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Streszczenie: Ze wzgledu na rosnace znaczenie kompetencji dla funkcjonowania wspotczes-
nych organizacji istnieje zapotrzebowanie na nowe narzgdzia umozliwiajagce menedzerom
efektywniejsze zarzadzanie tym rodzajem zasobow. W opracowaniu przedstawiono zarys
koncepcji agregatowej oceny kompetencji menedzerskich. Kompetencje podlegaja ocenie
przy zastosowaniu wigkszej liczby kryteriéw oceny. Taki sposob uzasadnia si¢ tym, Ze ocena
wielokryterialna jest petniejsza i daje bardziej kompletny obraz stanu faktycznego posiada-
nych kompetencji . Wyniki agregatowej oceny kompetencji kadry menedzerskiej w skali jed-
nostkowej powinny by¢ wykorzystane do ustalenia wysoko$ci wynagrodzen zasadniczych dla
poszczegdlnych menedzeréw. Natomiast w skali catego przedsigbiorstwa powinny stanowic
informacjg, ktora zostanie wykorzystana w ksztaltowaniu systemu premiowania kadry mene-
dzerskiej, pobudzajacego jej efektywnos¢ i zaangazowanie.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, metody oceny kompetencji menedzerskich,
agregatowa ocena kompetencji menedzerskich.

Summary: Due to the growing importance of competences for the functioning of modern
organizations, there is a need for new tools that enable managers to manage this type of
resources more effectively. The study outlines the concept of aggregate assessment of mana-
gerial competences. Competences are evaluated using a larger number of assessment criteria.
Such a method is justified by the fact that the multi-criteria assessment is more complete and
gives a more complete picture of the actual state of the competencies held. The results of the
aggregate assessment of managerial competencies on a unit scale should be used to determine
the amount of basic salaries for individual managers. On the other hand, in the scale of the
entire enterprise, there should be information that will be used in shaping the bonus system for
the managerial staff, in order to stimulate its effectiveness and commitment.

Keywords: managerial competences, methods of managerial competence assessment, aggre-
gate assessment of managerial competences.
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1. Wstep

Ze wzgledu na rosngce znaczenie kompetencji dla funkcjonowania wspotczesnych
organizacji istnieje zapotrzebowanie na nowe narzedzia umozliwiajace menedzerom
efektywniejsze zarzadzanie tym rodzajem zasobow. Wskazanie optymalnej metody
oceny kompetencji jest trudne ze wzgledu na kontekst realizacji procesu oceny oraz
interdyscyplinarny charakter kompetencji. Wybierajac metode oceny kompetencji
menedzerskich, nalezy wzia¢ pod uwage rézne sposoby oceny kompetencji mene-
dzerskich dostosowane kazdorazowo do: celu oceny, rodzaju badanych kompetencji,
kondycji ekonomiczno-finansowej danej organizacji, wielkosci przedsicbiorstwa,
kompetencji podmiotow odpowiedzialnych za polityke personalng oraz podmiotow
realizujgcych proces oceny [Kupczyk, Stor 2017, s. 40-50].

Celem artykutu jest dokonanie przegladu metod diagnozowania kompetencji ka-
dry menedzerskiej oraz przedstawienie koncepcji agregatowej oceny kompetencji
menedzerskich. W koncepcji tej kompetencje podlegajg ocenie przy zastosowaniu
wiekszej liczby kryteriow oceny. Taki sposdb uzasadnia si¢ tym, ze ocena wielo-
kryterialna jest petniejsza i daje bardziej kompletny obraz stanu faktycznego posia-
danych kompetencji. Podstawowa metode badawcza stanowily studia literaturowe,
wzbogacone wnioskami i obserwacjami zgromadzonymi przez autorke.

2. Specyfika kompetencji menedzerskich

Nie ma pelnej zgody co do tego, jakie konkretnie kompetencje powinny charak-

teryzowac efektywnego menedzera. Ogromna rozmaito$¢ stanowisk kierownikow

— 1 podmiotow, ktorymi kierujg — sprawia, ze opisywanie ich kompetencji w sposob

uniwersalny, ujednolicony bytoby niezasadne. Trzeba uwzgledni¢ swoistos¢ wyma-

gan roznych szczebli zarzadzania. To bowiem, co jest najwazniejsze w pracy prezesa
zarzadu czy dyrektora naczelnego, najczgsciej nie ma takiego znaczenia w wypad-
ku kierownikéw pierwszej linii, i odwrotnie. Inna jest struktura kompetencji osoéb
zarzadzajacych na przyktad produkcja, a inna ludzi zarzadzajacych projektami czy

finansami [Oleksyn 2018, s. 168].

Wszyscy menedzerowie, niezaleznie od poziomu kierowania, maja jednak
kilka kompetencji wspolnych, naleza do nich kompetencje [Wyrzykowska 2016,
s. 1074-1082]:

* osobiste — zwigzane z indywidualnym sposobem realizacji zadan. Poziom tych
kompetencji wptywa na ogo6lng jako$¢ wykonywanych zadan — decyduje o szyb-
kosci, jakoS$ci 1 zaangazowaniu w podejmowane dziatania;

* spoleczne — wptywaja na sposdb budowania i jako$¢ relacji z innymi oraz sposob
wykonywania zadan zwiazanych z takimi kontaktami. Poziom tych kompetencji
decyduje o skuteczno$ci wspolpracy, porozumiewania si¢ i wywierania wptywu
na innych;



272 Barbara Wyrzykowska

» stanowiskowe (menedzerskie i przywodcze) — sg zwigzane z zarzgdzaniem pra-
cownikami i organizacjami. Dotycza zaréwno migkkich obszaréw kierowania,
organizacji pracy, jak i strategicznych aspektéw zarzadzania. Poziom tych kom-
petencji decyduje o skuteczno$ci zarzadzania.

Istnieje przestanka, ze struktura kompetencji osobistych, spotecznych i mene-
dzerskich odzwierciedla warto$ci wyznawane przez menedzerow (przywodcow) or-
ganizacji 1 zwigzane z nimi dominujace techniki zarzadzania i style przewodzenia
[Czubasiewicz, Nogalski 2010, s. 147]. Znaczenie kazdej z tych grup jest jednak
inne w zalezno$ci od szczebla zarzadzania i rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

Kompetencje mozemy rozpatrywaé w ujeciu statycznym oraz dynamicznym.
Kompetencje w znaczeniu statycznym to zdolnos¢ pracownika do wykonywania na
stanowisku pracy tego, co potrzebne. Mozna je opisa¢ za pomoca wlasciwych dla
kompetencji menedzerskich atrybutdw, takich jak: osobowos¢, wiedza, umiejgtnosci,
doswiadczenie, odpowiedzialnos¢. Z kolei kompetencje w znaczeniu dynamicznym
zostaly wzbogacone o takie atrybuty, jak postawy i zachowania [Jabtonski 2011,
s. 105-109]. Takie rozumienie kompetencji determinuje potrzebe oceny kompeten-
cji w wymiarze statycznym' i dynamicznym? z roOwnoczesnym uwzglednieniem za-
leznos$ci przyczynowo-skutkowych migdzy tymi wymiarami, po to by w rezultacie
ustali¢ poziom oceny agregatowe;.

3. Metody oceny kompetencji menedzerskich

W dalszej czesci opracowania przedstawiono klasyfikacje metod oceny kompetencji
menedzerskich. Prezentowana klasyfikacja zaktada podziat metod, ktore powstaty
na gruncie takich dyscyplin naukowych, jak zarzadzanie, psychologia czy etyka.
W ramach tego podziatu wyszczegdlniono takze standardy kwalifikacji zawodo-
wych majace charakter rozwigzan formalnoprawnych stosowanych w réznych pan-
stwach europejskich (tabela 1).

Ponadto metody oceny kompetencji kadry menedzerskiej zostaly podzielone
na standaryzowane i niestandaryzowane. Do metod standaryzowanych nalezg testy
psychologiczne oraz standardy kwalifikacyjne. Natomiast metody opracowane na
gruncie nauk o zarzadzaniu i narzedzia oceny zachowan zgodnych z etyka biznesu
to metody niestandaryzowane.

Metody powstate na gruncie nauk o zarzadzaniu wskazuja kompetencje mene-
dzerow, ktore sa preferowane w przedsiebiorstwie ze wzgledu na realizowang stra-
tegie. Podstawe oceny kompetencji stanowi stopien realizacji celow strategicznych,
za ktore odpowiada menedzer. Cele strategiczne wyznaczajg kompetencje, ktérych
oczekuje si¢ od menedzerow, oraz kryteria i zasady ich oceny. Stuza one do diagno-

! Celem statycznej oceny kompetencji menedzerskich jest wycena punktowa profili kompetencyj-
nych poszczegdlnych stanowisk menedzerskich.
2 Celem dynamicznej oceny kompetencji menedzerskich jest ustalenie luki kompetencyjne;.



Tabela 1. Metody oceny kompetencji menedzerskich

osrodki rozwoju
portfolio personalne
testy wiadomosci
arkusze ocen

listy kompetencyjne
modele kompetencyjne
profile kompetencyjne
metody warto$ciowania
kompetencji

panele eksperckie

* strategiczna karta wynikow
» zarzadzanie wynikami

» kontrakty menedzerskie

+ audyt kompetencji

« ontrolling kompetencyjny
2. metody diagnozujace etap
rozwoju zawodowego:

» referencje

» ankieta biograficzna
 analiza grafologiczna

e genogram

 bilans kompetencji

Metody w naukach o zarzadzaniu Metody Stan.dard).f. Narz&;d'zia oceny
Metody Metody absolutne psychologiczne kwalifikacji zachowan zgodnych
relatywne Metody par excellence Metody pomocnicze zawodowych z etyka biznesu
* ranking » zwykly zapis 1. metody organizatorskie: * testy inteligencji brytyjskie * procedury etyczne
e porownanie | ¢ technika wydarzen  analiza misji, wizji * testy osobowosci niemieckie * kontrola etyczna
parami krytycznych 1 strategii organizacji * testy postaw francuskie * kodeksy
« technika list kontrolnych » zarzadzanie przez cele  testy umiejetnosci holenderskie postepowania
* metoda poréwnania ze » zarzadzanie przez wyniki  [* esty uzdolnien stowenskie e programy etyczne
standardami * metoda planowania lotewskie  szkolenia etyczne
+ o$rodki oceny i analizy pracy polskie  konsultanci ds. etyki

Zrodto: [Tyranska 2015, s. 68].
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zowania postaw i zachowan, ktore sg przejawem posiadania lub braku posiadania
przez menedzeréw kompetencji niezbednych do skutecznego wykonywania pracy.
Metody te podzielono na dwie kategorie: relatywne i absolutne [Czubasiewicz 2005,
s. 96].

Relatywna ocena kompetencji menedzerskich moze by¢ przeprowadzona na
podstawie poréwnywania menedzeréw. Wsrod metod relatywnych najczesciej sto-
sowane sg takie metody, jak ranking i porownanie parami. Metoda absolutna po-
lega na porownaniu kompetencji posiadanych przez menedzeréw z opracowanymi
standardami ich oceny. W ramach metod absolutnych dodatkowo wyr6zniono meto-
dy par excellence, czyli metody wypracowane bezposrednio na potrzeby diagnozy
kompetencji, oraz metody pomocnicze, do ktorych zaliczono metody organizator-
skie i metody diagnozujace etap rozwoju zawodowego menedzera [Tyranska 20015,
s. 95].

Metody par excellence majg znacznie wigksza trafno$¢ diagnostyczng niz re-
latywne metody oceny. Niektore z tych metod stuzg wylacznie do oceny jednego
sktadnika kompetencji — wiedzy (np. testy wiedzy merytorycznej). Natomiast inne
majg bardziej kompleksowy charakter i umozliwiaja ocen¢ roéznych skladnikow
kompetencji menedzerskich (np. osrodki oceny i osrodki rozwoju). Wsrdd abso-
lutnych metod oceny kompetencji kadry menedzerskiej wyrdzniono: zwykly zapis,
technike wydarzen krytycznych, technike list kontrolnych, metode poréwnania ze
standardami, o$rodek oceny (assessment center), osrodek rozwoju (development
center), portfolio personalne, testy wiadomosci, arkusze ocen, listy, modele i pro-
file kompetencyjne, warto$ciowanie kompetencji i panele eksperckie. Wymienione
narzedzia wzajemnie si¢ uzupetniajg w zakresie identyfikacji 1 diagnozy wymogow
kompetencyjnych dla stanowisk menedzerskich [Niezurawska 2010].

Metody opracowane na gruncie nauk o zarzadzaniu ewoluujg w kierunku metod
bardziej ztozonych, np. audytu kompetencyjnego czy controllingu kompetencyjne-
go. Wymagaja one jednak uzycia wielu metod pomocniczych.

W psychologii ocena kompetencji kadry menedzerskiej jest prowadzona w ra-
mach postepowania nazwanego diagnoza psychologiczng®. Witkowski wskazuje,
ze diagnoza psychologiczna ma trzy cele: roznicowanie osobowosciowo-kliniczne,
opracowanie ekspertyz psychodydaktycznych oraz oceng przydatnosci zawodowej
[Witkowski 1995, s. 47]. W tym szczegdlnym przypadku, jakim jest ustalenie przy-
datnosci danej osoby do pracy i do wykonywanego zawodu, psychologowie koncen-
trujg sie na ocenie kompetencji spotecznych, inteligencji emocjonalnej, cech osobo-
wosci, a takze badajg kontekst dziatania jednostki.

Ocena potencjatu intelektualno-osobowosciowego menedzera jest trudna w re-
alizacji, poniewaz wymaga zastosowania specyficznych metod pozwalajacych ustali¢
zwiazek migdzy cechami osobowosci, inteligencja, nastawieniem do wykonywania

? Diagnoza psychologiczna to rozpoznanie jakiego$ stanu rzeczy i tendencji rozwojowych na pod-
stawie jego objawow, opierajac si¢ na znajomosci ogodlnych prawidlowosci.
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roznych czynnos$ci a konkretnymi zachowaniami. Do diagnozowania wskazanych
zwigzkow psychologowie wykorzystuja testy. Wystepuja one w postaci zbioru zadan
lub pytan, ktére w standardowych warunkach majg wskazywaé okre§lone rodzaje
zachowan i dostarczy¢ wynikow o pozadanych wlasciwosciach psychometrycznych,
tj. posiadajacych wysoka rzetelnos¢ i trafnos¢. Klasyfikacje testow psychologicz-
nych mozna przeprowadzi¢, stosujac kryterium przedmiotu badan, wedtug ktorego
wyroznia si¢ testy: inteligencji, osobowosci, postaw, umieje¢tnosci i uzdolnien [Wie-
czorek-Szymanska 2012, s. 106-109].

Niewatpliwa zaletg metod psychologicznych jest ich standaryzacja, ktéra za-
pewnia obiektywno$¢ pomiaru kompetencji oraz umozliwia pordwnywanie wyni-
kéw. Do wad tych metod zaliczy¢ nalezy to, Ze uzycie testu nastgpuje wytacznie za
zgoda kandydata, oraz to, ze testy analizujg zachowanie osoby, ale nie uwzgledniaja
sytuacji jako czynnika istotnego dla tego zachowania. Uzyskane za ich pomoca wy-
niki mogg by¢ pomocne w ksztaltowaniu kariery zawodowej, w ktorej menedzer ma
szansg¢ si¢ sprawdzi¢, a takze w zrozumieniu przyczyn braku satysfakcji z pracy lub
trudnosci w niej [Whiddett, Hollyforde 2003, s. 94].

Standardy kwalifikacyjne, stanowigce swoisty wzorzec kwalifikacyjny, moga
by¢ przydatne do tworzenia opisdw stanowisk pracy, profili kompetencyjnych
1 warto§ciowania kompetencji zgodnie z wymogami obowigzujgcymi na rynku pra-
cy w danym kraju. W poszczegolnych panstwach obowigzujg krajowe klasyfika-
cje zawodow, ktore sg zgodne z klasyfikacjami migdzynarodowymi. Przestrzeganie
standardow gwarantuje odpowiednia jako$¢ wykonywania zadan na stanowiskach
pracy [Kwiatkowski 2004, s. 9].

Kazdy kraj ma inng filozofi¢ tworzenia standardow zawodowych. W Polsce na
potrzeby rynku pracy obowigzuje opracowana w grudniu 2002 r. wspolna dla go-
spodarki i edukacji klasyfikacja zawodow* i specjalnosci. Klasyfikacja jest stosowa-
na w szczegolnosci w zakresie: 1) posrednictwa pracy i1 poradnictwa zawodowego;
2) szkolenia 0s6b poszukujacych pracy oraz doksztalcania pracownikéow; 3) gro-
madzenia danych do okreslenia polityki zatrudnienia, ksztatcenia i szkolenia zawo-
dowego; 4) prowadzenia badan, analiz, prognoz i innych opracowan dotyczacych
rynku pracy [Rozporzadzenie Ministra Gospodarki 2004].

Narzedzia oceny zachowan zgodnych z etyka biznesu odwotujg si¢ do wzorca
etycznego. Wsrod wielu wymogow, ktore wzorcowy menedzer powinien spetnié,
wymienia si¢ posiadanie kompetencji, co w praktyce sprowadza si¢ do nalezytego
przygotowania zawodowego i odpowiedniej praktyki, umiejgtnosci wykorzystania

4 Zgodnie z polska klasyfikacja zawodow kierownicy naleza do grupy pierwszej, obok parlamen-
tarzystow i wyzszych urzednikoéw. Dla grupy pierwszej jako kryterium grupowania zawodow i specjal-
nos$ci zastosowano ,,funkcj¢ tworzenia polityki i prawa oraz zarzadzania”. Podstawowymi zadaniami
zawodow zaliczanych do grupy pierwszej sa planowanie, okreslanie i realizowanie podstawowych ce-
16w i kierunkow polityki panstwa, formulowanie przepiséw prawnych oraz kierowanie dziatalnoscia
jednostek administracji publicznej, a takze sprawowanie funkcji zarzadzania w przedsigbiorstwach lub
ich wewnetrznych jednostkach organizacyjnych.
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wiedzy w dziedzinach zwigzanych z dziatalno$cia, ktorg kieruje. Wymog kompe-
tencji dopelniaja umiejetnosci: organizacyjne, wspotdziatania z zespotem, komu-
nikowania si¢ i podejmowania decyzji. Etyczna ocena kompetencji menedzerskich
wartosciuje zachowania menedzera, ustala, czy przebiegaly one zgodnie z uniwer-
salnymi dyrektywami etycznymi oraz czy menedzer wykorzystat odpowiednio po-
siadane kompetencje, zarzadzajac danym przedsigwzigciem [Zbiegen-Maciag 2006,
s. 214].

Postugiwanie si¢ metodami niestandaryzowanymi ze wzglgdu na ich doktadniej-
sze dopasowanie do potrzeb konkretnej organizacji daje lepsze rezultaty w ocenie
kompetencji kadry menedzerskiej niz zastosowanie metod standaryzowanych [Mi$
2007, s. 141].

4. Koncepcja agregatowej oceny kompetencji menedzerskich

Ocena agregatowa to syntetyczne oszacowanie wartosci kompetencji kadry mene-
dzerskiej. Polega ona na taczeniu w jedna catos¢ pojedynczych kryteriow oceny.
Kompetencje podlegaja ocenie przy zastosowaniu wigkszej liczby kryteridw (co naj-
mniej dwdch). Taki sposob oceny uzasadnia si¢ tym, ze ocena wielokryterialna jest
petniejsza i daje bardziej kompletny obraz stanu faktycznego.

Formulg agregatowej oceny wzorcowego poziomu kompetencji na poszczegol-
nych poziomach zarzadzania mozna przedstawi¢ w postaci indeksu punktacji wazone;j:

n
KWi = ZWL' 'kij'
j=1

gdzie: KW, — wzorcowy poziom kompetencji dla i-tego stanowiska menedzerskiego
na danym szczeblu zarzadzania, przy czym i = 1, ..., m, w,— waga i-tej grupy
kompetencji ustalona dla danego poziomu zarzadzania, k, — ocena wzorcowa
dla i-tej grupy kompetencji menedzerskich na j-tym szczeblu zarzadzania,
przy czymj=1,...n.

Ocena wzorcowa (k) dla i-tej grupy kompetencji menedzerskich na j-tym szcze-
blu zarzadzania jest wyznaczona na zasadzie sredniej arytmetycznej not punktowych
ustalonych dla poszczegodlnych kryteriow oceny wedtug przyjetego w metodzie war-
tosciowania kompetencji klucza analitycznego. Wynik agregatowanej oceny kom-
petencji kadry menedzerskiej ma bardzo wazne znaczenie w procesie kategoryzacji
poziomu kompetencji menedzerskich.

Po ustaleniu wyceny punktowej profili kompetencyjnych (ocenie statycznej®)
oraz przeprowadzeniu indywidualnych ocen kompetencji menedzeréw zatrudnio-

5 Pomiar kompetencji w proponowanej metodyce jest przeprowadzany z wykorzystaniem anali-
tyczno- punktowej metody wartosciowania kompetencji. Noty punktowe dla poszczegodlnych kryteriow
oceny kompetencji stanowig pochodna ztozonej 5-stopniowej skali.
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nych na poszczegodlnych stanowiskach pracy (ocenie dynamicznej®) mozna przysta-
pi¢ do kategoryzacji’ poziomu kompetencji badanych menedzerow.

Ostateczng kategori¢ zaszeregowania dla danego menedzera mozna ustalié, sza-
cujac stopien kompetencyjnosci® ocenianych menedzeréow. Formuta wskaznika stop-
nia kompetencyjnos$ci jest nastepujaca:

KM;
KW;

PK; = z zalozenia KM; = KW;, KW; # 0,

gdzie: PK, — stopiefn kompetencyjnosci i-tego menedzera, KW, — wzorcowy poziom
kompetencji dla i-tego stanowiska menedzerskiego na danym szczeblu zarza-
dzania, KM, — rzeczywisty poziom kompetencji i-tego menedzera.

Jezeli PK, jest rowny lub wigkszy od jednosci, oznacza to, ze menedzer ma
wszystkie wymagane kompetencje na poziomie zgodnym z wzorcowym (okreslo-
nym dla danego stanowiska) lub przewyzszajacym poziom wzorcowy. Z kolei im
mniejsze jest PK, tym nizszy jest stopien posiadania przez menedzerow wymaga-
nych kompetencji. Przeprowadzona kategoryzacja pozwala na zakwalifikowanie
menedzera do jednej z wyrdznionych kategorii: eksperta, specjalisty, uczacego si¢
lub balastu. Przyjetg kategoryzacje¢ PK, wskaznika przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Kategoryzacja rzeczywistego stopnia kompetencyjnosci kadry menedzerskiej

Kategoria | Kategoryzacja
menedzerow wskaznika Charakterystyka
1 2 3

Ekspert 290 Doskonaly stopien kompetencyjnosci
Poziom posiadanych kompetencji wskazuje na petny lub wyzszy
poziom stanu rzeczywistego w pordwnaniu ze stanem wzorcowym.
Posiadane kompetencje umozliwiaja tworcze ich wykorzystanie
i rozwijanie

Specjalista 0,60-0,89 Wysoki stopien kompetencyjnosci
Poziom posiadanych kompetencji wskazuje na matg rozbieznosé¢
migdzy stanem wzorcowym a rzeczywistym. Posiadane
kompetencje pozwalaja na dobrg realizacje zadan z danego zakresu
oraz przekazywanie innym wiasnych dos§wiadczen

¢ Uzupehieniem statycznej oceny kompetencji menedzerskich jest ocena dynamiczna, identyfiku-
jaca rzeczywisty poziom kompetencji posiadanych przez menedzeréw. Wykorzystuje ona model 360
oraz analizy dokumentacji organizacyjnej i ekonomiczne;.

7 Kategoryzacja umozliwia podjgcie decyzji w zakresie ostatecznej taryfikacji menedzerdw i wy-
znaczanie adekwatnego do reprezentowanych kompetencji poziomu ptacy zasadnicze;.

8 Stopiefi kompetencyjnosci jest miarg zgodno$ci migdzy stanem faktycznym (rzeczywistym)
a warto$cig modelowa (wzorcowym poziomem wymagan kompetencyjnych okreslonych dla danego
stanowiska menedzerskiego).
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Tabela 2, cd.

1 2 3

Uczacy si¢ 0,30-0,59 Zadowalajqcy stopien kompetencyjnosci

Poziom posiadanych kompetencji wskazuje na znaczna
rozbieznos¢ migdzy stanem wzorcowym a rzeczywistym.
Posiadane kompetencje pozwalaja na samodzielne realizowanie
zadan zawodowych, ale wymagana jest okresowa kontrola 0sob
bardziej dos§wiadczonych

Balast 0,00-0,29 Niesatysfakcjonujqcy stopien kompetencyjnosci

Poziom posiadanych kompetencji wskazuje na catkowita
rozbieznos$¢ migdzy stanem wzorcowym a rzeczywistym. Sytuacja
ta wymaga statego nadzoru i aktywnego wsparcia ze strony osob
bardziej do§wiadczonych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Tyranska 2015, s. 124].

Ostateczne wyniki oceny kompetencji kadry menedzerskiej w skali jednostko-
wej powinny by¢ wykorzystane do ustalenia wysokos$ci wynagrodzen zasadniczych
dla poszczegolnych menedzerow. Natomiast w skali catego przedsiebiorstwa powin-
ny stanowi¢ informacjg, ktora zostanie wykorzystana w ksztattowaniu systemu pre-
miowania kadry menedzerskiej, pobudzajacego jej efektywnosc¢ i zaangazowanie.

5. Konkluzje

Decydujac o wyborze metod, nalezy uwzgledni¢ rozne sposoby oceny kompetencji
menedzerskich dostosowane kazdorazowo do specyfiki przedsigbiorstwa, jego stra-
tegii, a przede wszystkim do stanowiska menedzerskiego, poniewaz niektdre z me-
tod stuza wylacznie do oceny wybranych sktadnikow kompetencji (np. testy wiedzy
merytorycznej), a inne metody majg bardziej kompleksowy charakter i umozliwiaja
ocene roéznych sktadnikow kompetencji menedzerskich (np. osrodek oceny lub osro-
dek rozwoju, warto§ciowanie kompetencji).

Ze wzgledu na ztozona struktur¢ wewnetrzng kompetencji autorka proponuje
stosowa¢ agregatowa oceng kompetencji. Koncepcja ta oparta jest na podejsciu cato-
Sciowym, ktore zwicksza trafno$¢ diagnozy, poniewaz sprowadza si¢ do statystycz-
nej 1 dynamicznej oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Celem statystycznej
oceny kompetencji jest wycena punktowa profili kompetencyjnych dla poszczegol-
nych stanowisk menedzerskich pozwalajaca na okreslenie ich wzorcowego pozio-
mu, a celem dynamicznej oceny kompetencji jest diagnoza rzeczywistej wartosci
kompetencji menedzerskich. W przypadku oceny statystycznej zastosowanie znaj-
duje analityczno-punktowa metoda wartosciowania kompetencji menedzerskich,
a w przypadku oceny dynamicznej wykorzystuje si¢ model 360 stopni oraz aktualng
dokumentacj¢ organizacyjng i ekonomiczng, zawierajaca potwierdzenie dokonan
menedzera. Oparcie procesu oceny na zasadach podej$cia caloSciowego pozwala
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precyzyjnie okresli¢ stopien kompetencyjnosci menedzera oraz wskaza¢ luke kom-
petencyjng i ustali¢ przyczyny jej powstania.
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