenty i upowszechnianie
wiedzy. Wyzwaniem dla rozwoju firm staje si¢ lepsze wykorzystanie potencjatu pra-
cownikow 1 doskonalenie wspolpracy. Z tego powodu we wspotczesnych koncep-
cjach zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuje si¢ na szczegodlng role utalentowa-
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nych i zaangazowanych pracownikoéw i menedzerow. Wychodzi si¢ z zatozenia, ze
chociaz dzi$ skopiowa¢ mozna prawie wszystko, nie da si¢ skopiowaé jednak ludz-
kiego umyshu [Zakrzewska 2014].

Wedlug najnowszego raportu Deloitte Trendy HR 2013 wsréd 13 globalnych
tendencji, ktore obecnie i w najblizszych latach powinny ksztaltowac strategie HR,
jest ,,walka” o pozyskanie i rozwdj talentow [Zakrzewska 2014]. Pojecie talent, pra-
cownik utalentowany réznie si¢ interpretuje. Dokonujac przegladu literatury przed-
miotowej, autorzy wskazujg [Mi$ 2008; Jamka 2010] na dwie interpretacje pojecia
talent: podmiotowe (elitarne) — zwigzane z osobniczymi wysokimi dyspozycjami,
wnoszacymi co$ w nadmiarze, i ujgcie atrybutowe (egalitarne) — okreslajace talent
poprzez zdolnos¢ do efektywnych zachowan, mozliwych dla kazdego. Dzisiaj coraz
czesciej talent utozsamia si¢ z pracownikiem osiggajacym wysokie efekty, co jest
blizsze ujeciu atrybutowemu (egalitarnemu) tego pojecia. W podejsciu atrybutowym
przyjmuje si¢ zalozenie, ze wszyscy ludzie majg talenty, ze skupianie si¢ jedynie na
wybranych wybitnych jednostkach jest wielkim marnotrawstwem pozostalej rzeszy
pracownikow. Dlatego rolg firmy jest identyfikacja pracownikdéw i stworzenie wa-
runkoéw sprzyjajacych uaktywnieniu si¢ i rozwijaniu mozliwie najwiekszej liczby
wszystkich zatrudnionych. Oczywiscie wymaga to przyjecia innej — oddolnej strate-
gii rozwoju pracownikéw, wymagajacej duzego zaangazowania si¢ bezposrednich
przetozonych, a nie tylko kadry zarzadzajacej [Jamka 2010].

W ujeciu prakseologicznym reprezentowanym przez autoréw koncepcja atrybu-
towa (egalitarna) jest szczegolnie bliska. Wynika to z faktu, ze prakseologia skupia
si¢ na dziataniach i w aksjologii prakseologicznej szczegdlnego znaczenia nabierajg
przede wszystkim pozadane w konkretnych sytuacjach efektywne dziatania, nie za$
posiadane dyspozycje osobnicze. W takim ujeciu zarzadzanie talentami w rzeczywi-
sto$ci wigze si¢ z kategorig pracownikdéw o wysokim potencjale (high-potential em-
ployee), a pojecia talent i potencjat traktuje si¢ jako synonimy Przez potencjal rozu-
miemy zdolno$¢ (dyspozycje) do efektywnych zachowan w coraz szerszej skali
i zakresie. Dotyczy to obejmowania w przyszio$ci wyzszych stanowisk oraz posze-
rzania wiedzy i umiejetnosci komplementarnych (uzupetniajacych) oraz przywod-
czych. Decydujaca role w obejmowaniu strategicznych funkcji w przedsi¢ebiorstwie
przypisuje si¢ zmianie zachowan. Ujawnienie dyspozycji do stawania si¢ liderem
1 przywodca w procesie diagnozowania kompetencji menedzerskich jest w istocie
wskazywaniem na potencjal menedzera. Czynnikami potencjatlu sa obszary zwigza-
ne z samo$wiadomoscia, wewnetrzng motywacja do osiggnie¢, uwrazliwieniem na
ekonomiczne i spoteczne aspekty rozwoju firmy, identyfikacja z firma, umiejgtno-
$cig wywierania wplywu na zmiany, nastawieniem na wspOlprace i wlasny rozwoj.
Sa to trudno nabywalne i zmienialne zasoby. Do tych latwiejszych Fernandez-Araoz
[Fernandez-Araoz, Groysberg, Nohira 2012] zalicza konkretne umiejetnosci i wie-
dze. Potencjat jako zasob okresla dynamike rozwoju pracownika; ostatecznie oce-
niany jest poprzez efekty zachowan/dziatan w ujgciu procesowym, czyli poprzez
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osiaganie coraz wyzszych kompetencji. Kompetencje za$ ocenia si¢ poprzez aktual-
ng warto$¢ stanu w danym momencie (czasie) — w zakresie wiedzy, umiej¢tnosci i
zachowan.

Oczywiscie w $wietle ksztattowania si¢ nowego typu organizacji — organizacji
uczacej si¢ — i nowego, organicznego paradygmatu przywodztwa [Avery 2009]
szczegoblnie istotny staje si¢ problem kompetencji kadry zarzadzajgcej/menedzer-
skiej. Tej kwestii po§wigcona bedzie dalsza czes$¢ artykutu. Celem pracy jest przed-
stawienie modelu strategii rozwoju kadry menedzerskiej opracowanej i wdrazanej
od kilku lat w firmie Fresh Logistics — Raben Group. Koncepcja oparta jest na zato-
zeniach polityki personalnej Raben Group, analizie wspolczesnych paradygmatow
przywodztwa i trendow obserwowanych w swiecie HR oraz prakseologicznej orien-
tacji w projektowaniu zmian. Praca ma charakter opisowy. Omoéwiono w niej model
strategii rozwoju kadr menedzerskich wedtug przedstawionych przestanek. Nastep-
nie na podstawie analizy dokumentow, studiow przypadkow, audytu menedzerskie-
g0, obserwacji i wynikéw wdrozonych projektow i dziatan przedstawiono narzedzia
realizacji strategii w firmie.

2. Zalozenia strategii rozwoju kadry menedzerskiej
w firmie Fresh Logistics — Raben Group

Fresh Logistics kieruje swojg oferte w zakresie ustug logistycznych (transport, ma-
gazynowanie i obstuga magazynowa) do szczegélnej grupy klientdw, produkujacych
szybko rotujgce towary spozywcze, ktdore wymagaja przechowywania i transportu
w kontrolowanym zakresie temperaturowym. Dodatkowg, charakterystyczng cechg
dla powyzej zdefiniowanej grupy produktow jest krotki okres przydatnosci do spo-
zycia powodujacy, ze sprawny, bezbtedny oraz szybki obrot towarowy staje sie klu-
czowym elementem determinujagcym sukces na rynku. W zwiazku z powyzszym
zrozumiale jest, ze oczekiwania klientow, dotyczace szeroko rozumianych: jakosci
ustug, elastycznosci w dziataniu i profesjonalizmu wobec firmy $wiadczacej ustugi
logistyczne w tym obszarze, sg bardzo wysokie, a ich spetnienie czesto jest podsta-
wowym warunkiem rozpoczecia lub utrzymania wspolpracy z operatorem logistycz-
nym. Misja firmy Fresh Logistics, bedacej czescia dziatajacej w 10 krajach Grupy
Raben, jest ,,budowanie przewagi konkurencyjnej, zapewniajac swoim klientom nie-
zawodne rozwigzania i przyjazng obstuge” [Misja, wizja, wartosci ... 2012]. Ze
wzgledu na fakt wysokiej unifikacji zasobéw materialnych, bedacych baza do swiad-
czenia ustug logistycznych dla wszystkich graczy rynkowych, jednym z wazniej-
szych elementow strategii rynkowej firmy Fresh Logistics jest poszukiwanie prze-
wagi konkurencyjnej w obszarze jakosci obstugi klienta. Osiagnigcie perfekcji
w obstudze klienta nie jest mozliwe bez profesjonalnego, dobrze wyksztatconego
i kompetentnego, a takze zaangazowanego zespotu pracownikow i menedzerow.
Konsekwencja jest przyjecie nastepujacych zatozen:
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— polityka personalna Fresh Logistics wynika z misji oraz przyjetych wartosci
w firmie Raben Group, a takze specyfiki firmy i najnowszych tendencji zarza-
dzania przedsigbiorstwem,;

— firma Fresh Logistics orientuje si¢ na organiczny paradygmat przywodztwa
[Avery 2009], w ktérym odchodzi si¢ od tradycyjnego modelu kontroli do mode-
li alternatywnych, gdzie nacisk ktadzie si¢ na kompetencje kulturowe, organiza-
cyjne uczenie si¢, umiejetnosci komunikacji i wspdlpracy w grupie;

— w ramach paradygmatu organicznego moga by¢ realizowane rdzne style kiero-
wania, co wynika¢ moze z konkretnych/roznych uwarunkowan rozwoju po-
szczegolnych struktur firmy;

— rozw6j kadr menedzerskich jest kluczowym elementem strategii firmy i ma cha-
rakter systemowy;

— nadrzedng przestanka rozwoju kadr menedzerskich jest identyfikacja potencjatu
i budowanie indywidualnych proceséw rozwoju kompetencji;

— rozwdj kompetencji menedzerskich odbywa si¢ poprzez trzy kluczowe obszary:
wiedzy, umieje¢tnosci i zachowan;

— zgodnie z systemowym ujeciem pozyskiwaniu poszczegdlnych kompetencji
przyporzadkowane sg adekwatne narzedzia wspierajace.

3. Zarzadzanie kompetencjami wspolczesnej kadry menedzerskiej

Wedtug Sidor-Rzadkowskiej [2011] wlasciwie zaprojektowany i wdrozony system
zarzadzania kompetencjami umozliwia integracje poszczegdlnych dziedzin zarza-
dzania zasobami ludzkimi w jedna cato$¢. Mozliwe staje si¢ oparcie wszystkich de-
cyzji dotyczacych polityki personalnej na wyraznie okre$lonych zasadach — przyje-
tym w organizacji modelu kompetencji.

Zarzadzanie kompetencjami okresli¢ mozna zespotem dziatan prowadzacych do
wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego i efektywnosci dzialania organizacji. Obejmuje
okreslanie standardow kompetencyjnych, planowanie i organizowanie dziatan zwia-
zanych z ksztattowaniem kompetencji w organizacji, inspirowanie i motywowanie
ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego i podejmowania nowych badz szer-
szych rél organizacyjnych, a takze kontrole przebiegu zwigzanych z tym procesow
[Oleksyn 2001; Cieslinski et al. 2010].

W literaturze przedmiotu, a takze w praktyce menedzerskiej mozna znalez¢ roz-
ne definicje terminu kompetencje. Czgsto wystepuja one jako synonim poje¢: kwali-
fikacje i potencjat — w innych przypadkach tym terminom przypisuje si¢ rozny za-
kres pojeciowy. Czesciej kompetencje traktuje sie jako okreslenie szersze od
kwalifikacji, uwzgledniajace w wigkszej mierze zdolnos¢ do zachowan sprawczych.
W zakresie pojecia kompetencje umieszcza si¢ wiedze¢, umiejetnosci, uprawnienia,
motywacj¢ wewnetrzng, postawy i cechy charakteru (m.in. [Pazik 2003; Fernadez-
-Araoz, Groysberg, Nohira 2012]).
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Ztozonos¢ i wieloznaczno$¢ pojecia kompetencje sprawia, iz dokonuje si¢ ich
podziatlu na r6zne kategorie, rodzaje i grupy. Niektére z nich nazywa si¢ kompeten-
cjami podstawowymi (kluczowymi) — inne uzupetniajagcymi i rozszerzajacymi
(komplementarnymi) [Zenger, Folkman, Edinger 2011]. Popularny jest takze po-
dzial kompetencji na: kompetencje firmowe, fachowe i spoteczne [Sidor-Rzadkow-
ska 2011].

W rezultacie mamy do czynienia z réznym uj¢ciem ontologicznym terminu
kompetencje, uwzgledniajacym byty okreslajace wiedze, wartosci, umiejetnosci,
sposob myslenia, cechy, wlasciwosci, postawy 1 zachowania. Wskazuje si¢ takze na
— zrelatywizowany w stosunku do specyfiki (kultury) organizacji, strategii, a takze
wyznawanych warto$ci — charakter kompetencji menedzerskich. Btgdem jest mysle-
nie o kompetencjach uniwersalnych, o menedzerach doskonatych [Ferndndez-Ardoz,
Groysberg, Nohira 2012].

Wspotczesnie niepodwazalne staje si¢ dazenie do rozwoju kluczowych pracow-
nikow w organizacji. Jednym z elementéw w tym procesie jest przygotowanie i re-
alizacja audytow menedzerskich. W tej formule sprawdzane s3 kompetencje
(w wigkszo$ci kompetencje spoteczne) kadry kierowniczej i kadry zarzadzajacej
roznych szczebli.

Audyt menedzerski daje mozliwos¢ pozyskania zobiektywizowanej informacji
zwartej dotyczacej wiedzy, umiejetnosci i1 potencjalu kadry menedzerskiej. Celami
audytu menedzerskiego sg m.in.:

— wylonienie samodzielnej kadry menedzerskiej,
— konstruktywna informacja zwarta,
— wskazanie istotnych obszarow przysztego doskonalenia 0osob audytowanych.

Wigkszo$¢ koncepcji audytowych zaktada przedwstepna klasyfikacje osob pod-
danych audytowi. W tej fazie typowani sg pracownicy spetniajacy kryteria kompe-
tencji fachowych. W rezultacie zadania audytowe sprowadzajg si¢ w duzej mierze
do oceny kompetencji spotecznych. Audyt menedzerski opracowany i wdrozony
w firmie Fresh Logistics [Glowicki et al. 2013] stat si¢ kluczowym narzedziem roz-
woju kompetencji menedzerskich. Koncepcja audytu menedzerskiego przygotowa-
nego i prowadzonego wspolnie przez Fresh Logistics i Akademi¢ Prezentacji [ Doku-
mentacja audytu ... 2014] jest jednym z dzialan majacych na celu wspieranie
procesu pozyskiwania i doskonalenia oczekiwanych kompetencji w obszarze wyz-
szej kadry menedzerskiej. Poprzez audyt, czy tez dzigki jego wynikom, uzyskujemy
po pierwsze wiarygodna, zobiektywizowang informacj¢ na temat stopnia opanowa-
nia kluczowych, oczekiwanych kompetencji, a po drugie — takze obraz potencjalu
rozwojowego danego pracownika.

Nie mozna tez zapomina¢ o innym dodatkowym efekcie powyzszych dziatan,
a mianowicie o tym, iz zwigkszanie poprzez audyt kompetencji pracowniczych po-
woduje wzrost komfortu emocjonalnego pracy pracownika, wieksza zatem jego sku-
teczno$¢, motywacje i zadowolenie [Glowicki, Lasicki, Olenderek 2013].



224 Gabriel Lasinski, Piotr Glowicki, Tomasz Olenderek

4. Systemowe ujecie rozwoju kompetencji menedzerskich

Ujecie systemowe zaklada badanie wyodrebnionych zjawisk (spotecznych, fizycz-

nych, przyrodniczych) ze wzgledu na ich strukture (elementy tworzace wyodrgbnione

zjawisko) i relacje zachodzace miedzy tymi elementami. System to odpowiednio zto-

zony zbior lub uktad elementow tak powigzanych, ze tworzy jednos¢ lub calos¢ i przez

to wykazuje nowe wtasciwosci. Wiasciwosci ujgcia (myslenia systemowego) to:

— catosciowos¢ (holizm) — cato$¢ zjawiska jest czyms$ innym niz jego czgsci,

— celowe zorientowanie,

— wielopoziomowos¢ (systemy, nadsystemy, podsystemy),

— uwzglednienie kontekstu systemowego i jego wplywu na system (otoczenie,
ograniczenia),

— sprzgzenia zwrotne — zwiazki przyczynowo-skutkowe zachodzace pomiedzy
elementami systemu.

Celem myslenia systemowego jest ujawnienie i wykorzystanie tzw. efektu sys-
temowego, pojawiajacego si¢ przy laczeniu elementéw w calosé (wartos¢ dodana —
synergia). Senge [2004] myslenie systemowe okresla jako kluczowy wyznacznik
organizacji uczacej si¢. Z kolei Garvin, analizujac ewolucje¢ przywddztwa, wskazuje
na koniecznos$¢ holistycznego (cato$ciowego) patrzenia na przedsiebiorstwo i sty-
mulowania wspotpracy migdzyfunkcjonalnej [Garvin 2014].

Wyjséciowy dla rozumienia istoty kompetencji i strategii jej rozwoju moze by¢
systemowy model uporzadkowan strukturalnych dla przyktadu zmian adaptacyjnych
charakteryzujacych zywe organizmy oraz systemy spoteczne (rys. 1).
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Rys. 1. Grafik uporzadkowan strukturalnych dla przyktadu zmian adaptacyjnych
Zrodto: [Morawski 2005].
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Zmiany przystosowawcze gatunku w procesie ewolucji sg trojakiego rodzaju:
stresowe, somatyczne i genotypowe (mutacyjne). Odbywaja si¢ w roznej skali cza-
sowej, przestrzennej, podmiotowej i informacyjnej. Spojnie uporzadkowane struktu-
ry moga koncentrowac si¢ jedynie w poblizu przekatnej prostokata grafiku, popro-
wadzonej od lewego dolnego rogu do prawego gérnego. Sasiedztwo tej przekatnej
tworzy strefe akomodacji (akomodacja — przystosowanie, uzgodnienie miar, upo-
rzadkowanie struktury).

Grafiki uporzadkowan strukturalnych moga stanowi¢ efektywne narzedzie
w analizie systemowych struktur wielopoziomowych. Przedstawiony powyzej mo-
del pozwolit na zbudowanie koncepcji rozwoju kompetencji menedzerskich (rys. 2).

Poziom zlozonosci dzialan/decyzji
operacyjne taktyczne strategiczne

globalna

1II etap
Kompetencje
przywodcze

statystyczna

1I etap
Kompetencje
komplementarne

Przestrzen
regionalna
Informacja

I etap
Kompetencje
podstawowe (kluczowe)

lokalna
bezposrenia

tygodnie  miesigce lata

Rys. 2. Poziomy kompetencji menedzerskich

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Morawski 2005].

Wyrdzniono trzy etapy/poziomy kompetencji: podstawowe/kluczowe, komple-
mentarne i przywddcze. Kompetencje ujawniane sg poprzez wiedze, umiejetnosci
i zachowania. Poszczegdlne kompetencje rozwijaja si¢ w réznym czasie, w réznej
przestrzeni terytorialnej/fizycznej i informacyjnej oraz na réznym poziomie zlozo-
nosci decyzyjnej. I tak — wiedza i umiejetnosci podstawowe znajdujg si¢ na najniz-
szym poziomie rozwoju i sg najszybciej pozyskiwane. Z kolei najtrudniejsze do po-
zyskania 1 ostatecznie determinujace najwyzsze kompetencje menedzerskie sa
zachowania przywodcze. Model uporzadkowan strukturalnych uwzglednia trzy pod-
stawowe wymagania dotyczace struktur wielopoziomowych:



226 Gabriel Lasinski, Piotr Glowicki, Tomasz Olenderek

— zasade zgodno$ci skal — kazdy z poziomow opisany jest poprzez zgodne pomie-
dzy sobg skale,

— zasade powiazan pomiedzy poziomami — wszystkie subsystemy sg ze soba
powiazane i wchodza we wzajemne relacje (efekt systemowy),

— zasada autonomii — kazdy z pozioméw hierarchii ma przypisany pewien sto-
pien autonomii.
Nabywaniu poszczegolnych kompetencji przypisano takze rozne, adekwatne dla

specyfiki etapow, narzgdzia rozwojowe. Sg one od kilku lat rozwijane 1 wdrazane

w firmie Fresh Logistics.

5. Narzedzia rozwoju kompetencji menedzerskich

Etap I — kompetencje podstawowe/kluczowe

Sa one konieczne do realizowania podstawowych i kluczowych funkcji menedzer-
skich zwigzanych z zarzadzaniem (planowaniem, organizowaniem, koordynowa-
niem i kontrolowaniem). Cecha charakterystyczng tego etapu jest koniecznos$¢ ra-
dzenia sobie ze zlozonoscig. Opierajg si¢ na wiedzy 1 umiej¢tnosciach fachowych
zwigzanych ze specyfika zarzadzanej jednostki i podstawowymi umiejetno$ciami
spotecznymi. Sg to kompetencje pozadane na nizszym i $rednim poziomie zarzadza-
nia. Waznym potwierdzeniem kompetencji kluczowych jest opisany wczesniej audyt
menedzerski
Stosowane narzgdzia rozwojowe:
— szkolenia fachowe,
— szkolenia ponadfachowe z zakresu kompetencji spotecznych (komunikacja in-
terpersonalna, praca grupowa, grupowe rozwigzywanie problemow),
— udzial w pracach grupowych moderowanych,
— udzial w pracach grupowych projektowych,
— Job rotation w wymiarze miedzydzialowym,
— Innovators — projekt ujawniania i rozwoju mys$lenia innowacyjnego,
— udzial w dorocznych krajowych konferencjach metodycznych Fresh Logistics,
— udzial w przygotowaniach i realizacji audytu menedzerskiego.

Etap II — kompetencje komplementarne

Zatozeniem tego etapu jest pozyskanie przez menedzeréw umiejetnosci wybitnych.

Wiaze si¢ to nie tyle z neutralizacja stabszych stron kompetencji podstawowych
(rozwoj liniowy), ile z doskonaleniem najsilniejszych stron poprzez nabywanie wie-
dzy i umiejetnosci uzupehiajacych i poszerzajacych (complementary skills). Okre-
$la si¢ to rozwojem nieliniowym — lateralnym.

Przyktady sportowego treningu wielostronnego/wszechstronnego dowodza, ze
wspomaganie treningu specjalistycznego wszechstronnym wptywa wyraznie na po-
prawe gtownych dyspozycji sportowca. Ideg takiego treningu jest wykorzystanie
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efektu interakcji, gdzie potaczenie kilku réznych aktywnosci daje efekt (poprawe)
wigkszy niz ten, ktéry mozna by osiagna¢, podejmujac kazda z aktywnosci z osobna.
Zenger [Zenger, Folkman, Edinger 2011] w swoich badaniach wyodrebnit 16 wyjat-
kowych umiejetnosci przywodcezych, ktore majg Scisty zwigzek z wynikami bizne-
sowymi. Reprezentuja one nastepujace obszary:

— charakter (dyspozycje osobnicze),

— zdolnoSci osobiste,

— koncentracja na celach i osigganiu wynikow,

— umiejetnosci interpersonalne,

— przewodzenie zmianom.

Moga i powinny by¢ one wykorzystane w rozwoju kompetencji komplementar-
nych. Istotng przestanka wyboru $ciezki rozwojowej uzupelniajacej powinno by¢
silne zainteresowanie, wrecz pasja, spojna jednak z interesami firmy, nie za$ zwigza-
na ze swoistego rodzaju hobby.

Realizowane narze¢dzia rozwojowe:

— szkolenia fachowe z obszaré6w uzupetniajacych wiedze i umiejetnosci kluczowe,

— szkolenia ponadfachowe, uzupelniajace stabsze strony i wzmacniajace silne
strony menedzeréw (okreslone wynikami audytow menedzerskich i potrzebami
firmy),

— udzial w treningach kierowniczych decyzyjnych,

— moderowanie prac grupowych,

— udzial w dyskusjach panelowych (eksperckich)

— pehnienie roli coacha dla mtodszej kadry menedzerskiej

— czynny udzial w krajowych konferencjach metodycznych Fresh Logistics,

— czynny udziat w innych krajowych konferencjach metodycznych,

— zarzadzanie projektami miedzyfunkcjonalnymi,

— Job rotation na stanowiskach menedzerskich,

Etap I1I — kompetencje przywodcze

Jest to najtrudniejszy etap rozwoju kompetencji, bardziej zwigzany ze szczegdlnymi
zrachowaniami, silnym wywieraniem wplywu niz dalszym rozwojem kwalifikacji
czy umiejetnosci. Przywodztwo nie jest tym samym co zarzadzanie, cho¢ obydwa
obszary wzajemnie si¢ uzupetniajg.

Zgodne z tym stanowiskiem sg poglady Kottera [2012], ktory, wskazujgc na roz-
nic¢ miedzy przywodztwem a zarzadzaniem, podkresla, ze zarzadzanie polega na
umiejetnosci radzenia sobie ze zlozono$cig; pozwala uczyni¢ sytuacje przewidywal-
ng i uporzadkowang. Jednak to nie wystarcza, zeby odnie$¢ sukces. Firmy musza
dostosowac si¢ do zmian. Przywodztwo polega wigc na nauczeniu sie, jak sobie ra-
dzi¢ z gwaltownymi zmianami. Zarzadzanie polega na radzeniu sobie ze ztozono-
$cig, w przywodztwie chodzi o to, aby firme¢ umie¢ przeprowadzi¢ przez zmiany.
Przywodztwo; zdaniem Kottera, to wytyczanie kierunkow, jednoczenie pracowni-
kéw wokot celow, inspirowanie i motywowanie. Autor podkresla, ze kompetencje/
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zdolnos$ci przywodcze nie sa wrodzone — sg nabyte, a przywodcow mozna znalez¢

na kazdym poziomie organizacji [Kotter 2012]. Odnoszac si¢ do pogladéw Collinsa,

przywodca to szczyt hierarchii kompetencji menedzerskich, ktoéry oznacza zdolnos¢

prowadzenia firmy do dlugotrwatych sukcesow. Przywddca posiada umiejgtnosci

wystepujace na nizszych szczeblach, uzupelione takimi cechami, jak osobista

skromnos¢, zawodowe zdecydowanie i odwaga [Kotter 2012]. Z kolei Goleman

uwaza, ze to, co czyni menedzera przywodca, to wysoki poziom inteligencji emocjo-

nalnej, ktora ro$nie wraz z wiekiem, jest wyrazem dojrzato$ci. Tworza ja: samoswia-

domos$¢ samokontrola (kierowanie soba), motywacja, empatia i umiejg¢tnosci spo-

teczne (relacje z innymi). Inteligencje emocjonalng mozna doskonali¢ gtéwnie

poprzez ¢wiczenia, sytuacje otwarte na informacje zwrotna, budowanie relacji

1 dziatania/zachowania zwigzane z wywieraniem wptywu [Goleman 1997].
Narzedzia wspierajgce rozwoj kompetencji przywddczych:

— udzial w treningach kierowniczych,

— doskonalenie umiej¢tnosci z zakresu retoryki ze szczegdlnym uwzglednieniem
umiejetnosci perswazyjnych,

— organizowanie i prowadzenie seminariow i warsztatow tematycznych menedzer-
skich;

— organizowanie i prowadzenie dyskusji panelowych (eksperckich),

— inspirowanie zmian o charakterze tworczym i optymalizacyjnym,

— aktywny udziat w budowaniu i doskonaleniu strategii firmy,

— czynny udzial w konferencjach branzowych i naukowych,

— petnienie funkcji mentora dla podleglej kadry kierowniczej,

— obejmowanie najwyzszych stanowisk menedzerskich w firmie.

6. Podsumowanie

W strategii przyje¢tej w grupie Raben rozwoj kadry pracowniczej i menedzerskiej
stanowi priorytet. Uznano, ze przestrzeganie przyjetych wartosci, dazenie do naj-
wyzszego poziomu ushug i silne ukierunkowanie na rozwoj firmy moga by¢ realizo-
wane wylacznie poprzez nowoczesny proces zarzadzania kadrami. Dazeniem firmy
Fresh Logistics, wchodzacej w sktad Raben Group, bylo opracowanie koncepcji roz-
woju kadry menedzerskiej, ktorg uznano za krytyczny element tego procesu. Kon-
cepcja ta budowana jest w powigzaniu ze specyfika firmy Fresh Logistics i najnow-
szymi tendencjami w obszarze HR. Jest ona oparta na tzw. organicznym
paradygmacie przywodztwa, systemowym ujmowaniu zjawisk i prakseologicznym
pojmowaniu sprawstwa. To pozwolito na zréznicowanie pojecia potencjat i kompe-
tencje w ukladzie przyczynowo-skutkowym oraz wyodrgbnienie i opisanie trzech
pozioméw kompetencji: podstawowych, komplementarnych i przywoddczych. Na-
stepnie kazdemu z poziomdw przypisano adekwatne narzedzia rozwojowe. Szcze-
gblne znaczenie w calym procesie nadano audytowi menedzerskiemu. Instrumenty
rozwojowe eksponujg pozyskiwanie, tworzenie i dzielenie si¢ wiedza, elastycznosé
zachowan, oddzialywania perswazyjne i wysoki poziom wspolpracy.
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MANAGEMENT COMPETENCE DEVELOPMENT STRATEGY
OF THE ORGANIZATION - FRESH LOGISTICS — RABEN GROUP

Summary: The main purpose of the following elaboration is to present assumptions, essence
and tools of strategy of management competence development on the example of Fresh
Logistics — Raben Group. This strategy has been implemented in the company for some years
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based on the recent trends of HR theory and praxeological orientation of changes design The
article shows theoretical differences between potential and competence,and also relations
between each other. Then three levels of competence (key, complementary and leadership) are
distinguished and described. Special development tools referring to the three levels are
proposed. In the authors’ opinion management audits are very important tools in management
competence development processes. The concept is an original theoretical and practical
contribution in human resource management issues of contemporary organizations.

Keywords: strategy, development strategy, competence, management, competence develop-
ment tools.





