
36 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 10/2018

OCENA KOMPETENCJI MENEDŻERSKICH 
— PROPOZYCJA METODYCZNA

Małgorzata Tyrańska

Wprowadzenie

R ozwój nowych nurtów w teorii i praktyce zarządza-
nia, takich jak zarządzanie kapitałem intelektual-

nym i  ludzkim, zarządzanie wiedzą, zarządzanie kom-
petencjami, zarządzanie talentami, wskazuje na rosnącą 
rangę kompetencji menedżerskich i  potrzebę ich sys-
temowego ujmowania i  diagnozowania. Przedsiębior-
stwa działające w  dynamicznym otoczeniu potrzebują 
menedżerów akceptujących wyzwania, kreatywnych 
i gotowych do doskonalenia swoich kompetencji. 

Według takich czasopism, jak Fast Company, For-
tune, prezentujących rankingi najlepszych światowych 
przedsiębiorstw (m.in. Wal–Marta, General Motors, 
General Electric, Procter and Gamble, Philips, Citigro-
up, IBM, Apple), głównym źródłem ich sukcesów nie 
są wyłącznie osiągnięcia techniczne, ale przywódcy na 
wszystkich szczeblach zapewniający wysoki poziom 
zarządzania tymi przedsiębiorstwami. 

Rozbieżności między wymaganym a istniejącym po-
ziomem kompetencji kadry menedżerskiej (tzw. luka 
kompetencyjna) stanowić mogą istotną barierę roz-
woju przedsiębiorstw, a  ponadto utrudniać realizację 
ich bieżących zadań. Pokonanie tej bariery, poprzez 
identyfikację i  ocenę poziomu kompetencji kadry 
menedżerskiej oraz wskazanie kierunków i  sposobów 
ich doskonalenia, stanowi istotę problemu i przedmiot 
publikacji, który wydaje się ważny zarówno z  punktu 
widzenia współczesnej teorii zarządzania, jak i prakty-
ki zarządzania przedsiębiorstwami. 

W  artykule przedstawiono propozycję sposobu 
identyfikacji i analizy poziomu kompetencji menedżer-
skich poprzez prezentację metodyki ich oceny.  Reali-
zacja celu, oparta na przeglądzie literatury z  zakresu 
zarządzania kompetencjami, pozwoliła na wskazanie 
przesłanek i znaczenia zarządzania kompetencjami me-
nedżerskimi dla funkcjonowania współczesnych orga-
nizacji. Na tym tle ukazano założenia własnej koncepcji 
oraz procedurę przeprowadzenia oceny kompetencji 
menedżerkach1. 

Przesłanki i znaczenie zarządzania 
kompetencjami menedżerskimi 

P roblematyka oceny pracy kadry menedżerskiej od 
wielu lat stanowi przedmiot rozważań teoretycz-

nych oraz praktycznych zastosowań opisanych w  pu-

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

Jednym ze współczesnych kierunków badań po-
dejmowanych na gruncie tej problematyki jest kwe-
stia kształtowania wysokości wynagrodzeń kadry 
zarządzającej w  powiązaniu z  wynikami organizacji 
(Carpenter, Sanders, 2004, s.  367–375). W  rozwią-
zaniu tego problemu pomocne okazują się systemy 
płac opierające się na kompetencjach. W  systemach 
tych poziom wynagrodzenia ustala się na podstawie 
wyników oceny zakresu umiejętności menedżerów 
lub liczby zadań, które potrafią wykonać (Lawler i in., 
1993; Lawler, 1996; Lawler, 2002). Na gruncie polskiej 
literatury problematykę wartościowania kompetencji 
menedżerskich rozwijają M. Juchnowicz i  Ł. Sienkie-
wicz (2006), J. Czekaj (2013). 

W rozważaniach literaturowych ocena kompetencji 
kadry menedżerskiej omawiana jest także w  kontek-
ście procesu kształtowania i rozwoju tych kompetencji, 
stanowiąc jeden z jego etapów. Problemy identyfikacji 
struktury kompetencji menedżerskich są  prezentowa-
ne w pracach: B. Nogalskiego i J. Śniadeckiego (1998), 
A. Rakowskiej i  A. Sitko-Lutek (2000), D.D. Duboisa 
i  W.J. Rothwella (2008), P. Hąbek, E. Pawłowskiej 
(2009), M. Jabłońskiego (2009; 2011), C. Zająca (2012), 
W. Jędrzejczyka (2015), L. Kiełtyki (2016).

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

Badacze koncentrują się w swoich pracach również 
na prezentacji metod oceny kompetencji menedżer-
skich. Charakterystykę metod oceny kompetencji 
menedżerskich zawierają publikacje m.in.: M. Arm-
stronga (2000), Ch. Woodruffe (2003), G. Filipowicza 
(2004), T. Oleksyna (2010), M. Sidor-Rządkowskiej 
(2006), A. Musioł-Urbańczyk (2010).

Z  powyższego przeglądu literatury wynika, że do-
tychczasowe ujęcie oceny kompetencji kadry mene-
dżerskiej jest rozproszone, osobno traktowane są  za-
gadnienia identyfikacji kompetencji, ich modelowania 
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oraz wyceny z  użyciem metod wartościowania. Brak 
wyraźnego ustrukturyzowania tej problematyki prze-
mawia za potraktowaniem jej jako oddzielnego modu-
łu, który wymaga systemowego ujęcia i operacjonizacji. 

Przydatność menedżera na stanowisku nie może 
być dzisiaj rozpatrywana jedynie przez pryzmat jego 
kwalifikacji i  doświadczenia zawodowego, ponieważ 
nie zawsze wysoki poziom wiedzy i  doświadczenia 
zapewnia osiąganie wysokiej efektywności realizowa-
nych zadań. Dlatego bardziej użyteczna w  ocenie ka-
dry menedżerskiej wydaje się kategoria kompetencji. 
Kompetencje są  pojęciem szerszym niż kwalifikacje, 
ponieważ obejmują one wykształcenie, doświadcze-
nie i  wprawę, uzdolnienia i  predyspozycje oraz inne 
cechy psychofizyczne, a także zachowanie oczekiwane 
przez pracodawcę i ważne w pracy zawodowej (Olek-
syn, 1997, s. 47). Podobnie uważa R. Walkowiak (2004, 
s. 19–20), który stwierdza, że posiadanie kwalifikacji 
nie jest warunkiem wystarczającym do bycia kom-
petentnym. Zasadność takiego podejścia potwierdza 
C. Levy–Leboyer (1997, s. 8). Według autora, kompe-
tencje odnoszą się do praktycznych działań w określo-
nych sytuacjach i  posiadają zdolność do aktualizacji 
w  procesie pracy oraz jako struktura dynamiczna 
ewoluują pod wpływem zmian zachodzących w  go-
spodarce i  w  życiu człowieka. Dlatego też, zdaniem 
J. Bengtssona (1996, s. 34), kompetencje czynią ludzi 
zdolnymi do zmiany zawodów, podnoszą ich poziom 
rozumienia techniki. 

Najogólniej kompetencje stanowią potencjał dane-
go menedżera, obejmujący jego osobowość, wiedzę, 
umiejętności, postawy, doświadczenie i odpowiedzial-
ność, który pozostaje w  związku przyczynowo-skut-
kowym z  zachowaniami decydującymi o  sprawnym 
i  etycznym zarządzaniu. Tak zdefiniowane kompe-
tencje tworzy wiele indywidualnych czynników, które 
powinny być uwzględniane przy ocenie menedżera.

Zauważyć należy, że kompetencje menedżerskie 
jako struktura dynamiczna zmieniają się, jednakże 
kierunek tych zmian nie zawsze musi być pozytyw-
ny i  oznaczać ich rozwój. Kompetencje mogą także 
ulegać dezaktualizacji. Według P. Kazibudzkiego, 
dezaktualizacja kompetencji występuje wówczas, kie-
dy dotychczas zdolny menedżer nie jest już w  stanie 
spełniać oczekiwań przełożonych, zaspokajać potrzeb 
organizacji oraz stracił zdolność przystosowywa-
nia się do zmian. Taka sytuacja znacznie ogranicza 
sprawność jego działania. Autor wskazuje na różne 
formy dezaktualizacji kompetencji, a  mianowicie: 
technologiczną wynikającą z  niedostatku wiedzy; in-
terpersonalną związaną z niedostatkiem umiejętności 
interpersonalnych, niezbędnych do pełnienia danej 
roli organizacyjnej; kulturową wynikającą z  uznawa-
nia tych wartości kulturowych, które pozostają w kon-
flikcie z  aktualnymi normami i  kulturą organizacji; 
polityczną będącą konsekwencją identyfikowania się 
menedżera z poprzednim zarządem, jego filozofią, po-
lityką i systemem działania; ekonomiczną wynikającą 
z jednej lub kilku spośród poprzednio wymienionych 

form dezaktualizacji, w rezultacie której menedżer nie 
osiąga wyników zgodnych z celami organizacji (Kazi-
budzki, 2011, s. 24).

Kompetentni menedżerowie przyczyniają się do 
zapewnienia sukcesu przedsiębiorstwu pojmowane-
go jako tworzenie i  utrwalanie wartości dla klientów, 
zwrot z  zainwestowanego kapitału, powiększanie 
w  dłuższym okresie wartości dla akcjonariuszy. 
M.  Thomas, G. Miles, P. Fisk (2009, s.  13) piszą, że 
odpowiednie kompetencje menedżerskie warunkują 
dobre zarządzanie –  podejmowanie właściwych decy-
zji oraz zaangażowane przywództwo –  zapewniające, 
że podjęte decyzje przełożą się na konkretne działa-
nia przy równoczesnym utrzymaniu w  polu widzenia 
strategicznej perspektywy oraz godzenia imperatywu 
efektywności z przestrzeganiem zasad etyki i odpowie-
dzialności społecznej. 

Z  kolei niekompetencja menedżerów, wynikają-
ca z  niewiedzy, braku doświadczenia w  zarządzaniu 
przedsiębiorstwem, powoduje nieudolność w  ich 
działaniach, czego skutkiem jest zaniechanie podjęcia 
właściwej decyzji w odpowiednim czasie lub wydanie 
zgody na realizację nietrafionych inwestycji. Niekom-
petencja menedżera powoduje także lęk przed utratą 
posady i związaną z tym niechęć do ryzyka, czego prze-
jawem jest skłonność do realizacji działań zachowaw-
czych, wybieranie sprawdzonych, bezpieczniejszych 
rozwiązań, unikanie trudności, eksperymentowania 
z  nowościami, przyjmowania nowych idei, po  to by 
zminimalizować negatywne, trudne do przewidzenia 
skutki podejmowanych decyzji. Pokonanie wskaza-
nej bariery, czyli ograniczenie oraz likwidacja luki 
kompetencyjnej, może nastąpić poprzez opracowanie, 
wdrożenie i  systematyczne stosowanie systemu oceny 
kompetencji menedżerskich. 

Znaczenie, jakie odgrywa dla efektywności organi-
zacji zapewnienie odpowiedniego potencjału kompe-
tencyjnego, zadecydowało o  wykształceniu się nowej 
koncepcji określanej jako zarządzanie kompetencjami. 
Kompetencje stają się podstawą funkcjonowania całe-
go systemu zarządzania zasobami ludzkimi, pozwalają 
dopasować kompetencje menedżerów i  pracowników 
do celów i  zadań stanowisk pracy, a  w  rezultacie do 
potrzeb przedsiębiorstwa (Woodruffe, 1991, s. 30–33; 
Hayes i  in., 2000, s. 92–105; Woodruffe, 2003, s. 112; 
Whiddett, Hollyforde, 2003, s.  208). Kompetencje 
są  czynnikiem decydującym o  realizacji procesów 
rekrutacji, adaptacji, rozwoju, oceniania, wynagradza-
nia (Dubois, Rothwell, 2008, s. 53; Sidor-Rządkowska, 
2006, s. 17; Oleksyn, 2010, s. 194; Czapla, 2012, s. 41). 
Fakt, że kompetencje są  narzędziem integrującym 
wszystkie procesy kadrowe, prowadzi do spójnej ich 
realizacji oraz wzrostu efektu synergii działań perso-
nalnych. Efekt taki był trudny do osiągnięcia w  kla-
sycznym podejściu do realizacji zarządzania zasobami 
ludzkimi, ponieważ oczekiwania stawiane wobec pra-
cowników wyraźnie różniły się na poszczególnych eta-
pach realizacji funkcji personalnej (Czapla, Malarski, 
2011, s. 270).
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Założenia metodyki oceny 
kompetencji menedżerskich 

P rezentowana koncepcja koncentruje się na cyklu 
postępowania badawczego, który jest właściwy 

dla badań diagnostycznych. W  szczególności, ocena 
kompetencji kadry menedżerskiej została oparta na 
zasadach wielokryterialnej analizy porównawczej (Łu-
niewska, Tarczyński, 2006; Szwabowski, Deszcz, 2001; 
Stabryła, 2013, Tyrańska, 2016). Taka ocena wydaje się 
pełniejsza, bardziej sprawiedliwa niż jednokryterialna 
ocena kompetencji kadry menedżerskiej, realizowana 
przykładowo wyłącznie na podstawie oceny wyników 
ekonomicznych osiąganych przez przedsiębiorstwa. 
Ponadto koncepcja powinna umożliwić wycenę wzor-
cowych profili kompetencyjnych dla stanowisk me-
nedżerskich przy uwzględnieniu obszaru zarządzania 
i  miejsca stanowiska menedżerskiego w  strukturze 
organizacyjnej przedsiębiorstwa oraz ocenę indywi-

dualnych kompetencji menedżerskich z  perspektywy 
wzorcowych wymagań określonych dla stanowisk 
menedżerskich. 

Rezultatami proponowanej metodyki powinno 
być ustalenie stopnia kompetencyjności ocenianych 
menedżerów oraz identyfikacja luki kompetencyjnej 
na stanowiskach menedżerskich. Stopień kompeten-
cyjności menedżerów stanowi wynik porównania 
rzeczywistego poziomu kompetencji z  poziomem 
wzorcowym ustalonym dla stanowiska menedżerskiego 
przy uwzględnieniu obszaru zarządzania i miejsca sta-
nowiska menedżerskiego w  strukturze organizacyjnej 
przedsiębiorstwa. Zidentyfikowany stopień kompeten-
cyjności służy do oceny spełnienia przez menedżerów 
określonych wymagań, rozumianych jako nieodzowne 
kompetencje posiadane na wymaganym poziomie de-
terminującym sprawność działania. Z  kolei luka kom-
petencyjna jest różnicą pomiędzy pożądanymi a posia-
danymi kompetencjami przez menedżerów. W trakcie 

Tabela 1. Metodyka oceny kompetencji kadry menedżerskiej

Faza Etapy Proponowana metoda realizacji Rezultaty

Dobór kryteriów oceny 
kompetencji kadry 
menedżerskiej

1.1. Dobór rodzajowy 
kryteriów oceny
1.2. Dobór ilościowy 
kryteriów oceny

•	 analiza statutu, regulaminu 
organizacyjnego, biznesplanu,

•	 analiza misji, wizji i strategii firmy,
•	 wywiad z kadrą zarządzającą,
•	 analiza produktów/usług,
•	 analiza ekonomiczno-finansowa,
•	 analiza strategiczna,
•	 klasyfikator celów,
•	 analiza kart stanowisk pracy,
•	 benchmarking kompetencji

•	 lista kompetencyjna dla stanowisk 
menedżerskich 

Ustalenie rang 
kryteriów oceny 
kompetencji kadry 
menedżerskiej

2.1. Opracowanie modelu 
kompetencyjnego dla 
stanowisk menedżerskich 
2.2. Określenie istotności 
kompetencji w modelu 

•	 panele eksperckie,
•	 metoda ekspercka,
•	 metoda Stiegersa-Reeda

•	 model kompetencyjny dla stanowisk 
menedżerskich

Pomiar kompetencji 
kadry menedżerskiej

3.1. Ocena statyczna 
kompetencji 
menedżerskich 

•	 analityczno-punktowa metoda 
wartościowania kompetencji,

•	 technika analizy skupień,
•	 analiza porównawcza,
•	 metody statystyczne,
•	 metody graficzne,

•	 wzorcowe profile kompetencyjne dla 
stanowisk menedżerskich,

•	 szereg rangowy stanowisk 
menedżerskich,

•	 tabela płac zasadniczych

3.2. Ocena dynamiczna 
kompetencji 
menedżerskich 

•	 analiza dokumentacji personalnej,
•	 wywiady z kadrą menedżerską,
•	 zarządzanie przez cele i wyniki, 
•	 strategiczna karta wyników,
•	 zarządzanie wynikami,
•	 kontrakty menedżerskie,
•	 model oceny 360 stopni

•	 regulamin premiowania 
•	 identyfikacja rzeczywistego poziomu 

kompetencji posiadanych przez 
menedżerów

Kategoryzacja kadry 
menedżerskiej

4.1. Ustalenie stopnia 
kompetencyjności kadry 
menedżerskiej
4.2. Pomiar luki 
kompetencyjnej 

•	 wskaźnik oceny stopnia posiadania 
kompetencji,

•	 wskaźnik identyfikacji luki 
kompetencyjnej, 

•	 analiza porównawcza
•	 analiza statystyczna

•	 wyznaczenie kategorii zaszeregowania 
dla danego menedżera,

•	 identyfikacja przyczyn powstania luki 
kompetencyjnej,

•	 wskazanie kompetencji wymagających 
doskonalenia,

•	 podjęcie decyzji kadrowych 

Źródło: opracowanie własne
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pomiaru luki kompetencyjnej orzeka się, jaki jest stan 
rozbieżności między wymienionymi wielkościami, 
identyfikuje jego przyczyny, a także wskazuje na możli-
we sposoby likwidacji. 

Procedura oceny kompetencji 
menedżerskich 

W   związku z  powyższym w  odniesieniu do tego 
szczególnego zadania, którym jest ocena kompe-

tencji kadry menedżerskiej, w  proponowanej procedu-
rze wyróżniono cztery fazy, podzielone na osiem etapów 
(tab. 1). 

W  fazie pierwszej realizowane zadania badawcze 
sprowadzają się do doboru rodzajowego i  ilościowego 
kryteriów oceny kompetencji kadry menedżerskiej. Są 
to kwestie rozstrzygające o  kompleksowości i  ścisłości 
przeprowadzanej analizy diagnostycznej. W  omawia-
nym przypadku kryteriami oceny są  kompetencje, któ-
rych posiadanie jest oczekiwane od kadry menedżerskiej. 
W  konsekwencji tworzą one tzw. listę kompetencji me-
nedżerskich. W  szczególności, dobór rodzajowy kryte-
riów oceny powinien być przeprowadzony ze względu na 
kluczowe kompetencje przedsiębiorstwa i  jego strategię 
z jednoczesnym uwzględnieniem specyfiki pracy na sta-
nowiskach menedżerskich wynikającej z obszaru działań 
kierowniczych. Wobec tego proponowana lista kompe-
tencji menedżerskich może obejmować kompetencje 
uniwersalne oraz kompetencje specjalistyczne (tab. 2). 

Posiadanie kompetencji uniwersalnych jest wyma-
gane od wszystkich menedżerów w  przedsiębiorstwie. 
Z  kolei kompetencje specjalistyczne są  właściwe dla 
danego obszaru funkcjonalnego, do którego należy sta-
nowisko menedżerskie. 

Dobór kryteriów oceny kompetencji kadry mene-
dżerskiej sprowadza się także do ustalenia ilości sto-
sowanych kryteriów oceny –  tu kompetencji. Należy 
zaznaczyć, że w ostatnich latach przeciętna liczba kom-
petencji w  modelu kompetencyjnym ulega zmniejsze-
niu, z trzydziestu, a nawet większej liczby kompetencji, 
do nie więcej niż dwudziestu, a  w  krańcowych przy-
padkach nawet ośmiu. Bowiem im więcej kompetencji 
zawiera model, tym trudniej go wdrożyć. W przypadku 
rozbudowanych struktur występują trudności z odróż-
nianiem od siebie niektórych kompetencji, zwłaszcza 
jeśli różnice między nimi są niewielkie (Whiddett, Hol-
lyford, 2003, s. 22). 

Celem drugiej fazy proponowanej metodyki jest usta-
lenie rang kryteriów oceny kompetencji kadry menedżer-
skiej. Wielość wyróżnionych kryteriów oceny stwarza 
typową dla ocen wielokryterialnych trudność nie tylko 
pomiaru ich stanów rzeczywistych i  postulowanych, ale 
także integracji ocen cząstkowych w  ocenę syntetyczną 
(końcową). Skłania to do ważenia kompetencji na po-
szczególnych poziomach zarządzania z punktu widzenia 
ich znaczenia dla sprawnego i  etycznego działania me-
nedżera. Ponadto ustalenie wag2, a w konsekwencji rang 
kompetencji jest potrzebne dla opracowania wzorcowych 
profili kompetencyjnych dedykowanych dla stanowisk 
menedżerskich znajdujących się na poszczególnych 
szczeblach zarządzania. Przystępując do obliczenia rang 
kryteriów oceny (tu: wyróżnionych na liście kompetencji 
menedżerskich), należy ustalić średnie wagi kompetencji, 
korzystając ze wzorów:

gdzie:
i – kompetencja menedżerska,
j – szczebel zarządzania (najniższy, średni lub najwyż-
szy szczebel zarządzania), 
wi – waga sumaryczna dla i-tej kompetencji, przy czym 
i = 1,…, m,
wij –  waga, jaką nadali eksperci i-tej kompetencji 
ze względu na j-ty szczebel zarządzania, przy czym 
j = 1,…, n, 

 – średnia waga i-tej kompetencji,
n – liczba ekspertów.
Uśrednienie wag pozwala na uniknięcie arbitralności 

i  uzyskanie zobiektywizowanej ich wartości oraz prowadzi 
do właściwej dyskryminacji (Stabryła, 2013, s. 324). Mając 
wyznaczone średnie wagi dla danej kompetencji, można ob-
liczyć ich rangę w ocenianym zbiorze kompetencji dla dane-
go szczebla zarządzania, korzystając z następującego wzoru:

 
 

przy czym: 

0 ≤ Rij ≥ 1

Tabela 2. Lista kompetencji menedżerskich 

Kompetencje uniwersalne

Kompetencje ogólne Kompetencje przywódcze Kompetencje biznesowe

Kompetencje specjalistyczne

Kompetencje 
marketingowe Kompetencje operacyjne Kompetencje personalne Kompetencje 

finansowe

Źródło: (Tyrańska, 2015, s. 109–114)
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gdzie:
Rij –  ranga i-tej kompetencji dla j-tego szczebla zarzą- 
dzania,

  – suma średnich wag i-tych kompetencji.

Formułę oceny poziomu kompetencji kadry mene-
dżerskiej, ustalonej z  uwzględnieniem ważności kom-
petencji na poszczególnych poziomach zarządzania 
przedstawiono w postaci indeksu punktacji ważonej:

gdzie:
KWsj –  wzorcowy poziom kompetencji dla s-tego sta-
nowiska menedżerskiego na j-tym szczeblu zarządzania, 
przy czym s = 1, …, z,
kij – ocena wzorcowa dla i-tej kompetencji menedżer-
skiej na j-tym szczeblu zarządzania. 
Ustalenie ostatecznej kategorii zaszeregowania dla 

danego menedżera można przeprowadzić, szacując sto-
pień jego kompetencyjności, który jest miarą zgodności 
między stanem faktycznym (rzeczywistym poziomem 
kompetencji, występującym u danego menedżera – KMlsj) 
a  wartością modelową (wzorcowym poziomem kompe-
tencji określonych dla danego stanowiska menedżerskie-
go – KWsj). Formuła wskaźnika stopnia kompetencyjności 
jest wyrażona następująco:

Z założenia:

KMlsj ≥ KWsj

KWsj ≠ 0
gdzie:
PKlsj –  stopień kompetencyjności l-tego menedżera 
na s-tym stanowisku menedżerskim na j-tym szcze-
blu zarządzania, przy czym l = 1, …, t,
KMlsj –  rzeczywisty poziom kompetencji i-tego 
menedżera zatrudnionego na s-tym stanowisku na 
j-tym szczeblu zarządzania.
Jeżeli PKlsj jest równy lub większy od jedności, to 

znaczy, że menedżer posiada wszystkie wymagane 
kompetencje na poziomie: zgodnym ze wzorcowym 
określonym dla danego stanowiska lub przewyższają-
cym poziom wzorcowy. Z  kolei im mniejsze jest PKlsj 
tym niższy jest stopień posiadania przez menedżera 
wymaganych kompetencji. 

Różnica pomiędzy wzorcowym (KWsj) a faktycznym 
poziomem posiadania wymagań kompetencyjnych 
(KMlsj) przez danego menedżera oznacza występujący 
u niego poziom luki kompetencyjnej3 (LKlsj), co można 
zapisać według wzoru:

LKlsj = KWsj − KMlsj

gdzie:
LKlsj –  luka kompetencyjna i-tego menedżera za-
trudnionego na s-tym stanowisku na j-tym szczeblu 
zarządzania.
Przyczyny powstania luki kompetencyjnej mogą wyni-

kać z  nieprawidłowo określonej misji i  wizji organizacji, 
źle zdefiniowanych kluczowych kompetencji organizacji, 
niewłaściwie opracowanego i  realizowanego programu 
rozwoju kompetencji kadry menedżerskiej. Luka może 
być także wywołana czynnikami zewnętrznymi (np. kry-
zys gospodarczy), na które nie ma wpływu kadra mene-
dżerska, a  które uniemożliwiają osiąganie zaplanowanej 
efektywności organizacyjnej. Może ona zależeć także 
bezpośrednio od danego menedżera, którego kompeten-
cje zdezaktualizowały się lub nie zostały opanowane na 
zakładanym we wzorcowych profilach kompetencyjnym 
poziomie.

Analiza zidentyfikowanej luki kompetencyjnej umożli-
wia zatem: grupowanie ustalonych ocen w przekroju dia-
gnozowanych rodzajów kompetencji lub poszczególnych 
kategorii kompetencji; ustalenie obszarów wymagających 
zmiany; opracowanie planów rozwojowych w kategoriach 
konkretnych działań, które menedżer powinien podjąć, 
by lepiej radzić sobie z  zadaniami określonymi dla zaj-
mowanego przez niego stanowiska; podjęcie konkretnych 
decyzji kadrowych, takich jak: rekrutacja, awans stanowi-
skowy i/lub płacowy, premiowanie, derekrutacja. 

Podsumowanie

Z agadnienie zwiększania sprawności kadry mene-
dżerskiej stanowi jedno z  głównych, stale aktual-

nych, lecz niezwykle złożonych wyzwań związanych 
z funkcjonowaniem przedsiębiorstw. W praktyce ocena 
sprawności kadry menedżerskiej dokonywana jest 
przez pryzmat oceny wyników ekonomicznych, które 
osiągają przedsiębiorstwa oraz ich jednostki wewnętrz-
ne. Wówczas wynik ekonomiczny stanowi podstawowe, 
czasami jedyne kryterium oceny kadry menedżerskiej. 
Taka ocena kadry menedżerskiej przeprowadzona wy-
łącznie z  perspektywy kryteriów efektywnościowych 
wydaje się niepełna i  powierzchowna chociażby z  po-
wodu wysokiej złożoności pracy kadry menedżerskiej 
oraz dużej zmienności warunków funkcjonowania 
przedsiębiorstw. Ocena kadry menedżerskiej oparta 
wyłącznie na kryterium efektywnościowym nie wyjaś- 
nia przyczyn osiągniętych rezultatów i  nie wskazuje 
na to, w  jaki sposób wyniki są  osiągane. Należy mieć 
na uwadze, że o  sprawności kadry menedżerskiej de-
cyduje jednocześnie wiele czynników. Zatem komplek-
sowa ocena sprawności kadry menedżerskiej powinna 
obejmować kryteria efektywnościowe oraz kryteria be-
hawioralne, informujące o  sposobie wykonania zadań 
i osiągania celów, czyli powinna być oparta na ocenie 
kompetencji menedżerskich. 

Przedstawiona propozycja metodyki oceny kom-
petencji kadry menedżerskiej ma charakter uogólnio-
nych wskazówek dotyczących tworzenia omawianego 
procesu. Należy podkreślić, że propozycja ta powinna 
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być każdorazowo konkretyzowana i  dostosowywana 
do specyfiki działalności przedsiębiorstwa. Wdrożenie 
metodyki oceny kompetencji kadry menedżerskiej do 
praktyki przedsiębiorstwa wymaga ustalenia zbioru sta-
nowisk menedżerskich, aktualizacji zakresów czynno-
ści, opracowania modelu kompetencji menedżerskich 
oraz arkuszy analizy i  wyceny kompetencji, a  także 
przeszkolenia zespołu oceniającego i  ocenianych me-
nedżerów. Ograniczeniami dla zastosowania metodyki 
może być pracochłonność związana z  opracowaniem 
wzorcowych profili kompetencyjnych oraz czasochłon-
ność przeprowadzenia procesu oceny kompetencji.

Jednakże wdrożenie proponowanej metodyki oceny 
kompetencji kadry menedżerskiej do praktyki przed-
siębiorstwa łączy się z  uzyskaniem wielu wymiernych 
korzyści (Tyrańska, 2015, s.  222). Metodyka zapewni 
identyfikację poziomu kompetencji posiadanych przez 
kadrę menedżerską, istotnych dla sprawnej i  etycznej 
realizacji procesów biznesowych. Wyniki zastosowania 
metodyki posłużyć mogą właściwej realizacji procesów 
kadrowych, precyzyjnemu definiowaniu potrzeb roz-
wojowych poszczególnych menedżerów, zapewnieniu 
obiektywnych decyzji w  zakresie rekrutacji, doboru 
szkoleń, premiowania, awansowania czy zwalniania 
menedżerów niewywiązujących się ze swoich obowiąz-
ków. Ponadto metodyka oceny kompetencji poprzez 
identyfikację stopnia kompetencyjności oraz wielkości 
poziomu luki kompetencyjnej poprawi świadomość 
menedżerów w zakresie stawianych wobec nich oczeki-
wań. Wymienione działania mogą się także przyczynić 
do zwiększenia motywacji kadry menedżerskiej do 
samodoskonalenia.

dr hab. Małgorzata Tyrańska, prof. UEK
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydział Zarządzania
e-mail: malgorzata.tyranska@uek.krakow.pl

Przypisy

1)	 Publikacja została sfinansowana ze środków przyznanych 
Wydziałowi Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego 
w  Krakowie w  ramach dotacji na utrzymanie potencjału 
badawczego.

2)	Wyznaczenie poziomu wag dla ocenianych kompetencji 
proponują: A. Bieńkowska, M. Brol (2013, s. 7–8).

3)	A. Rakowska (2007, s. 302) wyróżnia lukę postrzeganą przez 
menedżerów (postrzegane przez menedżerów obszary do-
skonalenia kompetencji) oraz lukę nieuświadomioną (luka 
między pożądanym w nowoczesnej organizacji wizerunkiem 
kompetencji menedżerskich a  postrzeganym przez mene-
dżera wizerunkiem kompetencji menedżerskich).
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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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