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Cztowiek poza spoleczenstwem nie moze zaspokaja¢ potrzeb ani
realizowaé swoich mozliwo$ci rozwojowych. Z jego spoteczna natura
m.in. wigzg si¢ prawa, zadania i odpowiedzialno$ci, potrzeby i sposo-
by ich zaspakajania, kreatywnos¢, wydajnos¢ i mozliwosci osobowe.
Predyspozycje pozwalajg na relacje z otoczeniem, utwierdzajg w prze-
konaniu, ze odpowiadamy nie tylko za siebie, ale i za wspétuczestni-
kéw naszych relacji. Swiadomo$¢ takiej odpowiedzialnosci cechowaé
powinna szczegOllnie osoby petniace funkcje kierownicze. Majac na
wzgledzie wage powyzszej tezy, w jaki sposob zidentyfikowacé kompe-
tencje kadr kierowniczych?

Nie rzadko identyfikacja ta odbywa si¢ na podstawie metod ekspe-
rymentalnych, sondazy diagnostycznych i poréwnan statystycznych,
badan grup fokusowych oraz analizy. Takze bilansowania stanu kom-
petencji kierownictwa. Okresla si¢ wéwczas osobowo$¢, zdolnosci, za-
interesowania oraz wartosciuje prac¢. Buduje si¢ narzedzia zarzadcze
do okreslenia potrzeb i wyszukiwania luk kompetencyjnych. Prosta
metodyke identyfikacji kompetencji (przyktadowy wariant) przedsta-
wia rysunek 1.

*dr hab., prof. Akademii Podlaskiej w Siedlcach
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Rys. 1. Metodyka identyfikacji kompetencji kadr (przyktadowy wariant)
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Aby nastapit rozwdj kompetencji, kierownicy powinni mie¢ moty-
wy, ktérymi kierowac si¢ beda w dziataniu na rzecz zdobywania wiedzy
i umiejetnosci kierowniczych. Motywacja jest wiec niezbednym warun-
kiem skuteczno$ci dziatania kierownikéw. Kadra posiadajaca wysokie
kompetencje, ale niskie motywacje do pracy nie osiaggnie zawodowego
sukcesu. Poszukajmy wiec cech czynigcych danego kierownika jednost-
kg o wysokich kompetencjach, zmotywowang i rozwojowg.

Po pierwsze, kierownik powinien posiada¢ wymagany poziom inte-
ligencji, charyzme, §wiadomo$¢ konsekwencji decyzji, w ktdrej nieba-
gatelng rolg odgrywa pewnos$¢ siebie, trafna ocena, samo$wiadomos$¢
emocjonalna i elastyczno$¢ wobec zmian.
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Po drugie, potencjat kierownika tworza: wiedza, umiejetnosci zawo-
dowe i spoteczne, predyspozycje sprawnosciowe (w tym zdrowotne ')
oraz postawy.

Ostatnie, po trzecie, powinien posiada¢ umiejetnosci zdobywania
doswiadczenia - uczenia si¢ nie tylko na wtasnych i cudzych btedach
(doswiadczajac), ale uczenia si¢ przez analiz¢ teoretyczng odkrytych
faktow czy przypuszczen (gromadzac wiedzg). Obie drogi dziatania
— do$wiadczenie i gromadzenie — pozwalaja kierownikowi na samo-
wzmocnienie kompetencji. W procesie uczenia si¢ wzrasta jego poziom
uprawnien, co za tym idzie wzrasta zysk macierzystej organizacji.

Jakie jest znaczenie motywacji w nabywaniu kompetencji kierowni-
czych? Odpowiadajac na powyzsze pytanie, nalezy mie¢ §wiadomosc,
ze kompetencje kierownicze zwigzane s3 z analizg dziatalnosci zawo-
dowej i sg charakterystyczne dla danej sytuacji organizacyjne;j.

Opierajac si¢ na przeprowadzonych wywiadach i obserwa- cjach,
w wigkszo$ci kierownicy postgpuja z pracownikami zgod- nie z
modelem motywacyjnym stosunkéw migdzyludzkich (ina- czej
wspoldziatania). Gléwnie zwracaja uwage na ich zadowoleniez
pracy, a co za tym idzie na wktad dla organizacji. Natomiast w re- lacji
kierownik — jego przetozony, czgSciej stosuja model zaso- bow
ludzkich, m.in. zwracajac uwage na to, ze ich predyspozycje, wiedza i
umiejetnoSci nie s3 do konca wykorzystane. W zwiazku z
powyzszym oczekuja zwigckszonych uprawnien do podejmowania
szerszych i jeszcze bardziej odpowiedzialnych decyzji. > Zestawienie
modeli motywacji (wg zalozen) przedstawia tabela 1.

' Od kierownika wymaga sig, aby byt dyspozycyjny, aktywny i sprawny fizycznie, co
bezposrednio wiaze si¢ z jego dobrym stanem zdrowia.

2].S. Kardas, M. Wéjcik-Augustyniak (red.), Zarzgdzanie w przedsiebiorstwie. Srodo-
wisko, procesy, systemy, zasoby, Difin, Warszawa 2008, s. 456.
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Tabela 1. Zestawienie modeli motywacji wedtug zalozen

Model tradycyjny Model stosunkéw mi¢e- Model zasobow ludz-
dzyludzkich (wspét- kich
dzialania)
ZALOZENIA
Dla wigkszosci ludzi Ludzie chcg czu€ si¢ Praca nie jest z natury
praca jest z natury nie-  uzyteczni i wazni. nieprzyjemna.
przyjemna. Ludzie pragng przyna-  Ludzie pragng przyczy-
Mniej wazne jest to, co  leznosci i uznania. nia¢ si¢ do realizacji
robig, niz to, ile za to Ludzie pragng by¢ in-  waznych celéw, ktére
zarabiaja. dywidualnymi jednost-  wspdlnie ustalali.
Niewielu chce i potrafi  kami. Wigkszo$¢ ludzi staé
wykonywa¢ prace wy- W motywacji do pracy na wigcej twdrczosci,
magajacg tworczosci, - potrzeby maja wigksze samokierowania i sa-
samokierowania i samo- znaczenie niz pienigdze. mokontroli niz tego
kontroli. wymaga od nich obecna
praca.

Zrédto: James A.F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 361.

W powyzszym rozumieniu mozemy moéwi¢ o kompetencjach oso-
bistych, spotecznych, specjalistycznych (zwanych cze¢sto profesjonal-
nymi, zwigzanymi ze specjalistyczng dziatalnoSciag zawodowa) i nasta-
wionych na organizacje.?

Kompetencje osobiste sa zbiorem cech, zdolnodci i umiejetnosci
wplywajacych na radzenie sobie ze soba. Do nich zaliczy¢ mozna: ko-
munikacje werbalna i pozawerbalng, pewno$¢ siebie, wrazliwo$¢, am-
bicje, kreatywnos¢, trafnos$¢ oceny, inicjatywe, optymizm, wytrwatose,
energiczno$¢, niezalezno$¢, odpornos¢ na stres 1 zmiany oraz motywa-
cje. Na marginesie warto nadmieni¢, ze w literaturze przedmiotu odnaj-
dujemy wiele rodzajéw tabel kompetencji, w ktérych to kompetencje
osobiste sa wymienione. Klasyfikowane sa jako kompetencje uniwer-

3 Por. G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004.
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salne, wedtug G.C. Thorntona, W.C. Byhama *, superkompetencje we-
dlug V. Dulewicza.’

Kolejne, kompetencje spoteczne, to umiejetnosci wptywajace na ra-
dzenie sobie z innymi (z otoczeniem). Nalezy wymieni¢ §wiadomos$¢
spoteczna, szczegdlnie empati¢, ktdra to szeroko opisujg D. Goleman,
R. Boyatzis i A. McKee. Autorzy twierdza, ze ,,stuchanie i wczuwanie
si¢ w cudzy punkt widzenia pozwala liderowi dostroi¢ si¢ do tych ka-
natéw emocjonalnych miedzy ludzmi, dzigki ktérym powstaje wspot-
brzmienie. A dzigki temu dostrojeniu z kolei moze nada¢ wiasciwy ton
przekazywanym komunikatom i zsynchronizowaé swéj przekaz z na-
strojem grupy”.  Wsrdd powyzszej kategorii kompetencji nalezy takze
ujac: $swiadomos$¢ organizacyjng, nastawienie i wywieranie wpltywu
na innych (wspétpracownikéw), inicjowanie zmian i dbatos¢ o rozwdj
wspotpracownikéw oraz synergi¢ z otoczeniem (zespotowe dziatania
i wzajemne wzmocnienia), ktéra wydaje sig, ze jest sprawca zwicksza-
nia aktywOw organizacji.

Wisrdd kategorii kompetencji istotne wydaje sie wyszczegdlnie-nie
kompetencji specjalistycznych, czg¢sto zwanych profesjonalnymi.
Dotycza one obszar6w zainteresowahn zawodowych, np. wiedzy z za-
kresu danej specjalnosci, profesjonalnych i ukierunkowanych umiejet-
nosci, znajomosci specyfiki ustug i produktéw organizacji, znajomosci
techniki i wykorzystywanych technologii oraz umiejetnosci korzysta-
nia z jej zasoboéw. Natomiast kompetencje kierownika, nastawione na
organizacje, sa zorientowane na jej misje. Do nich mozna zaliczy¢:
utozsamianie si¢ kierownika z organizacjg — z marka, zorientowanie
na cele.

Postrzegajac szeroko pojecie kompetencji, w analizach tak-
ze warto odniesc¢ si¢ do aspektéw formalno-administracyjnych.Bardzo
ogo6lnie rzecz biorac, dotyczg one przydzielania kierow-

4Szerzej G.C. Thornton, W.C. Byham, Assessment center and management performan-
ce, Academic Press, New York 1982.

5 Szerzej V. Dulewicz, Assessment centers as the route to competence. Personnel Man-
agement, nr 21, 1989.

5D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédziwo. Odkrywanie mocy inte-
ligencji emocjonalnej, Jacek Santorski-Wydawnictwo Biznesowe, Wroctaw-Warszawa
2002, s. 48-49.
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nikom kompetencji do zarzadzania organizacja. Upraszczajac,w
kompetencjach kierowniczych miesci si¢: zlecenie i korelacja prac,
okreslenie wspdtzaleznosci, kontrola wykonawstwa zadan (przed —w
czasie — po), wyrOznienie lub ukaranie pracownikéw (stosowanie
motywacji pozytywnej lub negatywnej).

Determinantem powodzenia umiejscowionych kompetencji jest
sprawne zarzadzanie. W myS$] powyzszej tezy, dobrze zorganizowane
dzialanie powinno uwzglednia¢: u§wiadomienie sobie rzeczywistych
celéw dziatania, planowanie, pozyskiwanie i rozmieszczenie zaso-bow,
oraz kontrole polegajaca na poréwnywaniu rezultatow dziataniaz
przyjetymi wzorcami i wyciagnieciu z takich poréwnan wnioskéw na
przysztos¢.

Generalnie kompetencje daja mozliwosci dokonywania zmian w or-
ganizacji, okre§laja rowniez ich granice. Powyzsze sktada si¢ na po-
dejmowanie decyzji, co za tym idzie zarzadzanie relacjami i aktywami
organizacji.

Piszac o kompetencjach kadr, nie sposéb pomingé¢ kontekstéw pet-
nienia rél kierowniczych. Zasadniczo wystepuja role: interpersonalne,
informacyjne i decyzyjne.

Oproécz petnionych rél wystepuja, bardzo istotne dla efektywnosci
kierowania, trzy pola dzialania w zakresie zarzadzania kompetencjami
kadr (PWW, tj. powierzanie — wykorzystywanie - wzmacnianie) - zo-
bacz rysunek 2.

Nalezy doda¢, ze podstawy organizacji i kierowania koncentruja
si¢ wokot postulatu racjonalnej pracy kierownika, pracy zorganizo-
wanej i skierowanej na zachowania innych ludzi, na zapewnienie im
warunkow sprawnej realizacji zadan. Przy tym, Swiadoma dziatalnos¢
zawsze zmierza do realizacji okreslonych celéw, ich tres$¢ i zakres sa
kazdorazowo determinowane przez istniejace warunki, w ktérych sie je
urzeczywistnia oraz $rodki, jakimi si¢ dysponuje. ,,Funkcje zarzadza-
nia sg traktowane dynamicznie, jako fazy nastepujacych po sobie funk-
cji czastkowych tworzacych proces jako pasmo zdarzen powigzanych

przyczynowo”.’

7M. Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa
2005, s. 17.
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Rys. 2. Trzy pola dziatania w zakresie zarzadzania kompetencjami
kadr kierowniczych w organizacji

POLE I
POWIERZANIE

uprawnien
windzy

zasobdw

|

Wydawanie polecen

Egzekwowanie jakosei pracy

Kontrolowanie

POLE I
WYKORZYSTY WANIE

zdolnosei
cech osobowych

wiedzy i umiejetnosei

|

Zaspokajanic wymagan
stanowiska pracy

Ocrekiwanie podwyszania

warlosei pracy

PULAP REALIZACYINY

POLE 11T
WEZMACNIANIE

zdolnosei
cech osobowyeh

wiedzy i umiejgtnodei

|

Zwigkszenie wartodei
indywidualnej pracobiorcow

Zwig nie wartosci

preedsigbiorstwa

Zgromadzenie i zgrupowanic

zasobiw

PULAP RZYCZYNOWO-SKUTKOWY

DZIALANIE
A ) ‘ . A
zorganizowane, zaplanowane, zmotywowane i pod Kontrola

Zrédto: opracowanie wlasne

Zbiezny z podejmowanym problemem kompetencji kierowniczych
1ich znaczenia dla organizacji jest problem, ujety w pytaniu, jaki powi-
nien byc¢ kierownik i jakg droge powinien obrac? Chyba bezsprzecznie
powinien charakteryzowac si¢ zdolno$ciag mys$lenia i pokonywania ba-
rier procesu decyzyjnego. Oczekuje si¢ od niego dzialania skutecznego
i sprawnego. Jednym stowem, kompetencji w podejmowaniu decyz;ji.
Notabene, powinien posiada¢ poczucie wlasnej wartosci. Ludzie po-
zbawieni tego poczucia czgsto si¢ boja, nie sa w stanie podja¢ decyzji.
Skuteczny kierownik, to taki, ktéry przyjmuje petng odpowiedzialnosé¢
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za wlasne czyny, przewiduje, umie uczy¢ si¢ i podejmowacé decyzje

z pelng $§wiadomoscig skutkow.

Korzystajac z analizy badan, mozna wyciggnaé nastgpujace wnio-
ski:

- organizacja, aby sprawnie i skutecznie dziata¢ musi posiada¢ wy-
starczajace zasoby kompetencji 1 mie¢ ustalong jasng i spdjng ich
strukturg;

- identyfikacja kompetencji w organizacji powinna odbywa¢ si¢ na
podstawie réznych metod, np. metod eksperymentalnych, sondazy
diagnostycznych i poréwnan statystycznych, badah grup fokuso-
wych;

- organizacja powinna systematycznie dokonywa¢ wartosciowania
zasobow kompetencji, a zarzadzanie nimi powinno by¢ traktowane
dynamicznie;

- kompetencje kierownicze powinny by¢ zwigzane z analiza dziatal-
no$ci zawodowej i dostosowane (poziomem posiadania) do danej
sytuacji organizacyjnej;

- kompetencje (osobiste, spoteczne i specjalistyczne) daja mozliwosci
dokonywania zmian w organizacji, okreslaja réwniez ich granice;

- bardzo istotne dla efektywnosci kierowania organizacja sg trzy pola
dzialania w zakresie zarzadzania kompetencjami, tj. powierzanie,
wykorzystywanie i wzmacnianie;

- narzedzia zarzadcze nalezy takze wykorzystywaé do okre$lenia
potrzeb i wyszukiwania luk kompetencyjnych kadr kierowniczych w
organizacji.
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SUMMARY

The managerial personnel’s competences are connected with analysis of professional activity and they are
characteristic for specific organizational situ-ation in enterprise. In this convention we have the following
competences: per-sonal, social, specialist and oriented toward organization once. It is indicated, that
organization can not function efficiently without established structure of competences and definite standards
of work. However the initiation of compe-tences management is advisable only then when there are sufficient
resources of competences in the organization.
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