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Wprowadzenie

R 0zw6j nowych nurtéw w teorii i praktyce zarzadza-
nia, takich jak zarzadzanie kapitalem intelektual-
nym i ludzkim, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie kom-
petencjami, zarzadzanie talentami, wskazuje na rosnaca
range kompetencji menedzerskich i potrzebe ich sys-
temowego ujmowania i diagnozowania. Przedsiebior-
stwa dzialajace w dynamicznym otoczeniu potrzebuja
menedzeréw akceptujacych wyzwania, kreatywnych
i gotowych do doskonalenia swoich kompetencji.

Wedlug takich czasopism, jak Fast Company, For-
tune, prezentujacych rankingi najlepszych $wiatowych
przedsigbiorstw (m.in. Wal-Marta, General Motors,
General Electric, Procter and Gamble, Philips, Citigro-
up, IBM, Apple), gtéwnym zrédltem ich sukceséw nie
sa wylacznie osiaggniecia techniczne, ale przywddcy na
wszystkich szczeblach zapewniajacy wysoki poziom
zarzadzania tymi przedsiebiorstwami.

Rozbieznoséci miedzy wymaganym a istniejacym po-
ziomem kompetencji kadry menedzerskiej (tzw. luka
kompetencyjna) stanowi¢ moga istotng barier¢ roz-
woju przedsiebiorstw, a ponadto utrudnia¢ realizacje
ich biezacych zadan. Pokonanie tej bariery, poprzez
identyfikacje i ocen¢ poziomu kompetencji kadry
menedzerskiej oraz wskazanie kierunkow i sposobow
ich doskonalenia, stanowi istote problemu i przedmiot
publikacji, ktéry wydaje si¢ wazny zaréwno z punktu
widzenia wspoéliczesnej teorii zarzadzania, jak i prakty-
ki zarzadzania przedsi¢biorstwami.

W artykule przedstawiono propozycje sposobu
identyfikacji i analizy poziomu kompetencji menedzer-
skich poprzez prezentacj¢ metodyki ich oceny. Reali-
zacja celu, oparta na przegladzie literatury z zakresu
zarzadzania kompetencjami, pozwolila na wskazanie
przestanek i znaczenia zarzadzania kompetencjami me-
nedzerskimi dla funkcjonowania wspolczesnych orga-
nizacji. Na tym tle ukazano zalozenia wtasnej koncepcji
oraz procedure przeprowadzenia oceny kompetencji
menedzerkach’.

Przestanki i znaczenie zarzadzania
kompetencjami menedzerskimi

roblematyka oceny pracy kadry menedzerskiej od
wielu lat stanowi przedmiot rozwazan teoretycz-
nych oraz praktycznych zastosowan opisanych w pu-

blikacjach zagranicznych i krajowych (Rischer, 2003;
Jawahar, Selegna, 2003; Heneman, Le Blanc, 2003;
Armstrong i in., 2005; Borkowska, 1985; Czubasiewicz,
2005; Sekuta, 2009).

Jednym ze wspolczesnych kierunkéw badan po-
dejmowanych na gruncie tej problematyki jest kwe-
stia ksztaltowania wysokosci wynagrodzen kadry
zarzadzajacej w powigzaniu z wynikami organizacji
(Carpenter, Sanders, 2004, s. 367-375). W rozwig-
zaniu tego problemu pomocne okazuja si¢ systemy
plac opierajace si¢ na kompetencjach. W systemach
tych poziom wynagrodzenia ustala si¢ na podstawie
wynikéw oceny zakresu umiejetnosci menedzerdéw
lub liczby zadan, ktére potrafiag wykonaé (Lawler i in.,
1993; Lawler, 1996; Lawler, 2002). Na gruncie polskiej
literatury problematyke warto$ciowania kompetencji
menedzerskich rozwijaja M. Juchnowicz i L. Sienkie-
wicz (2006), J. Czekaj (2013).

W rozwazaniach literaturowych ocena kompetencji
kadry menedzerskiej omawiana jest takze w kontek-
$cie procesu ksztaltowania i rozwoju tych kompetencji,
stanowiac jeden z jego etapdw. Problemy identyfikacji
struktury kompetencji menedzerskich sg prezentowa-
ne w pracach: B. Nogalskiego i J. Sniadeckiego (1998),
A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek (2000), D.D. Duboisa
i WJ. Rothwella (2008), P. Habek, E. Pawlowskiej
(2009), M. Jablonskiego (2009; 2011), C. Zajaca (2012),
W. Jedrzejczyka (2015), L. Kieltyki (2016).

Innym kierunkiem zainteresowan w ramach oma-
wianej problematyki jest zagadnienie modelowania
kompetencji menedzerskich przedstawione w pracach:
P.A. McLagan (1996); S. Whiddetta i S. Hollyforde
(2003), R. Walkowiaka (2004), A. Rakowskiej (2007),
J. Moczydlowskiej (2008), T. Czapli (2012).

Badacze koncentruja sie w swoich pracach réwniez
na prezentacji metod oceny kompetencji menedzer-
skich. Charakterystyke metod oceny kompetencji
menedzerskich zawierajg publikacje m.in.: M. Arm-
stronga (2000), Ch. Woodruffe (2003), G. Filipowicza
(2004), T. Oleksyna (2010), M. Sidor-Rzadkowskiej
(2006), A. Musiot-Urbanczyk (2010).

Z powyzszego przegladu literatury wynika, ze do-
tychczasowe ujecie oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej jest rozproszone, osobno traktowane sg za-
gadnienia identyfikacji kompetencji, ich modelowania
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oraz wyceny z uzyciem metod warto$ciowania. Brak
wyraznego ustrukturyzowania tej problematyki prze-
mawia za potraktowaniem jej jako oddzielnego modu-
tu, ktéry wymaga systemowego ujecia i operacjonizacji.

Przydatno§¢ menedzera na stanowisku nie moze
by¢ dzisiaj rozpatrywana jedynie przez pryzmat jego
kwalifikacji i do$wiadczenia zawodowego, poniewaz
nie zawsze wysoki poziom wiedzy i do$wiadczenia
zapewnia osigganie wysokiej efektywnosci realizowa-
nych zadan. Dlatego bardziej uzyteczna w ocenie ka-
dry menedzerskiej wydaje si¢ kategoria kompetencji.
Kompetencje sa pojeciem szerszym niz kwalifikacje,
poniewaz obejmuja one wyksztalcenie, do$wiadcze-
nie i wprawe, uzdolnienia i predyspozycje oraz inne
cechy psychofizyczne, a takze zachowanie oczekiwane
przez pracodawce i wazne w pracy zawodowej (Olek-
syn, 1997, s. 47). Podobnie uwaza R. Walkowiak (2004,
s. 19-20), ktoéry stwierdza, ze posiadanie kwalifikacji
nie jest warunkiem wystarczajacym do bycia kom-
petentnym. Zasadno$¢ takiego podejécia potwierdza
C. Levy-Leboyer (1997, s. 8). Wedlug autora, kompe-
tencje odnoszg sie do praktycznych dziatan w okreslo-
nych sytuacjach i posiadaja zdolno$¢ do aktualizacji
w procesie pracy oraz jako struktura dynamiczna
ewoluujg pod wplywem zmian zachodzacych w go-
spodarce i w zyciu czlowieka. Dlatego tez, zdaniem
J. Bengtssona (1996, s. 34), kompetencje czynig ludzi
zdolnymi do zmiany zawoddéw, podnosza ich poziom
rozumienia techniki.

Najogdlniej kompetencje stanowig potencjal dane-
go menedzera, obejmujacy jego osobowos$¢, wiedze,
umiejetnosci, postawy, do§wiadczenie i odpowiedzial-
nos¢, ktory pozostaje w zwigzku przyczynowo-skut-
kowym z zachowaniami decydujagcymi o sprawnym
i etycznym zarzgdzaniu. Tak zdefiniowane kompe-
tencje tworzy wiele indywidualnych czynnikoéw, ktére
powinny by¢ uwzgledniane przy ocenie menedzera.

Zauwazy¢ nalezy, ze kompetencje menedzerskie
jako struktura dynamiczna zmieniaja si¢, jednakze
kierunek tych zmian nie zawsze musi by¢ pozytyw-
ny i oznacza¢ ich rozwdj. Kompetencje moga takze
ulega¢ dezaktualizacji. Wedlug P. Kazibudzkiego,
dezaktualizacja kompetencji wystepuje wéwczas, kie-
dy dotychczas zdolny menedzer nie jest juz w stanie
spelnia¢ oczekiwan przetozonych, zaspokaja¢ potrzeb
organizacji oraz stracil zdolno$¢ przystosowywa-
nia si¢ do zmian. Taka sytuacja znacznie ogranicza
sprawnos¢ jego dzialania. Autor wskazuje na rézne
formy dezaktualizacji kompetencji, a mianowicie:
technologiczng wynikajaca z niedostatku wiedzy; in-
terpersonalng zwigzana z niedostatkiem umiejetnosci
interpersonalnych, niezbednych do pelnienia danej
roli organizacyjnej; kulturowg wynikajaca z uznawa-
nia tych warto$ci kulturowych, ktére pozostajg w kon-
flikcie z aktualnymi normami i kulturg organizacji;
polityczna bedaca konsekwencja identyfikowania sie
menedzera z poprzednim zarzadem, jego filozofia, po-
lityka i systemem dzialania; ekonomiczng wynikajaca
z jednej lub kilku spos$rdd poprzednio wymienionych
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form dezaktualizacji, w rezultacie ktdrej menedzer nie
osigga wynikow zgodnych z celami organizacji (Kazi-
budzki, 2011, s. 24).

Kompetentni menedzerowie przyczyniaja si¢ do
zapewnienia sukcesu przedsi¢biorstwu pojmowane-
go jako tworzenie i utrwalanie wartosci dla klientéw,
zwrot z zainwestowanego kapitalu, powigkszanie
w dluzszym okresie warto$ci dla akcjonariuszy.
M. Thomas, G. Miles, P. Fisk (2009, s. 13) pisza, ze
odpowiednie kompetencje menedzerskie warunkuja
dobre zarzadzanie - podejmowanie wlasciwych decy-
zji oraz zaangazowane przywodztwo - zapewniajace,
ze podjete decyzje przeloza sie na konkretne dziata-
nia przy réwnoczesnym utrzymaniu w polu widzenia
strategicznej perspektywy oraz godzenia imperatywu
efektywno$ci z przestrzeganiem zasad etyki i odpowie-
dzialnoéci spolecznej.

Z kolei niekompetencja menedzeréw, wynikaja-
ca z niewiedzy, braku do$wiadczenia w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, powoduje nieudolno$¢ w ich
dziataniach, czego skutkiem jest zaniechanie podjecia
wlasciwej decyzji w odpowiednim czasie lub wydanie
zgody na realizacje nietrafionych inwestycji. Niekom-
petencja menedzera powoduje takze lek przed utrata
posady i zwigzang z tym nieche¢ do ryzyka, czego prze-
jawem jest sktonno$¢ do realizacji dziatan zachowaw-
czych, wybieranie sprawdzonych, bezpieczniejszych
rozwigzan, unikanie trudnosci, eksperymentowania
z nowoS$ciami, przyjmowania nowych idei, po to by
zminimalizowaé negatywne, trudne do przewidzenia
skutki podejmowanych decyzji. Pokonanie wskaza-
nej bariery, czyli ograniczenie oraz likwidacja luki
kompetencyjnej, moze nastapi¢ poprzez opracowanie,
wdrozenie i systematyczne stosowanie systemu oceny
kompetencji menedzerskich.

Znaczenie, jakie odgrywa dla efektywnosci organi-
zacji zapewnienie odpowiedniego potencjalu kompe-
tencyjnego, zadecydowalo o wyksztalceniu si¢ nowej
koncepcji okreslanej jako zarzadzanie kompetencjami.
Kompetencje staja si¢ podstawa funkcjonowania cate-
go systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, pozwalaja
dopasowa¢ kompetencje menedzeréw i pracownikow
do celéw i zadan stanowisk pracy, a w rezultacie do
potrzeb przedsigbiorstwa (Woodruffe, 1991, s. 30-33;
Hayes i in., 2000, s. 92-105; Woodruffe, 2003, s. 112;
Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 208). Kompetencje
s czynnikiem decydujacym o realizacji procesow
rekrutacji, adaptacji, rozwoju, oceniania, wynagradza-
nia (Dubois, Rothwell, 2008, s. 53; Sidor-Rzgdkowska,
2006, s. 17; Oleksyn, 2010, s. 194; Czapla, 2012, s. 41).
Fakt, ze kompetencje s3 narzedziem integrujacym
wszystkie procesy kadrowe, prowadzi do spdjnej ich
realizacji oraz wzrostu efektu synergii dzialan perso-
nalnych. Efekt taki byt trudny do osiagniecia w kla-
sycznym podejsciu do realizacji zarzadzania zasobami
ludzkimi, poniewaz oczekiwania stawiane wobec pra-
cownikéw wyraznie réznily sie na poszczegdlnych eta-
pach realizacji funkcji personalnej (Czapla, Malarski,
2011, s. 270).
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Zatozenia metodyki oceny
kompetencji menedzerskich

P rezentowana koncepcja koncentruje si¢ na cyklu
postepowania badawczego, ktory jest wlasciwy
dla badan diagnostycznych. W szczegélnosci, ocena
kompetencji kadry menedzerskiej zostala oparta na
zasadach wielokryterialnej analizy poréwnawczej (Lu-
niewska, Tarczynski, 2006; Szwabowski, Deszcz, 2001;
Stabryla, 2013, Tyranska, 2016). Taka ocena wydaje si¢
pelniejsza, bardziej sprawiedliwa niz jednokryterialna
ocena kompetencji kadry menedzerskiej, realizowana
przykltadowo wylacznie na podstawie oceny wynikow
ekonomicznych osigganych przez przedsigbiorstwa.
Ponadto koncepcja powinna umozliwi¢ wycene wzor-
cowych profili kompetencyjnych dla stanowisk me-
nedzerskich przy uwzglednieniu obszaru zarzadzania
i miejsca stanowiska menedzerskiego w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz oceng indywi-

Tabela 1. Metodyka oceny kompetencji kadry menedzerskiej

4

dualnych kompetencji menedzerskich z perspektywy
wzorcowych wymagan okreslonych dla stanowisk
menedzerskich.

Rezultatami proponowanej metodyki powinno
by¢ ustalenie stopnia kompetencyjnosci ocenianych
menedzeréw oraz identyfikacja luki kompetencyjnej
na stanowiskach menedzerskich. Stopienn kompeten-
cyjno$ci menedzeréw stanowi wynik pordéwnania
rzeczywistego poziomu kompetencji z poziomem
wzorcowym ustalonym dla stanowiska menedzerskiego
przy uwzglednieniu obszaru zarzadzania i miejsca sta-
nowiska menedzerskiego w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Zidentyfikowany stopien kompeten-
cyjnosci stuzy do oceny spelnienia przez menedzeréw
okreslonych wymagan, rozumianych jako nieodzowne
kompetencje posiadane na wymaganym poziomie de-
terminujacym sprawno$¢ dziatania. Z kolei luka kom-
petencyjna jest réznicg pomiedzy pozadanymi a posia-
danymi kompetencjami przez menedzeréw. W trakcie

Faza Etapy

Proponowana metoda realizacji

Rezultaty

Dobér kryteriéw oceny 1.1. Dobdr rodzajowy

analiza statutu, regulaminu

« lista kompetencyjna dla stanowisk

kompetencji kadry kryteriéw oceny organizacyjnego, biznesplanu, menedzerskich
menedzerskiej 1.2. Dobor ilogciowy « analiza misji, wizji i strategii firmy,
kryteriéw oceny « wywiad z kadrg zarzadzajaca,
« analiza produktow/ustug,
« analiza ekonomiczno-finansowa,
« analiza strategiczna,
« klasyfikator celéw,
« analiza kart stanowisk pracy,
o benchmarking kompetencji
Ustalenie rang 2.1. Opracowanie modelu | « panele eksperckie, » model kompetencyjny dla stanowisk
kryteriéw oceny kompetencyjnego dla « metoda ekspercka, menedzerskich
kompetencji kadry stanowisk menedzerskich |, petoda Stiegersa-Reeda
menedzerskiej 2.2. Okreélenie istotnosci
kompetencji w modelu
Pomiar kompetencji 3.1. Ocena statyczna « analityczno-punktowa metoda « wzorcowe profile kompetencyjne dla

kadry menedzerskiej kompetencji wartosciowania kompetencji, stanowisk menedzerskich,
menedzerskich « technika analizy skupien, « szereg rangowy stanowisk
+ analiza poréwnawcza, menedzerskich,
« metody statystyczne, « tabela plac zasadniczych
« metody graficzne,
3.2. Ocena dynamiczna « analiza dokumentacji personalnej, « regulamin premiowania
kompetencji « wywiady z kadrag menedzerska, « identyfikacja rzeczywistego poziomu
menedzerskich « zarzadzanie przez cele i wyniki, kompetencji posiadanych przez
o strategiczna karta wynikdw, menedzeréw
o zarzadzanie wynikami,
« kontrakty menedzerskie,
« model oceny 360 stopni
Kategoryzacja kadry 4.1. Ustalenie stopnia « wskaznik oceny stopnia posiadania « wyznaczenie kategorii zaszeregowania
menedzerskiej kompetencyjnosci kadry kompetencji, dla danego menedzera,
menedzerskiej « wskaznik identyfikacji luki « identyfikacja przyczyn powstania luki
4.2. Pomiar luki kompetencyjnej, kompetencyjnej,
kompetencyjnej « analiza poréwnawcza « wskazanie kompetencji wymagajacych
doskonalenia,

« analiza statystyczna

« podjecie decyzji kadrowych

Zrédto: opracowanie wtasne
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pomiaru luki kompetencyjnej orzeka sie, jaki jest stan
rozbiezno$ci miedzy wymienionymi wielko$ciami,
identyfikuje jego przyczyny, a takze wskazuje na mozli-
we sposoby likwidacji.

Procedura oceny kompetencji
menedzerskich

W zwigzku z powyzszym w odniesieniu do tego
szczegOlnego zadania, ktérym jest ocena kompe-
tencji kadry menedzerskiej, w proponowanej procedu-
rze wyrdzniono cztery fazy, podzielone na osiem etapow
(tab. 1).

W fazie pierwszej realizowane zadania badawcze
sprowadzaja sie do doboru rodzajowego i ilosciowego
kryteriow oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Sa
przeprowadzanej analizy diagnostycznej. W omawia-
nym przypadku kryteriami oceny sg kompetencje, kto-
rych posiadanie jest oczekiwane od kadry menedzerskiej.
W konsekwencji tworzg one tzw. liste kompetencji me-
nedzerskich. W szczegdlnosci, dobdr rodzajowy kryte-
riéw oceny powinien by¢ przeprowadzony ze wzgledu na
kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa i jego strategie
z jednoczesnym uwzglednieniem specyfiki pracy na sta-
nowiskach menedzerskich wynikajacej z obszaru dziatan
kierowniczych. Wobec tego proponowana lista kompe-
tencji menedzerskich moze obejmowaé kompetencje
uniwersalne oraz kompetencje specjalistyczne (tab. 2).

Posiadanie kompetencji uniwersalnych jest wyma-
gane od wszystkich menedzeréw w przedsiebiorstwie.
Z kolei kompetencje specjalistyczne sa wilasciwe dla
danego obszaru funkcjonalnego, do ktérego nalezy sta-
nowisko menedzerskie.

Doboér kryteridw oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej sprowadza si¢ takze do ustalenia ilosci sto-
sowanych kryteriéw oceny - tu kompetencji. Nalezy
zaznaczy¢, ze w ostatnich latach przecietna liczba kom-
petencji w modelu kompetencyjnym ulega zmniejsze-
niu, z trzydziestu, a nawet wigkszej liczby kompetencji,
do nie wigcej niz dwudziestu, a w krancowych przy-
padkach nawet o$miu. Bowiem im wigcej kompetencji
zawiera model, tym trudniej go wdrozy¢. W przypadku
rozbudowanych struktur wystepuja trudnosci z odréz-
nianiem od siebie niektérych kompetencji, zwlaszcza
jesli réznice miedzy nimi sg niewielkie (Whiddett, Hol-
lyford, 2003, s. 22).

Tabela 2. Lista kompetencji menedzerskich
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Celem drugiej fazy proponowanej metodyki jest usta-
lenie rang kryteriéw oceny kompetencji kadry menedzer-
skiej. Wieloé¢ wyrdznionych kryteriéw oceny stwarza
typowa dla ocen wielokryterialnych trudnosé¢ nie tylko
pomiaru ich standw rzeczywistych i postulowanych, ale
takze integracji ocen czastkowych w ocene syntetyczna
(konicowg). Sklania to do wazenia kompetencji na po-
szczeg6lnych poziomach zarzadzania z punktu widzenia
ich znaczenia dla sprawnego i etycznego dzialania me-
nedzera. Ponadto ustalenie wag? a w konsekwencji rang
kompetencji jest potrzebne dla opracowania wzorcowych
profili kompetencyjnych dedykowanych dla stanowisk
menedzerskich znajdujacych si¢ na poszczegdlnych
szczeblach zarzadzania. Przystepujac do obliczenia rang
kryteriéw oceny (tu: wyréznionych na liscie kompetencji
menedzerskich), nalezy ustali¢ $rednie wagi kompetencji,
korzystajac ze wzoréw:

w.=
i
j

w

n
ij
=1

— w,'
w. =
! n

gdzie:

i - kompetencja menedzerska,

j — szczebel zarzadzania (najnizszy, $redni lub najwyz-
szy szczebel zarzadzania),

w,- waga sumaryczna dla i-tej kompetencji, przy czym
i=1,..,m,

w, — waga, jakg nadali eksperci i-tej kompetencji
ze wzgledu na j-ty szczebel zarzadzania, przy czym
j=1..,mn,

w, - $rednia waga i-tej kompetencji,

n - liczba ekspertow.

Ulrednienie wag pozwala na unikniecie arbitralno$ci
i uzyskanie zobiektywizowanej ich wartosci oraz prowadzi
do wlasciwej dyskryminacji (Stabryta, 2013, s. 324). Majac
wyznaczone $rednie wagi dla danej kompetencji, mozna ob-
liczy¢ ich range w ocenianym zbiorze kompetencji dla dane-
go szczebla zarzadzania, korzystajac z nastepujacego wzoru:

przy czym: i=1

Kompetencje uniwersalne

Kompetencje ogolne

Kompetencje przywodcze

Kompetencje biznesowe

Kompetencje specjalistyczne

Kompetencje

marketingowe Kompetencje operacyjne

Kompetencje

Kompetencje personalne
P jep finansowe

Zrodto: (Tyranska, 2015, s. 109-114)
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gdzie:

R, - ranga i-tej kompetencji dla j-tego szczebla zarzy-
(%nzania,

Z w, - suma $rednich wag i-tych kompetenciji.

i=1

Formute oceny poziomu kompetencji kadry mene-
dzerskiej, ustalonej z uwzglednieniem wazno$ci kom-
petencji na poszczegélnych poziomach zarzgdzania
przedstawiono w postaci indeksu punktacji wazonej:

KstZRi,-"‘y

i=1

gdzie:

KW, - wzorcowy poziom kompetencji dla s-tego sta-

nowiska menedzerskiego na j-tym szczeblu zarzadzania,

przyczyms=1,..., 2,

k, - ocena wzorcowa dla i-tej kompetencji menedzer-

skiej na j-tym szczeblu zarzadzania.

Ustalenie ostatecznej kategorii zaszeregowania dla
danego menedzera mozna przeprowadzié, szacujac sto-
pien jego kompetencyjnosci, ktory jest miarg zgodnosci
miedzy stanem faktycznym (rzeczywistym poziomem
kompetencji, wystepujacym u danego menedzera — KM, )
a wartoécig modelowa (wzorcowym poziomem kompe-
tencji okre$lonych dla danego stanowiska menedzerskie-
go - KW ). Formuta wskaznika stopnia kompetencyjnosci
jest wyrazona nastepujgco:

KM,
PK_=—2

K,
5 KW

s

Z zalozenia:

KM, .z KW_
sj sj

K Ws}, %0

gdzie:

PK|; - stopien kompetencyjnosci I-tego menedzera

na s-tym stanowisku menedzerskim na j-tym szcze-

blu zarzadzania, przy czym I =1, ..., t,

KM,; - rzeczywisty poziom kompetencji i-tego

menedzera zatrudnionego na s-tym stanowisku na

j-tym szczeblu zarzadzania.

Jezeli PK,; jest rowny lub wigkszy od jednosci, to
znaczy, ze menedzer posiada wszystkie wymagane
kompetencje na poziomie: zgodnym ze wzorcowym
okreslonym dla danego stanowiska lub przewyzszaja-
cym poziom wzorcowy. Z kolei im mniejsze jest PKzs,-
tym nizszy jest stopien posiadania przez menedzera
wymaganych kompetencji.

Réznica pomigdzy wzorcowym (KW ) a faktycznym
poziomem posiadania wymagan kompetencyjnych
(KM, przez danego menedzera oznacza wystepujacy
u niego poziom luki kompetencyjnej® (LK), co mozna
zapisa¢ wedlug wzoru:

LK, =KW, - KM,
sj sj sj

4

gdzie:

LK, - luka kompetencyjna i-tego menedzera za-

trudnionego na s-tym stanowisku na j-tym szczeblu

zarzgdzania.

Przyczyny powstania luki kompetencyjnej moga wyni-
ka¢ z nieprawidtowo okreslonej misji i wizji organizacji,
zle zdefiniowanych kluczowych kompetencji organizacji,
niewlfasciwie opracowanego i realizowanego programu
rozwoju kompetencji kadry menedzerskiej. Luka moze
by¢ takze wywolana czynnikami zewnetrznymi (np. kry-
zys gospodarczy), na ktére nie ma wpltywu kadra mene-
dzerska, a ktére uniemozliwiaja osiaganie zaplanowanej
efektywno$ci organizacyjnej. Moze ona zaleze¢ takze
bezposrednio od danego menedzera, ktérego kompeten-
cje zdezaktualizowaly si¢ lub nie zostaly opanowane na
zaktadanym we wzorcowych profilach kompetencyjnym
poziomie.

Analiza zidentyfikowanej luki kompetencyjnej umozli-
wia zatem: grupowanie ustalonych ocen w przekroju dia-
gnozowanych rodzajéw kompetencji lub poszczegdlnych
kategorii kompetencji; ustalenie obszaréw wymagajacych
zmiany; opracowanie planéw rozwojowych w kategoriach
konkretnych dzialan, ktére menedzer powinien podja¢,
by lepiej radzi¢ sobie z zadaniami okreslonymi dla zaj-
mowanego przez niego stanowiska; podjecie konkretnych
decyzji kadrowych, takich jak: rekrutacja, awans stanowi-
skowy i/lub ptacowy, premiowanie, derekrutacja.

Podsumowanie

agadnienie zwigkszania sprawnos$ci kadry mene-

dzerskiej stanowi jedno z gléwnych, stale aktual-
nych, lecz niezwykle ztozonych wyzwan zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsiebiorstw. W praktyce ocena
sprawnoséci kadry menedzerskiej dokonywana jest
przez pryzmat oceny wynikéw ekonomicznych, ktére
osiagaja przedsiebiorstwa oraz ich jednostki wewnetrz-
ne. Wowczas wynik ekonomiczny stanowi podstawowe,
czasami jedyne kryterium oceny kadry menedzerskiej.
Taka ocena kadry menedzerskiej przeprowadzona wy-
facznie z perspektywy kryteriow efektywnosciowych
wydaje si¢ niepetna i powierzchowna chociazby z po-
wodu wysokiej zlozono$ci pracy kadry menedzerskiej
oraz duzej zmienno$ci warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstw. Ocena kadry menedzerskiej oparta
wylacznie na kryterium efektywnosciowym nie wyjas-
nia przyczyn osiagnietych rezultatéw i nie wskazuje
na to, w jaki sposéb wyniki sg osiggane. Nalezy mieé
na uwadze, ze o sprawnoéci kadry menedzerskiej de-
cyduje jednoczes$nie wiele czynnikéw. Zatem komplek-
sowa ocena sprawnosci kadry menedzerskiej powinna
obejmowa¢ kryteria efektywno$ciowe oraz kryteria be-
hawioralne, informujace o sposobie wykonania zadan
i osiggania celow, czyli powinna by¢ oparta na ocenie
kompetencji menedzerskich.

Przedstawiona propozycja metodyki oceny kom-
petencji kadry menedzerskiej ma charakter uogélnio-
nych wskazéwek dotyczacych tworzenia omawianego
procesu. Nalezy podkresli¢, ze propozycja ta powinna
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by¢ kazdorazowo konkretyzowana i dostosowywana
do specyfiki dziatalnos$ci przedsi¢biorstwa. Wdrozenie
metodyki oceny kompetencji kadry menedzerskiej do
praktyki przedsiebiorstwa wymaga ustalenia zbioru sta-
nowisk menedzerskich, aktualizacji zakreséw czynno-
$ci, opracowania modelu kompetencji menedzerskich
oraz arkuszy analizy i wyceny kompetencji, a takze
przeszkolenia zespolu oceniajacego i ocenianych me-
nedzeréw. Ograniczeniami dla zastosowania metodyki
moze by¢ pracochtonno$é zwigzana z opracowaniem
wzorcowych profili kompetencyjnych oraz czasochton-
no$¢ przeprowadzenia procesu oceny kompetencji.

Jednakze wdrozenie proponowanej metodyki oceny
kompetencji kadry menedzerskiej do praktyki przed-
siebiorstwa laczy sie z uzyskaniem wielu wymiernych
korzysci (Tyranska, 2015, s. 222). Metodyka zapewni
identyfikacje poziomu kompetencji posiadanych przez
kadre menedzerska, istotnych dla sprawnej i etycznej
realizacji procesow biznesowych. Wyniki zastosowania
metodyki postuzy¢ moga wlasciwej realizacji procesow
kadrowych, precyzyjnemu definiowaniu potrzeb roz-
wojowych poszczegdlnych menedzerdw, zapewnieniu
obiektywnych decyzji w zakresie rekrutacji, doboru
szkolen, premiowania, awansowania czy zwalniania
menedzeréw niewywiazujacych si¢ ze swoich obowigz-
kéw. Ponadto metodyka oceny kompetencji poprzez
identyfikacje stopnia kompetencyjnosci oraz wielkosci
poziomu luki kompetencyjnej poprawi $wiadomos$é
menedzeréw w zakresie stawianych wobec nich oczeki-
wan. Wymienione dzialania mogg si¢ takze przyczyni¢
do zwigkszenia motywacji kadry menedzerskiej do
samodoskonalenia.

dr hab. Matgorzata Tyranska, prof. UEK
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

e-mail: malgorzata.tyranska@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Publikacja zostata sfinansowana ze §rodkéw przyznanych
Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu
badawczego.

2) Wyznaczenie poziomu wag dla ocenianych kompetencji
proponuja: A. Bienkowska, M. Brol (2013, s. 7-8).

3) A. Rakowska (2007, s. 302) wyrdznia luke postrzegang przez
menedzeréw (postrzegane przez menedzeréw obszary do-
skonalenia kompetencji) oraz luke nieu$wiadomiong (luka
miedzy pozadanym w nowoczesnej organizacji wizerunkiem
kompetencji menedzerskich a postrzeganym przez mene-
dzera wizerunkiem kompetencji menedzerskich).
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The Assessment of Managerial Competences
— A Methodological Proposal

Summary

Appropriate competences of managers constitute
a condition for an efficient implementation of tasks in
organizations. Therefore, an important issue becomes
to assess these competences. However, conducting an
objective assessment of managerial competences is
a difficult process. This is due to the high complexity of
managerial staff work and high volatility of enterprise’s
operating conditions.

The article attempts to solve a problem of identifying
and analysing the level of managerial competences by
presenting the methodology of their assessment. The
implementation of the objective, which was based on
a literature review in the field of competence manage-
ment, has allowed to indicate premises and importance
of managing managerial competences for well-func-
tioning contemporary organizations. Against this
background, the assumptions of the own concept and
the procedures for conducting a comprehensive assess-
ment of managerial competences have been presented.
The proposed methodology for assessing competences
of managerial staff focuses on the research procedure
cycle, which is appropriate for diagnostic tests, and has
been based on the principles of multi-criteria compar-
ative analysis.

Keywords

competence management, managerial competences,
managerial competences assessment
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