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ABSTRAKT

W pracy dokonano analizy kompetencji organizacyjnych i spolecznych menedzerow firmy
Provident Polska S.A. Jej celem byla identyfikacja preferowanych przez menedzeréw stylow
zarzadzania pracownikami. Badania, ktore poprzedzita eksploracja tresci merytorycznych zostaty
przeprowadzone wsrdéd kadry menedzerskiej oraz szeregowych pracownikéw wymienionej firmy.
Wykonano w ten sposdb analiz¢ porownawcza opinii menedzeréw oraz pracownikow szeregowych.
Wykorzystano w badaniach metod¢ ankietowa, w zwiazku z ktérg przygotowano dwa narze¢dzia
badawcze w postaci kwestionariuszy ankiety. Wyniki badan, stanowigce odpowiedz na postawione
problemy badawcze oraz wysunigte hipotezy dowiodly, ze menedzerowie zatrudnieni w firmie
Provident Polska S.A. znaja wymagania kompetencyjne zawarte w obowigzujacym ich modelu
kompetencji ich pracodawcy 1 mozna u nich zidentyfikowaé wymagane na stanowisku pracy
kompetencje organizacyjne i spoteczne. Z badan wynika, ze ogdlny poziom w obu kategoriach
kompetencji nie jest wysoki, przy czym zdecydowanie nizej prezentuje si¢ poziom kompetencji
spotecznych, z czego moze wynikaé preferowanie stylow zarzadzania cechujgcych si¢ wieloma
elementami stylu autokratycznego.

SEOWA KLUCZOWE: zarzadzanie personelem, menedzer, kompetencje menedzerskie, kompetencje

organizacyjne, kompetencje spoteczne, ankieta.

ABSTRACT

This thesis presents an analysis of the organizational and social competencies of the managers
employed by Provident Polska S.A. Its aim was to identify the styles of personnel management
preferred by the managers. The research, which was preceded by the study of the theoretical
background, was conducted among the employees occupying both the managing and subordinate posts
in the aforementioned company. This allowed for a comparative analysis of the opinion of the
managers and their subordinates. The research was conducted by means of questionnaires, which
required the preparation of two research tools in the form of questionnaires. The research questions
and hypotheses stated in this thesis were answered and proved by the results of the research.
According to the research conducted, the managers employed by Provident Polska S.A. know the
competency requirements concerning the competency models set by their employers and the
organizational and social competency requirements connected with their posts were definitely met.
The research shows that the general level of both competency categories is not very high and at the
same time social competencies level seems to be definitely lower. This may explain why it leads to the

preference of the management styles characterized by many elements of the autocratic style.

KEYWORDS: personnel management, manager, management competencies, organizational

competencies, social competencies, questionnaire
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WSTEP

»Kompetencja darem nie jest.
Kompetencja jest czyms, co trzeba robié, cos,
nad czym trzeba pracowaé - czasami g radoscig,
zawsze 7 wytrwaloscig i otwartoscig,
ze Swiadomoscig wlasnych stabosci i mocnych stron”.

Eugene Griessman

Organizacje XXI wieku znacznie si¢ roznia od tych z lat minionych. W coraz
wigkszym stopniu w nowoczesnych organizacjach priorytetem staje si¢ kapital ludzki,
stanowigcy zasdb, ktorego rolg w sukcesach przedsigbiorstwa trudno przecenic¢. Dlatego tez
jedna z najwazniejszych kwestii jest potencjal kapitalu ludzkiego, odzwierciedlony
w prezentowane] wiedzy, umiej¢tnosciach, do§wiadczeniu, postawach, ale takze i cechach
osobowych. Wymienione wyznaczniki stanowig komponenty szerszego zagadnienia, jakim sa
kompetencje pracownicze.

Praca niniejsza porusza tematyke kompetencji zawodowych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kompetencji spolecznych 1 organizacyjnych menedzeréw. Motywem
podjecia tej tematyki jest praca zawodowa autora pracy, ktory bedac menedzerem
w firmie Provident Polska SA, pragnal zglebi¢ wiedz¢ dotyczaca kompetencji, oraz na drodze
badan skonfrontowac ja z realiami wtasnego miejsca pracy.

Celem pracy jest zbadanie spotecznych i1 organizacyjnych kompetencji menedzerow
zatrudnionych w firmie Provident Polska SA w aspekcie preferowanych przez t¢ organizacje
stylow zarzadzania. Praca spelnia rowniez cel praktyczny, poniewaz analiza wynikow badan
moze zosta¢ wykorzystana do wprowadzenia ewentualnych zmian, wptywajacych w efekcie
na poprawe¢ jakosci pracy oddziatu pozostajacego w zakresie dziatan menedzerskich autora.

Praca, napisana w oparciu o Zrddfa i literatur¢ przedmiotowa, a takze na podstawie
doswiadczenia zawodowego autora sktada si¢ z czterech rozdziatow.

W rozdziale pierwszym poruszona zostata ogoélna problematyka dotyczaca zasobdw
ludzkich. Zdefiniowane zostaly podstawowe zagadnienia z tym zwigzane, przedstawiono
kwestie pozycji menedzera jako kreatora zasobdw ludzkich, oraz typologie stylow

zarzadzania, ktére menedzer moze wcieli¢ w zycie sprawujac swe funkcje.
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Rozdzial drugi zawiera prezentacj¢ zagadnienia kompetencji pracowniczych, ze
szczegdlnym uwypukleniem kompetencji menedzerskich. Przedstawiona zostata podstawowa
terminologia zwigzana z kompetencjami, jak réwniez funkcjonujace w literaturze tematu
typologie kompetencji pracowniczych. W rozdziale tym podj¢ta rdwniez zostala zasadnicza
problematyka pracy, a zatem kompetencje spoteczne 1 organizacyjne menedzerow w zwigzku
z pelnionymi przez nich funkcjami.

Rozdziat kolejny zawiera analiz¢ kompetencji menedzeréw firmy Provident Polska
SA oraz ich uwarunkowan zwiazanych ze stylem zarzadzania. Przedstawione zostaly profile
kompetencyjne, w oparciu o ktére w wymienionej firmie odbywa si¢ rekrutacja, selekcja oraz
ocena kadry menedzerskiej. W kontekscie powyzszych zrodel dokonana zostala analiza
kompetencji spotecznych i organizacyjnych omawianej organizacji.

W czwartym rozdziale przedstawiono metodologiczng problematyke pracy, ktora
poprzedza prezentacja terenu badan. W tym celu opisano misje i kierunki dziatalnosci firmy
Provident Polska SA. Ta cze¢s$¢ pracy zawiera wskazanie problematyki badawczej, celu
1 hipotez, jak réwniez opis metody badan, narz¢dzia badawczego oraz zakresu badan.
Zakonczenie rozdziatu czwartego, a zarazem calej pracy stanowi jakosciowo — iloSciowa
analiza wynikdéw badan wiasnych, na podstawie ktorej dokonana zostata réwniez weryfikacja

postawionych uprzednio hipotez.
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ROZDZIAL 1
WSPOLCZESNE KONCEPCJE ZASOBOW LUDZKICH

1.1. Organizacja jako system; podstawowa terminologia

Pojecie organizacja interpretowane jest w trzech znaczeniach: rzeczowym,
czynno$ciowym 1 atrybutowym. W sensie rzeczowym organizacja jest kazdy obiekt
posiadajacy charakterystyczne cechy, odrozniajace go od innych, (w ujeciu bardziej
szczegodtowym jest to kazde przedsiebiorstwo), ktorego atrybutem moze by¢é rownoczesnie
wlasciwa organizacja.

W kontekscie problematyki poruszanej w niniejszym rozdziale organizacj¢ nalezy
zatem rozpatrywa¢é Ww ujeciu rzeczowo — atrybutowym. Kazda organizacja tworzy
rownoczes$nie okreslony system, stad tez w aspekcie rzeczowo atrybutowym nalezy ja
definiowaé jako ,.celowy system, ktorego sposob uporzqdkowania polega na tym, Ze
poszczegolne czesci wspolprzyczyniajq sie do powodzenia calosci, a wiec osiggniecia celu
calosci™.

W literaturze przedmiotu spotykamy mniej lub bardziej szczegotowe charakterystyki
organizacji jako systemu. Czesto pojmowana jest ona jako uporzadkowany system spoteczno
— techniczny, co oznacza, ze zlozona jest z dwoch zasadniczych elementdéw, czy tez
podsysteméw, ktérymi sa podsystemy spoteczne i techniczne?.

Podsystem spoleczny tworza ludzie zwigzani z organizacj3, przy czym bierze si¢
rowniez pod uwage relacje migdzy tymi ludZzmi, ich symboliczne wytwory do ktérych naleza
preferowane wartosci, formalne reguty i struktury oraz cele, ktérymi si¢ kieruja.

Podsystem techniczny to natomiast wszystkie elementy techniczne, a zatem budynki
ich wyposazenie, maszyny, urzadzenia oraz technologie z ktorych organizacja korzysta.

Bardziej szczegdtowe ujecie organizacji jako systemu przedstawia L. Krzyzanowski.

Zostato to zobrazowane na rysunku 1.

"'W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja. Zarys teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1998, 5. 1998, 5. 13
* 7arzadzanie. Teoria i praktyka, (red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski), PWN, Warszawa 2000, s. 30.
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Rys. 1. Podsystemy organizacji

Zrddto: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, (red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski), PWN, Warszawa 2000,
s. 31, [za:] L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa
1999, s. 34-35.

Jak wida¢, L. Krzyzanowski wyodrebnia z podsystemu spotecznego cele
1 wartoSci jako osobny podsystem, wymienia rdwniez podsystem = struktury
a w centralnym punkcie umieszcza podsystem zarzadzania jako niezbedny do prawidtowego
funkcjonowania wszystkich podsystemow. Wszystkie podsystemy s3a ze sobg potaczone
1 zwréci¢ réwniez nalezy uwage, ze wszystkie (a zatem i cala organizacja pozostaje
w relacjach z otoczeniem zewnetrznym. Nalezy bowiem podkresli¢, ze organizacja stanowi
system otwarty tzn. taki, ktory wymienia z otoczeniem zasilenia materialne oraz informacje’.

Uprzedzajac podjecie zasadniczej tematyki, ktora skupia si¢ wokdét zagadnienia
podsystemu spotecznego organizacji, nalezy jednak scharakteryzowaé podsystem
zarzadzania, ktdry jak zostato powiedziane jest niezbg¢dny do prawidlowego funkcjonowania
catego systemu, a w tym ma bardzo znaczacy wpltyw na cztonkéw organizacji jako podsystem
spoteczny.

Pojecie zarzadzania organizacja ma juz ponad stuletnig historie, w toku ktorej

stosowane w jego ramach metody i instrumenty podlegaly znaczacej ewolucji. Ricky W.

* 7arzadzanie. Teoria i praktyka...op. cit., s. 31.
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Griffin  definiuje  zarzadzanie jako ,zestaw dziatan (obejmujgcy  planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi,
i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe
i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celow  organizacji
w sposéb sprawny i skuteczny™. Ten sam autor podkresla réwnoczesnie znaczenie tzw.
zarzadzania strategicznego, ktére stanowi ciagly 1 kompleksowy proces zarzadzania,
nastawiony na formutowanie i wdrazanie strategii’, sprzyjajacych wyzszemu stopniowi
zgodnosci organizacji i jej otoczenia oraz osiagnigciu celow strategicznych6.

Podsystem spoteczny podlega zatem wszelkim regutom zarzadzania, w tym
zarzadzania strategicznego, przy czym w kontekscie nauk o zarzadzaniu najczescie)
funkcjonuje w tym wzgledzie pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi’.

Zasoby ludzkie® to ogé! pracownikéw danej organizacji. W ujeciu bardziej
szczegotowym zasoby ludzkie stanowi wiedza, umiej¢tnosci 1 mozliwosci jednostek, ktdre
posiadaja warto$¢ ekonomiczna dla organizacji’. Znamienne w tym wzgledzie jest
stwierdzenie P.F. Druckera: ,Jedyne zasoby zdolne do powigkszania sie — to zasoby ludzkie.
Wszystkie inne podlegajq prawom mechaniki. Mozna je wykorzystywac¢ lepiej lub gorzej, ale
nie mogq one da¢ wiecej, niz suma tego, co wlozono”"°.

W odniesieniu do innych zasobow organizacji, zasoby ludzkie posiadaja specyficzne
cechy. Mozliwosci rozwoju, a zatem biezace dostosowywanie si¢ do potrzeb organizacji
wiazaé nalezy ze zdolno$ciami intelektualnymi, dlatego tez zasoby ludzkie okreslane bywaja
takze mianem kapitatu intelektualnego.

Biorgc pod uwage wzgledy historyczne mozna przesledzi¢ ewolucje pogladdéw
1 podejscia do pracownikéw juz od czasdéw starozytnych. Czynigc to, zauwazy¢ mozna

zmiany W samym nazewnictwie, poniewaz uzywane przez stulecia miano sity roboczej

‘RW. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 36.

> Strategia jest zespotem decyzji okreslajacych diugofalowa perspektywe dziatalnosci przedsicbiorstwa
i jego przewidywane relacje z organizmami zewng¢trznymi, W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja...op.
cit., s. 39.

6 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania...op. cit., s. 233.

7 Organizacje mozna analizowaé w aspekcie jej zasobéw, do ktérych naleza: zasoby finansowe (kapitat, papiery
wartosciowe), zasoby rzeczowe (budynki, maszyny, sprzet, urzadzenia, surowce), zasoby informacyjne, oraz
wspomniane zasoby ludzkie.

¥ Autorem tego pojecia, (ktore pojawito si¢ w terminologii nauk o zarzadzaniu w latach 80 — tych XX wiek) jest
amerykanski uczony, specjalista w dziedzinie zarzadzania - Peter Ferdynand Drucker. Uznat on zasoby ludzkie
za ogromny, cho¢ niedoceniany potencjat, ktéry wilasciwie zarzadzany moze sta¢ si¢ najbardziej istotny w
odniesieniu do konkurencyjnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa.

? J. Grudnicki , Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2003.

" F. Drucker, Praktyka zarzadzania, Biblioteka Nowoczesnos$ci, Krakow 1998, s. 27.
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zastgpiono okresleniem zasobow ludzkich a wspdlczesnie coraz czesciej wchodzi
w uzycie pojecie kapitatu ludzkiego czy tez wspominanego juz kapitatu intelektualnego.

Specyfika i ogromna wartos¢ zasobdw ludzkich dla organizacji, ktéra obecnie si¢
podkresla, w oczywisty sposob determinuje potrzebe specyficznego zarzadzania tymi
zasobami. Aleksy Pocztowski pojecie zasobami ludzkimi definiuje nastepujaco: ,,Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi jest okreslong koncepcjq w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstw,
w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik aktywow firmy i zrodlo konkurencyjnosci,
postuluje si¢ strategiczng integracje spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywng
role kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje sie na
potrzebe ksztattowania kultury organizacyjnej integracji procesow personalnych oraz
budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi osiggania celow™".

W powyzszej definicji wymienione zostaly dwa zagadnienia, ktére wymagaja
pewnego sprecyzowania. Po pierwsze byla mowa o strategicznej integracji spraw
personalnych, co oznacza, Zze zarzadzanie zasobami ludzkimi musi by¢ pojmowane
w aspekcie strategicznymlz. Po drugie - A. Pocztowski uzyt pojecia ,,funkcja personalna”.
Odwotujac sie do tej samej publikacji, mozna przytoczy¢ stwierdzenie, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi ,,0oznacza okreslone podejscie do sprawowania funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie”". Tu jednak zaznaczyé nalezy, ze w literaturze przedmiotu czesto
pojecie funkeji personalnej utozsamiane jest z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi, przy czym
funkcjonuja réwniez takie terminy jak: zarzadzanie ludZzmi, zarzadzanie kadrami, zarzadzanie
potencjatem spotecznym oraz polityka kadrowa'*. Poparcie powyzszej tezy stanowi definicja
funkcji personalnej autorstwa Tadeusza Listwana, ktory pisze, ze stanowi ona ,,zbior dzialan
zwigzanych z pozyskiwaniem, zatrudnieniem — ksztaltowaniem, rozwojem i odejsciem
pracownikow. Obejmuje zarowno czynnosci o charakterze regulacyjnym (np. planowanie,
organizowanie, motywowanie, kontrola), jak i rzeczcowym (wykonawczym np. dobor

pracownikow, szkolenie). Wspolczesnie traktowana jest przewaznie jako funkcja, obszar

" A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s. 34.

"> Precyzyjna definicje strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi prezentuje Michael Armstrong
i brzmi ona nastgpujaco: ,Strategiczne ZZL to metoda podejmowania decyzji dotyczqcych zamiarow
i planow organizacji co do stosunku zatrudnienia oraz strategii, polityki i praktyk zwiqzanych z rekrutacjg,
szkoleniem i rozwojem pracownikow, zarzqdzaniem przez efekty, wynagradzaniem oraz stosunkami
z pracownikami. Podstawowq cechq strategicznego ZZL jest jego zintegrowanie. Strategie ZL sq zintegrowane
pionowo ze strategiq przedsiebiorstwa oraz poziomo — ze sobq nawzajem. Strategie ZL stworzone w duchu
strategicznego ZZL sq zasadniczymi skiadnikami strategii biznesowej organizacji”’, M. Armstrong, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 1996, s. 26.

1> A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami...op. cit., s. 22.

" Farzadzanie. Teoria i praktyka...op. cit., s. 401.
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zarzqdzania i nazywana zarzqdzaniem kadrami (personelem), zarzqdzaniem zasobami
Iudzkimi, zarzqdzaniem zasobami pracy”".

Analizujgc problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, mozna
zauwazy¢, ze bardzo czesto pojawia si¢ termin ,kierowanie”, wobec czego nalezy zadaé
pytanie: jak w odniesieniu do siebie nalezy tlumaczy¢ pojecia ,,zarzadzanie”
1 ,,kierowanie” ? Niewatpliwie nie s3 to pojecia tozsame. A. Pocztowski wyjasnia, ze
kierowanie ludzmi, stanowi integralng czg$¢ procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
1 definiuje to pojecie jako: ,.specyficzny, interpersonalny stosunek czlonkow organizacji,
legitymujqgcy jednych z nich (kierownikow) do zamierzonego oddziatywania na zachowania
innych (podwladnych), aby osiggngé cele organizacji”™'®.

Procesy kierowania odbywaja si¢ w kazdej organizacji, niezaleznie od tego, czy jest
ona nastawiona biznesowo, czy dziala non — profit, przy czym podkresli¢ tu nalezy, ze
kierowanie odbywa si¢ tylko w zakresie formalnego funkcjonowania organizacji, a zatem
kierujacy ma stosowna w tym wzgledzie legitymizacje 1 podejmuje celowe dziatania, ktére
zmierzaja do osiggania wytyczonych celdw organizacji”.

Powracajac do tematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, czy tez tozsamej z tym

zagadnieniem funkcji personalnej, warto zasygnalizowaé pokrétce jej przemiany, ktore
zarazem $wiadcza o wielkim postepie, dokonanym w zakresie stosunku pracodawcéw do
zatrudnionego w organizacjach personelu.
Przez stulecia, niemal do konca XIX wieku pracownicy okreslani byli jako sita robocza
1 patrzono na nich jedynie przez pryzmat wydajnosci w wykonywanej pracy. Nie wnikano
wowczas w powody mniejszej lub wickszej efektywnosci ich pracy, stosujac zarazem
represyjne Srodki w celu jej podniesienia.

Pierwsze oznaki zainteresowania catoksztaltem zagadnien zwiazanych z sita robocza
pojawity si¢ dopiero w okresie rewolucji przemystowej, a zatem w XIX wieku. Wymieni¢ tu
nalezy angielskiego przemystowca Roberta Owena, ktory jako jeden z pierwszych zaczat
porusza¢ tematyke ,,ludzkiego traktowania pracownikdéw”. Juz pod koniec XIX wieku
pojawily  si¢  pierwsze teorie zarzadzania powigzane w  istotny  sposOb
z gospodarowaniem pracownikami. Wraz z postgpem cywilizacyjnym, teorie te podlegaty
przemianom i obecnie mozemy mowi¢ o trzech podstawowych grupach teorii a zarazem

etapach ewolucji zarzadzania zasobami Iudzkimi. Uwzgledniajac stuletnie istnienie

5 T. Listwan , Stownik zarzadzania kadrami, C.H.Beck, Warszawa 2005, s.44.

16 A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami...op. cit., s. 178.

'7 Zagadnienie kierowania zasobami ludzkimi zostanie rozwiniete w wickszym zakresie w czesci 1.3.
jindwigconej menedzerom oraz wywieranym przez nich wptywie na zasoby ludzkie.

()
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wymienionej funkcji mozna zauwazy¢ jej ewolucj¢ 1 wyodrebni¢ trzy podstawowe etapy,

ktore zaprezentowane zostaly w tabeli 1.

Tabela 1. Zmiany funkcji personalnej w XX wieku
Etap Okres Opis

Operacyjny 1900 - 1945 | Funkcja personalna petni role pomocnicza i
administracyjng. Zadania dziatu kadr koncentrujg si¢ na
ewidencji personalnej, sporzadzaniu umow o prace,
naliczaniu wynagrodzen.

Menedzerski | 1945 - 1980 | Dziat kadr ulokowany najczgsciej na szczeblu centralnym.
W stosunku do etapu poprzedniego jego zadania zostaja
poszerzone o obowiazek analiz rynku pracy i utrzymywanie
z nim stosunkow, rekrutacje pracownikdw, organizowania
szkolen oraz petnienie roli doradczej i wspierajacej dla
kierownikow liniowych.

Strategiczny | 1980 - Dzial personalny uzyskuje rol¢ priorytetowa
i réwnoczesnie zostaje zdecentralizowany, co oznacza, ze z
komorki sztabowej przeksztalcony zostaje
w komorke liniowa. Na szczeblu centralnym dziat ten jest
odpowiedzialny za formulowanie strategii personalne;
funkcjonujac rownoczesnie na innych szczeblach w
zakresie odpowiedzialnos$ci za realizacje wyznaczonych
celow.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit. s. 80., M.
Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1999, s.23.

Poniewaz na strategicznym etapie funkcji personalnej uczyniono z niej komorke
liniowg strategiczne zarzadzanie kapitalem ludzkim ma do spetnienia szereg celow. Oprocz
celow zasadniczych, ktére stanowia caloksztalt zagadnien naboru, ewidencji
i wynagradzania pracownikéw, wymieniane sa réwniez cele nastepujace’™:

e Podnoszenie kompetencji pracownikdéw stosownie do wymagan ich stanowisk.

e Wprowadzenie w calej organizacji wspdlnych zalozen do zarzadzania efektywnoscia.

e Rozwijanie kreatywnosci pracownikdw poprzez wdrazanie nowych procesow
komunikacji, umozliwia ich wigkszg innowacyjno$¢ oraz umiejetnosci szybszego
rozwigzywania problemow.

e Realizowanie programéw opartych na koncepcjach behawioralnych w celu
zmniejszania ilosci defektow.

e Wprowadzanie kar i nagrdd majacych na celu zmniejszanie absencji.

'* a. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikow, PWE, Warszawa 1999, s. 55.
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Z bardziej humanistycznego punktu widzenia strategicznemu zarzadzaniu zasobami
ludzkimi wyznaczane sg rowniez i inne cele, wsrod ktdorych wymieni¢ nalezy: zapewnienie
sprawiedliwego i1 godziwego wynagrodzenia, etyczne i zgodne z prawem traktowanie
pracownikow, stwarzanie im warunkéw do zaspokajania potrzeb i aspiracji, umozliwianie
rozwoju zawodowego 1 awansu, zapewnieniu mozliwosci decydowania w wigkszosci spraw,
ktére ich dotycza'’.

Jak zostato juz powiedziane, wspoiczesna funkcja personalna a zatem i zarzadzanie
strategiczne kapitatlem ludzkim moze przybiera¢ okreslony kierunek, zgodny z przyjeta przez
przedsiebiorstwo polityka personalng. Jest to zwigzane z pozycjonowaniem rozwoju zasobow

ludzkich w strategii organizacji, czego dotyczy kolejna czgs$¢ niniejszej pracy.

1.2. Pozycjonowanie rozwoju zasobow ludzkich w strategii organizacji

W sposdb bardzo przystgpny pojecie pozycjonowania interpretuja J. Mathews, Dawid
Megginson oraz M. Surtes, twierdzac, ze : ,,Pozycjonowanie jest pojeciem zaczerpnietym z
marketingu i odnosi sie do tego, jak cos jest postrzegane, jakich kategoriach i przez kogo™.
Mozna wigc uzna¢ ze w odniesieniu do rozwoju zasobdw ludzkich, pojegcie pozycjonowania
zwigzane jest z okresleniem gdzie 1 w jaki sposob w aspekcie ogdlnego zarzadzania
organizacja umiejscawiaé nalezy zarzadzanie zasobami ludzkimi. Umiejscowienie to zalezne
jest  natomiast od  przyjetej przez  organizacj¢  strategii a 0w tym
1 polityki personalnej. Doda¢ rowniez nalezy, ze pozycjonowanie zalezne jest takze od
potencjatu kadrowego organizacji.

Samo pojecie rozwoju zasobdéw ludzkich mozna interpretowaé w dwoch kategoriach.
Po pierwsze, moze by¢ rozumiane jako liczebny wzrost zatrudnionych pracownikéw, po
drugie, mozna je interpretowal jako wzrost potencjalu pracownikow, z ktéorym to
zagadnieniem rozwoj zasobow ludzkich jest powszechnie kojarzony. Nalezy tu wigc mowié
o rozwoju polegajacym na wydobywaniu ukrytych zdolnosci i potencjalu pracownikdow,
ktorzy maja mozliwos$¢ przechodzenia na coraz wyzsze, bardziej ztozone poziomy. Rozwdj

ten jest zwigzany z nabywaniem wiedzy i umiejetnosci m.in. poprzez szkolenia oraz edukacje

zawodowa.

19 Zarzadzanie zasobami ludzkimi dla menedzeréw éredniego szczebla, red. E. Jedrych, Wolters Kluwer
Business, Krakow 2007, s. 111.
** 1.J. Matthews, D. Megginson, M.Surtes, Rozwdj zasobéw ludzkich, Wyd. Helion, Gliwice 2008, s. 17.

13

——
| —

13/130



TWEE MILT
2012

4allb21fcdfl3e2b624c95134d82d0e6
2012-03-27 10:15:27

Jak juz zostalo powiedziane, umiejscowienie rozwoju zasoboéw ludzkich jest zalezne
od strategii firmy 1 zakladanych przez nig celow, méwi si¢ rownoczesnie o ich dojrzatosci
w organizacjach, ktéra postrzega¢ mozna na réznych poziomach?. W sposob bardzo
wyrazny skrajnie rézne podejscia do rozwoju zasobdw ludzkich widoczne s3 w dwodch
podstawowych modelach polityki personalnej, okreslanych réwniez mianem strategii polityki
personalne;.

Pierwsza z nich to tzw. model sita — oparty na przekonaniu, ze cztowiek dorosty nie
jest juz zdolny do istotnych zmian, w tym takze do efektywnego rozwoju zawodowego.
Znajduje to odzwierciedlenie juz przy rekrutacji i1 selekcji pracownikow, gdzie ,,z gory”
okresla si¢ wysokie wymagania wobec kandydatéw. Firma wykorzystujaca ten model,
dobiera narzedzia rekrutacji i1 selekcji w taki sposdb, aby zgromadzi¢ personel posiadajacy
oczekiwane kompetencje zawodowe a przy tym uzdolnionych. W zwiazku powyzszym
rozwo0j zasobow ludzkich jest tu traktowany marginalnie. Czynnikiem motywujacym jest
rywalizacja migedzy pracownikami, ktdrych dzialania podlegaja precyzyjnej ocenie. Jesli
pracownik pragnie podnies¢ swoje kwalifikacje musi to uczyni¢ poza organizacja, poniewaz
priorytetem organizacji jest zwykle zdobywanie przewagi konkurencyjnej przy minimalizacji
kosztow™?.

Kolejng strategia polityki personalnej jest tzw. model kapitalu ludzkiego.
W odréznieniu od modelu poprzednio omawianego, opiera si¢ ona na zatozeniu, ze cztowiek
doskonali si¢ przez cate zycie. Pracownicy stanowia zatem kapital organizacji, o ktérego
rozw0] zawodowy 1 osobisty nalezy dba¢. W zwigzku z takim podejsciem organizacja

umozliwia ciggly rozwoj personelu, z mysla o jego dtugotrwatym zatrudnieniu. Odmiennie

2l Brytyjski uczony, specjalista w dziedzinie zarzadzania — John Burgoyne, wyréznia szes¢ poziomow
dojrzalosci zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach:

Poziom 1: Brak systematycznego zarzadzania zasobami ludzkimi — brak systematycznego lub przemyslanego
zarzadzania, zdanie si¢ na przypadek.

Poziom 2: Odizolowane, taktyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi — dzialania odizolowane lub dorazne,
skupione na rozwigzywaniu biezacych problemow.

Poziom 3: Zintegrowane i skoordynowane taktyki strukturalne i rozwojowe - konkretne oddzialywania
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore sg zintegrowane i koordynowane.

Poziom 4: Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi zmierzajagca do wdrozenia polityki firmy — strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi wsparcie dla wdrazania polityki i firmy, zapewniajagc ramy dla
strukturalnych i rozwojowych taktyk.

Poziom 5: Wkiad zarzadzania zasobami ludzkimi w ksztaltowanie polityki firmy — procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi przenikaja proces podejmowania decyzji

W organizacji, mozna juz moéwi¢ o zarzadzaniu wiedza i zasobami.

Poziom 6: Strategiczny rozwoj zarzadzania polityka organizacji — Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi
zapewniaja ramy dla ksztaltowania strategii organizacji.

J. Burgoyne, Management development for the individual and the organization [w:] J.J. Matthews, D.
Megginson, M.Surtes, Rozwoj zasobow...op. cit., s. 32.

*' W1, Kostera, Zarzadzanie..., op. cit. s. 24.
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niz przy wykorzystaniu modelu sita przebiega rekrutacja i1 selekcja pracownikow, podczas
ktorych na pierwszym miejscu analizowane sg cechy osobowosciowe kandydata. Przyjecie
modelu kapitalu ludzkiego zmusza jednak organizacj¢ do zatrudniania kadry menedzerskiej
o specyficznych kompetencjach, wsrod ktérych wymieni¢ nalezy cechy opiekuncze,
szczegllng umiejetno$¢ nawigzywania kontaktow interpersonalnych oraz ogolne
predyspozycje do analizy 1 reakcji na zachowania podwtadnych. Podstawowe funkcje tego
modelu, to generowanie kultury organizacyjnej opartej na lojalnosci, zaangazowaniu
1 wspolpracy, dlatego tez za najbardziej skuteczne style kierowania uwaza si¢ styl

demokratyczny 1 partycypacyjny.

Organizacje, ktore w swej strategii przyjmuja konieczno$¢ rozwoju zasobdéw ludzkich
jako czynnika kreujacego rozwdj calej organizacji, moga korzysta¢ w tym zakresie z wielu
koncepcji. J.J. Matthews, D. Megginson, M.Surtes wymieniajag 10 najczesciej wdrazanych
przez firmy koncepcji, w mysl ktérych mozna kreowac rozwoj zasobow ludzkich. Sa one
nastgpujace: zarzadzanie talentem, powigzanie rozwoju ze strategia organizacji, rozwdj
zroznicowanej sity roboczej — (pte€, rasa, wiek, poglady), rozwdj indywidualny (coaching
1 mentoring), rozw0j zasobow ludzkich jako partner biznesowy, e-learning, zarzadzanie
wiedza, wizjonerstwo 1 przywodztwo transformacyjne, udoskonalona komunikacja
i przekazywanie informacji, rozwéj dla wszystkich (nieustanny rozwoj zawodowy)>.

1. Zarzadzanie talentami— polega na rozpoznaniu u pracownika jego najlepszych cech

1 umiejetnosci mozliwych do wykorzystania w pracy zawodowej. ROwnoczesnie

stwarzane zostaja odpowiednie warunki do wykorzystania tego potencjalu (np.

najnowoczesniejsze urzadzenia, codzienne udogodnienia). Mowi¢ tu nalezy

o indywidualnym traktowaniu pracownikdw, co przejawia si¢ m.in. w dostosowaniu

szkolen do indywidualnych potrzeb.

2. Powiazanie rozwoju ze strategia organizacji — koncepcja ta wigze si¢

z przekonaniem, ze pracownicy oraz ich potencjal moga decydowaé o celach

organizacji. Wzmacnia to klimat zaangazowania oraz kreuje nieszablonowe myslenie.

3. Rozwdj zroznicowanej sily roboczej — koncepcja oparta na przekonaniu, ze
zroznicowana pod wzgledem pfcei, rasy, wieku, orientacji seksualnej czy pogladow
sita robocza moze zapewniaé trwalg przewage konkurencyjng. Wobec powyzszego nie
tylko akceptuje si¢ i integruje roznice, ale przede wszystkim podejmowane sa starania

do wykorzystania tych roznic.

* 1.J. Matthews, D. Megginson, M.Surtes, Rozwdj zasobéw...op. cit., s. 58 — 67.
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4. Rozwoj indywidualny: coaching i mentoring — w odniesieniu do rozwoju zasobow
ludzkich pojecie coachingu mozna uznaé jako rozszerzenie hierarchicznych
stosunkéw miedzy przetozonym i podwladnym, w sytuacji gdy przetozony przyjmuje
odpowiedzialnos¢ za karier¢ podwladnego 1 wprowadza go w zagadnienia zwigzane
z jego stanowiskiem. Pelni wowczas rolg trenera, dbajac zarazem o relacje oparte na
partnerstwie 1 zaufaniu. Mentoring natomiast niekoniecznie musi stanowic relacje szef
— podwtadny. Dotyczy on sytuacji, gdy piecz¢ nad niedoswiadczonym pracownikiem
sprawuje osoba do§wiadczona i cieszaca si¢ autorytetem.

5. Rozwoj zasobow ludzkich jako partner biznesowy — w takim ujeciu rozwdj
zasobow ludzkich musi stanowi¢ takg warto$¢ dla organizacji, ktora jest w stanie
wspolpracowaé oraz wspiera¢ projekty, jest to zarazem wniesienie wkladu do misji
organizacyjnej.

6. E —learning — jak wskazuje przedrostek ,,E”, e — learning jest sposobem nauczania do
ktorego wykorzystuje si¢ sieci komputerowe oraz Internet. Za posrednictwem
wymienionych narzedzi mogg odbywac si¢ réznego rodzaju formy szkolen i kursow
bez fizycznej obecnosci na sali wyktadowej. Obecne trendy sktaniaja si¢ ku temu, aby
e — learning byl jednak uzupetniany bezposrednim kontaktem wyktadowcy z osoba
szkolacg sie.

7. Zarzadzanie wiedza (spolecznoS$ci dzielace si¢ wiedzg) — zarzadzanie wiedza jest
dziatalnoscig kierownicza ,,stanowigcg proces, dzigki ktéremu organizacja generuje

bogactwo z wiedzy i kapitatu intelektualnego™*

. Nalezy tu mdéwi¢ o uzytecznosci
wiedzy, ktora ma stanowic zasob informacji odpowiednich do wykorzystania. Aby to
osiggna¢ organizacja za posrednictwem menedzeréw musi zadbaé aby uczace sie
zasoby ludzkie stanowily interaktywne zespoty, a zatem takie, ktore w sposdb ciagly
dzielg si¢ swoja wiedza. Zarzadzanie wiedzg jest wiec procesem, w toku ktdérego
wiedza jest gromadzona, przetwarzana, rozpowszechniana oraz uzywana.

8. Wizjonerstwo i przywodztwo transformacyjne — opiera si¢ na zalozeniu, ze
przywodca zajmuje centralng rol¢ w rozwoju organizacji. Pojecie wizjonerstwa nalezy
tu S$ciS§le powigza¢ z wyobraznig oraz tworczym mysleniem, co pozwala na
podejmowanie préb przewidywania sytuacji ktore moga nastapi¢, jak i sposobow

dzialania w obliczu tych sytuacji. Przywodca — wizjoner tworzy wiec wlasne

% J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. Jerzego Zictka,
Lalowice 2004, s. 85.
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koncepcje, ktore wdraza w zycie, dokonujagc zarazem transformacji w wielu
przejawach funkcjonowania organizacji.

9. Udoskonalona komunikacja i przekazywanie informacji — w ogoélnym ujeciu
mozna tu méwi¢ o zapewnieniu pracownikom informacji w taki sposéb
1 w takim zakresie, aby mogli oni wykonywa¢ swoja prace. Jest to zarazem
zaprzeczenie koncepcje, ktora zaklada utrzymywanie pracownikow w nieswiadomosci
odnos$nie wielu aspektéow dziatania firmy, w ktorej pracuja. Koncepcja udoskonalonej
komunikacji i przekazywania informacji zmierza do upowszechnienia komunikacji
jednokierunkowej, a wiec takiej, za ktorej posrednictwem pracownik dowiaduje si¢
o strategii zarzadzania, planach oraz sytuacji finansowej, jak rdwniez
upowszechnienia komunikacji dwukierunkowej, ktorej podstawa jest rozmowa
1 dialog.

10. Rozwdj dla wszystkich — nieustanny rozwdj zawodowy — koncepcja ta jest scisle
zwigzana z zalozeniami organizacji uczacej si¢, 1 stanowi zarazem jedng
z jej cech. MOwic¢ tu nalezy o rozwoju osobistym wszystkich pracownikdw, wedlug
ich checi oraz wyboru. Mozliwo$¢ wyboru polega na tym, ze pracownik moze podjaé
decyzje o rozwoju zwigzanym z wykonywang praca, ale rGwniez moze rozwijac si¢
w kierunku zupehlie innym. Organizacje stwarzajace takie mozliwosci ustalaja
oczywiscie maksymalne koszty takiego rozwoju, ale pozostawiajac pracownikom
wolny wybor opieraja si¢ na wynikach badan, ktére wykazaty, ze jakakolwiek cheé

[ . . . . . . . )
pracownikéw do zmiany i uczenia sie, jest uzyteczna dla organizacji>.

Podsumowujac problematyke pozycjonowania rozwoju zasobdéw ludzkich oraz
zwigzanych z nig koncepcji, podkresli¢ nalezy, ze ma ona charakter dynamiczny,
a zatem, poglady i koncepcje zmieniajg si¢ w czasie. Analizujac okres obejmujacy druga
potowe XX wieku do konca pierwszej dekady XXI wieku, mozna wytoni¢ w tym zakresie
przynajmniej cztery trendy’®. Pierwszy z nich to lata 50 — 60/70 XX wicku, kiedy to
przywiazywano wielka wage do systematycznych szkolen pracownikdéw. Okres kolejny to
lata 80-te XX wieku, kiedy stawiano na §wiadomy rozwdj wlasnego potencjatu. W latach 90-
tych XX wieku zwrdcono z kolei uwage za zagadnienie uczacej si¢ firmy, natomiast pierwsza
dekada XXI wieku za hasto przewodnie obrala nauke strategiczng, ktéora ma charakter

interdyscyplinarny i rdwnoczesnie pozostaje w $cistym zwigzku ze strategia organizacji.

3 J.J. Matthews, D. Megginson, M.Surtes, Rozwéj zasobéw...op. cit., s. 67.
# Tamze, s. 52.
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Pozycjonowanie rozwoju zasobdw ludzkich pozostaje w istotnym zwiazku
z zagadnieniem managementu a zatem i1 z funkcjami, ktére pelni w firmie menedzer.

Problematyka ta, zostanie zaprezentowana w kolejnej czgsci pracy.

1.3. Menedzerowie, zarzadzanie i ich wplyw na zasoby ludzkie

Pojecie menedzer pochodzi od angielskiego stowa ,,management”. W literaturze
funkcjonuje wiele jego definicji. Mimo réznic w ich sformutowaniach wskazuja one, ze
mianem menedzera okresla¢ nalezy osobe zarzadzajaca organizacja
1 kierujaca zespotem pracownikdéw, z ktérymi wspolpracuje na sukces firmy, kazdego
z pracownikdw, jak rowniez dazy do dobrego wyniku ekonomicznego i wyprzedzenia
konkurencji. Rola menedzera pozostaje w istotnym zwigzku nie tylko z samymi zasobami
ludzkimi ale z catoksztattem lub pewnym wydzielonym fragmentem czynnosci zarzadczych
w organizacji. Menedzerow okresla si¢ bowiem mianem praktykow zarzadzania, a zatem
musza to by¢ osoby o odpowiednich kwalifikacjach i1 wyspecjalizowani w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, instytucja, czy tez grupa czynnosci wewnatrz przedsigbiorstwa lub
instytucji’’. W caloksztalcie przestrzeni organizacji, umiejscowienic menedzera jako

wykonujacego czynnosci zarzadcze, czy tez przywodcze zostalo zilustrowane ponizej.

*1 1. Bieda, Menedzer w perspektywie. ..op. cit. s. 143.
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Kapital intelektualny

Kapital strukturalny

Kapltal ludzki

Przywodztwo
Relacje 1 procesy

Wiedza ujawniona. Wiedza ukryta

Kapital organizacyjny. Kapital klienta

Rys. 2. Obszary przestrzeni kapitalu intelektualnego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN,
Warszawa 2001, s. 32.

J. Penc pisze, ze ,, menedzerami sq wszyscy sq wszyscy pracownicy firmy, ktorzy objeli

funkcje przelozonych, poczynajgc od mistrza, koriczqce na prezesie zarzqdu™*. W zwiazku z

powyzszym stwierdzeniem menedzeréw mozna skategoryzowaé wg trzech podstawowych

szczebli, ktore zaprezentowane zostaty na rysunku 2.

8 J. Penc, Przedsiebiorstwo w burzliwym otoczeniu. Procesy adaptacji i wspotpracy, Wyd. OPO, Bydgoszcz
nn2, s. 84.
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Menedzerowie
Sredniego
szczebla

Rys. 3. Szczeble w hierarchii menedzerskiej
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit.,

s. 144.

>

Menedzerowie najwyzszego szczebla (top managers) — stanowiacy niewielka grupe
kadry kierowniczej, ktéra kontroluje organizacje. Ich zadaniem jest wyznaczanie
celow organizacji, polityki operacyjnej oraz strategii jak rowniez reprezentowanie
organizacji na zewnatrz. Na najwyzszym szczeblu menedzerowie okreslani sg zwykle
tytutami prezesa, wiceprezesa, dyrektora naczelnego, dyrektora generalnego lub
prezydenta.

Menedzerowie Sredniego szczebla (middle managers) — osoby kierujace zespotami
pracownikow, odpowiadajace za realizacj¢ wytyczonych zatozen na wyzszym
szczeblu. Do ich zadan nalezy koordynacja i nadzorowanie dzialan powierzonych im
zespotow jak rédwniez rozliczanie efektow pracy. Najpowszechniejsze okreslenie
menedzerdw tego szczebla to kierownik zaktadu kierownik eksploatacji (operacji) lub
szef wydziatu.

Menedzerowie podstawowego szczebla (first — line managers) — menedzerowie
pierwszej  linii, ktorzy bezposrednio nadzoruja dzialania  pracownikow

wykonawczych. Maja oni najwigkszy kontakt z podwladnymi poniewaz spedzaja
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z nimi wigkszo$¢ swego czasu. Najpowszechniej uzywane na tym szczeblu tytuty to:

kierownik biura, dziatu, mistrz (brygadzista).

W nieco innych kategoriach mozna systematyzowa¢ menedzeréw biorac pod uwage
ich specjalistyczne kompetencje. Mowimy woéwczas o menedzerach odpowiedzialnych np. za
marketing, finanse, administracje, zasoby ludzkie i inne.

Niezaleznie od szczebla czy tez pelionych funkcji, menedzer jest specjalista
powotanym do realizacji procesu zarzadzania. Zarzadzanie stanowi bardzo ztoZzony proces,
ktory mozna zdefiniowaé jako ,zestaw dzialan (obejmujgcy planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi, i kontrolowanie) skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych
z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny™ .

W powyzszej definicji wymienione zarazem zostaty cztery podstawowe funkcje procesu
zarzadzania, do ktérych naleza: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie oraz kontrolowanie.

Planowanie i podejmowanie decyzji — dotyczy wyznaczania celéw organizacji
z réwnoczesnym okreslaniem metod najbardziej efektywnej ich realizacji. Podejmowanie
decyzji to natomiast dokonywaniu wybordw trybu dzialania.

Organizowanie — jest elementem procesu zarzadzania polegajacym na koordynowaniu
dziatan 1 zasobdw organizacji w taki sposob, aby zrealizowac zatozone uprzednio cele.
Przewodzenie — kierowanie ludZmi, obejmujacy szereg czynnosci zwigzanych
z oddziatywaniem na podwladnych, w tym m.in. motywowaniem ich do pracy
Kontrolowanie — polega na obserwacji 1 wystawianej na jej podstawie ocenie. Jest to etap, na
ktorym nastgpuje weryfikacja realizacji celow

Kazdy menedzer uczestniczy w wypeklnianiu podstawowych funkcji zarzadzania
i bardzo czgsto wypetnia je jednoczesnie. Zakres wypeliania funkcji w zarzadzaniu jest
adekwatny do szczebla, ktdry menedzer reprezentuje.

Role menedzeréw trzech podstawowych szczebli w aspekcie kazdej z funkcji

zarzadzania przedstawia tabela 2.

* R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania. .., op. cit. s. 37.
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Tabela 2. Role menedzeréw w wypelnianiu funkcji procesu zarzadzania

Funkcja

Organizowanie Planowanie

Przewodzenie

Kontrolowanie

Menedzer
najwyzszego
szczebla

Ustalanie misji celow
strategicznych organizacji
oraz okreslenie sposobow ich
realizacji

Sporzadzenie projektu
organizacji jako ogdlnego
wzorca sktadowych

1 rozwigzan strukturalnych
wykorzystywanych

w zarzadzaniu catg
organizacja w tym
projektowanie stanowisk
pracy, ich grupowanie,
ustalanie stosunkow
podporzadkowania, rozktad
wiadzy, koordynacja dziatan
wszystkich wydziatow. Dobor
podwtadnych.

Pehienie funkcji
przewodzenia oparte jest
gtéwnie na kontaktach

z menedzerami $redniego
szczebla za posrednictwem
narad

i zebran.

Ustalenie systemu kontroli,
biezace nadzorowanie
catoksztattu wynikdw, oraz
dokonywanie ich analiz.

Menedzer
sredniego
szczebla

Ustalanie celow
taktycznych

i operacyjnych oraz
okreslenie sposobdw ich
realizacji

Realizacja koncepcji

podziatu pracy w wydziale.

Ustalanie hierarchiczne;j
zaleznosci pomigdzy
poszczegdlnymi
stanowiskami, rozdzielanie
uprawnien decyzyjnych
pomigdzy poszczegdlne
stanowiska, koordynacje
czynno$ci pomi¢dzy
stanowiskami oraz
zrdéznicowanie stanowisk

pracy.

Przewodzenie odbywa si¢
tu poprzez menedzerow
szczebla podstawowego.
Jednoczesnie
menedzerowie ci tacza
wyzsze 1 nizsze szczeble
organizacji
Nadzorowanie,
kontrolowanie

1 ocenianie menedzerow
nizszego szczebla.

Menedzer
podstawowego
szczebla

Ustalanie celow
operacyjnych
wynikajacych

z planu taktycznego
oraz okreslenie
sposobdow ich
realizacji

Bezposrednia
organizacja podlegtych
stanowisk
wykonawczych.
Inspirowanie,
ukierunkowywanie

i koordynowanie pracy
podlegtej komdrki w
zwigzku z realizacja
zadan biezacych.

Przydzielanie
biezacych zadan
cztonkom zespotu,
dopilnowanie ich
realizacji. Dbatos¢ o
prawidtowe kontakty
w zespole.

Nadzorowanie,
kontrolowanie

i ocenianie wynikow
grupy oraz
poszczegdlnych jej
cztonkoéw odnosnie
wykonania zadan
biezacych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN,
Warszawa 1998, oraz W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, SGH, Warszawa 1997.

Wypehniajac funkcje w zakresie zarzadzania, menedzer peilni zarazem wiele r1dl,

z ktorych wigkszo$¢ zwigzana jest z wywieraniem wptywu na podlegle mu zasoby ludzkie.

Pierwsza typologi¢ rol menedzerskich zaprezentowat w latach 70-tych XX wieku kanadyjski

ekonomista Henry Mintzberg.
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POZYCJA
I WLADZA
FORMALNA
ROLE ROLE ROLE
INTERPERSONALNE INFORMACYJNE DECYZYJNE
- Reprezentant - Monitor - Przedsi¢biorca
- Przywédca —» - Upowszechniajacy —» - Przeciwdzialajacy
- Lacznik - Rzecznik zakloceniom
- Rozdzielajacy
zasoby
- Negocjator

Rys. 4. Typologia rol menedzerskich wg H. Mintzberga
Zrddto: J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. Jerzego
Zigtka, Katowice 2004, s.157.

W zakresie rol interpersonalnych, menedzer jest przedstawicielem organizacji na
zewnatrz, a zatem musi komunikowad si¢ ze $wiatem. Jako przywddca posiada rzesze
zwolennikdw 1 umiej¢tnosci pociggania ludzi za soba. Jako tacznik scala rézne ogniwa
organizacji.

Pehigc role informacyjne, jako monitor sledzi otoczenie, analizujac przekazywane
przez nie informacje, szczegolnie te, ktore sa wazne dla organizacji oraz jej bezposrednio
dotycza. W roli upowszechniajacego, ktora to rola okreslana jest takze mianem siewnika)
nalezy upatrywaé przekazywanie odpowiednich informacji, odpowiednim osobom ich
potrzebujacych. Jako rzecznik, menedzer wypowiada si¢ w imieniu i na temat organizacji,
zgodnie z przyjetymi pogladami ogdtu kierownictwa.

W zakresie rdl decyzyjnych, menedzer dziata jako przedsigbiorca, co oznacza, ze
bierze pod uwage konieczno$¢ innowacji, ma pomyslty biznesowe, ktdre zarazem potrafi
realizowaé. Jako rozdzielajacy zasoby — rozprowadza zasoby deficytowe oraz ustala
priorytety, jest to wigc rola zwigzana np. z decyzjami o wymianie maszyn i urzadzen lub
wymianie pracownikow. Kierujac zaburzeniami, menedzer pelni natomiast rol¢ rozjemcy,
usuwajacego negatywne zjawiska w funkcjonowaniu organizacji. Jako negocjator —

teprezentuje organizacj¢ w negocjacjach indywidualnych i grupowych.
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Jak juz zostalo powiedziane, menedzer pelnigcy swoje funkcje, a w ich ramach
okreslone role — wywiera wptyw na zasoby ludzkie organizacji. W takim kontekscie mozna
wigc mOwi¢ o przywddztwie, ktore definiowane jest najczesciej jako: ,,oddziatywania na
zachowania innych ludzi, polegajace na:
e ustanawianiu nowych wzorcow zachowan,
e zmianie czestosci wystepowania okreslonych zachowan,

e dostarczaniu wskazéwek dotyczacych modyfikaciji zachowan’°.

M. Mroziewski podkresla jednak, ze przywddztwo nie jest elementem kazdego
procesu kierowania, piszac nastgpujaco: ,,/dealng syntezq procesu kierowania jest moment, w
ktorym  kierownik staje sie przywédcq dla podwladnych™'. Wedlug Mroziewskiego
przywddca jest bowiem tylko ten kierownik, ktory ma charyzme i osobowos¢, dzigki czemu
jest akceptowany 1 ceniony przez pracownikow.

Wplywy menedzera wywierane na zasoby ludzkie wynikajg z jego wtadzy kierowania,
w ramach ktorej moze on nagradza¢, kara¢, wymuszaé, pobudzaé, wspomagac,
ukierunkowywaé, ocenia¢ itp. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze tylko przy skutecznie
wywieranym wplywie mozna mowi€ o posiadaniu wladzy nad kierowanym zespotem.

Menedzerowie moga wywiera¢ wpltyw na podwtadnych w roézny sposob, z czego

wynikaja zréznicowane style kierowania, ktére omdwione zostang w rozdziale nastgpnym
1.4. Analiza wybranych stylow oraz modeli kierowania

W literaturze dotyczacej zarzadzania funkcjonuje bardzo wiele definicji stylow
kierowania. Wigkszos¢ z nich oparta jest na wspolnej tezie, 1z styl kierowania jest
odzwierciedleniem sposobdw oddzialywania kierownika na pracownikéw. W takim
kontekscie formuluje swa definicj¢ M. Mroziewski, piszac, ze styl kierowania mozna ,,ujg¢
jako catoksztalt wzglednie trwatych i celowych sposobow oddzialywania kierownika na
podleglych pracownikéw, w celu sklonienia ich do wykonywania zadar organizacyjnych™?.

W. Kiezun styl kierowania interpretuje natomiast jako zestaw technik kierowania, pojmujac je

jako bodZce, za pomoca ktorych przetozony wptywa na podwiadnych. Uznajac techniki

30 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, [w:] M. Mroziewski, Style kierowania i zarzadzania, Wyd.
Difin, Warszawa 2005, s. 24.

3 Tamze, s. 23.

! W1. Mroziewski, Style kierowania...op. cit. s. 59.
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kierowania za podstawowe elementy stylu kierowania, autor ten wymienia jednoczesnie jego
elementy dodatkowe, do ktérych zalicza®:
e metod¢ doboru kadry,
e stopien formalizacji (wzorce dzialania ujgte w formie znakow odzwierciedlajace
wzorce dzialania, ktorych celem jest ograniczenie swobody podwtadnych),
e stopien wnikliwos$ci kontroli, (odnoszacy si¢ do sprawdzania poprawnosci wykonania,
zgodnosci z normami 1 instrukcjami),
e strukturg¢ organizacyjng,
e system motywacyjny.

W innej swojej publikacji, ten sam autor podkresla relatywizm stylow kierowania, co
oznacza, ze zastosowanie okreslonego stylu, a zarazem jego skutecznos¢ jest zalezna od wielu
czynnikow, wsrod ktérych z catg pewnoscig wymieni¢ nalezy typ kulturowy personelu, jego
postawy, dazenia i przyzwyczajenia®’. Réwnocze$nie moéwié tez nalezy o zmiennej
osobowosciowej stanowigcej odzwierciedlenie intelektualno — psychologiczne osobowosci
kierownika — menedzera jak i o czynnikach sytuacyjnych, determinujacych zastosowanie
okreslonych technik kierowania, wptywajacych na ksztattowanie si¢ stylu.

Analizujagc  powyzsze definicje uwazam, ze w sposob najbardziej pelny
1 czytelny, mimo, ze skrotowy - pojecie stylu kierowania przedstawia M. Mroziewski. Istotne
sa bowiem cechy stylu kierowania, ktore autor ujal w definicji jak 1 jego cel, ktory rdwniez
zostal okreslony.

Uprzedzajac prezentacje konkretnych stylow kierowania, ktore w toku badan
1 obserwacji zostaly wyodrebnione, warto zwrdci¢ uwage na istotne stwierdzenie Tadeusza
Strzeleckiego, ktdry uwaza, ze styl kierowania mozna postrzega¢ z dwdch punktéw widzenia.
Po pierwsze z punktu widzenia percepcji i odczu¢ podwiladnych, i po drugie z punktu
widzenia samego menedzera kierujacego zespotem™. Stwierdzenie to oznacza zatem, ze
postugujac si¢ jakakolwiek typologia stylow kierowania, moze nastapi¢ dysonans miedzy
podwtadnymi a menedzerem, dotyczacy umiejscowienia danego stylu w tej typologii.

Wspomniane powyzej typologie stylow kierowania, ktorych znaczaca ilo$¢ obecna jest
w literaturze dotyczacej organizacji i zarzadzania, powstala w oparciu o trzy podstawowe

zatozenia badawcze, ktore sa nastepujace:

Bw. Kiezun, S. Kwiatkowski, Style zarzadzania. Teoria i praktyka, Wyd. ,,K i W”, Warszawa 1977,
s. 11 -21.

3 'W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie. ..op. cit., s. 161.

* T. Strzelecki, Organizacja pracy [w:] M. Mroziewski, Style kierowania....op. cit. s.58.
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e Zwiazane z teorig cech, a zatem zalozeniem, ze styl kierowania zalezny jest od
dominujacych cech osobowosciowych menedzera oraz jego postaw psychologicznych.
e Oparte na zalozeniu, ze styl kierowania determinuje sytuacja w organizacji, jej

sprawnos$¢ oraz wymogi efektywnosciowe.

e Zwigzane z zalozeniem, ze style kierowania nalezy wyodrgbnia¢ biorac pod uwage
zarowno cechy osobowosci kierownika, jak 1 sytuacje w firmie, stad tez pojecie stylow

osobowosciowo — sytuacyjnych.

Style kierowania kategoryzowane sa ponadto wg dominujacych cech 1 najczesciej
wymieniane sg trzy ich kategorie wewnatrz ktorych wymieniane sg nastepujace style:
1. Demokratyczny, autokratyczny, nieingerencyjny;
2. Dyrektywny, parametryczny;

3. Zorientowany na ludzi (podmiotowy), zorientowany na zadania (przedmiotowy).

W zakresie kazdego z wymienionych powyzej zatozen istnieje wiele typologii stylow
kierowania autorstwa badaczy zajmujacych si¢ teorig organizacji 1 zarzadzania jak
1 psychologdw. W typologiach tych bierze si¢ ponadto pod uwage takie elementy stylu jak:
poziom udzialu podwtadnych w procesie decyzyjnym, stopien nastawienia kierownika (na
osiaggnigcie celu, na ludzi), rodzaj sprawowanej wladzy kierowniczej, kontakt emocjonalny

z pracownikiem.

Style wyodr¢bnione w oparciu o teori¢ cech — wynikajace z indywidualnych cech
osobowosci menedzeréw. J. Bieda przytacza typologi¢ amerykanskiego badacza G.S.
Sergiego, ktory - uwzgledniajac rodzaj osobowosci menedzera - wyroznit pie¢ stylow
kierowania®®:

e Styl osobisty — charakteryzuje si¢ duzym poziomem egocentryzmu menedzera, co
determinuje autorytatywne podejmowanie decyzji. U osdb prezentujacych ten styl
mozna zaobserwowac czgsta zmiang nastrojow, emocjonalne zaangazowanie w oceng
pracownikow, jak rdwniez wielka pracowitos¢ 1 przedsigbiorczos¢.

e Styl impulsywny — podobnie jak w stylu osobistym, kierownik jest impulsywny
1 zmienny w nastrojach, w odrdznieniu jednak do stylu poprzedniego, brakuje mu

konsekwencji w dziataniu oraz ma sklonnosci do dziatan chaotycznych, przez co

w wyniku jego pracy moze dojs¢ do wielu zaniedban.

* 1. Bieda, Menedzer w perspektywie. ..op. cit. s. 192.
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e Styl bezosobowy — ten styl kierowania zaobserwowa¢ mozna u osob cechujacych si¢
racjonalnymi postawami oraz wysokim poziomem powsciagliwosci, co eliminuje
emocjonalne angazowanie si¢ w proces kierowania. Efektem stosowania tego stylu
jest porzadek w organizacji oraz sprawny obieg informacji.

e Styl zbiorowy — menedzera cechuje wysoki poziom zyczliwosci do podwtadnych,
czego efektem jest m.in. dopuszczenie ich do procesu decyzyjnego poprzez zbiorowa
dyskusje.

e Styl spokojny — podstawowymi cechami osobowosci menedzera prezentujgcego ten
styl jest wewnetrzny spokdj oraz zamilowanie do ‘ladu 1 porzadku.
W zwigzku z tym wszelkie jego decyzje sa rozwazne 1 przemyslane, przy czym

podejmowane sg one przy znacznym ograniczeniu kolegialnosci.

W mojej opinii sposrdd przedstawionych powyzej stylow najbardziej skuteczny moze
si¢ okaza¢ styl bezosobowy. Racjonalnos¢ 1 powsciagliwos¢ powinny bowiem
w zdecydowany sposob dominowaé nad emocjami, ktére w znacznym stopniu moga si¢

przyczynia¢ zardéwno do wydawania pochopnych sadow i decyzji, jak i braku obiektywizmu.

Style kierowania wynikajace z czynnikow sytuacji. Jedna z pionierskich typologii w tym
zakresie, jest klasyfikacja amerykanskiego psychologa Jamesa C.A. Browna, ktéry zajmujac
si¢ psychologig przemystu w latach 60-tych XX wieku, wyodrebnit 1 opisat trzy style
kierowania. Jako pierwszy uzyt wowczas okreslen ,styl demokratyczny”, ,styl
autokratyczny”, ktore to okreslenia zastosowali nastgpnie w swych typologiach inni badacze.
Wyrdznione przez Browna style to:

e Styl autokratyczny — charakterystyczne cechy tego stylu to samodzielnosé
podejmowania decyzji oraz dokonywania podzialu pracy, ktorej wykonanie
egzekwowane jest poprzez wydawanie polecen i stosowanie kar. Menedzer stosujacy
ten styl utrzymuje dystans w stosunku do pracownikow i nie uczestniczy w ich pracy,
ale ja $cisle nadzoruje.

e Styl demokratyczny — menedzer demokrata honoruje prawa pracownikéw do
podejmowania decyzji w zakresie sposobOw osiggania celéw oraz podzialu pracy.
Dazac do niwelowania barier miedzy soba a podwladnymi bardzo czesto komunikuje

si¢ z nimi i uczestniczy w ich pracach®’.

*1 W1. Mroziewski, Style kierowania...op. cit. s. 88.
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e Styl nieintegrujacy (okreslany réwniez jako bierny) — cechuje si¢ pozostawieniem

podwladnym duzej swobody oraz unikaniem podejmowania decyzji.

Znang i czgsto prezentowang w publikacjach dotyczacych zarzadzania jest typologia
stylow kierowania autorstwa Rensis’a Likerta. Ten amerykanski pedagog i psycholog, znany
rowniez ze swych badan spotecznych, opracowal w latach 70-tych XX wieku klasyfikacje
stylow kierowania opartg o nastgpujace kryteria: dbato$¢ o personel, stosunki przetozony —
podwladny, stopien partycypacji, metody motywacji, atmosfera Wspéldzialania38. Jest to
zarazem klasyfikacja uwzgledniajaca skuteczno$¢ menedzera i warto nadmienié, iz sam
Likert uwazatl, ze im bardziej nadzorowana praca, tym ludzie mniej produktywni. W swej
typologii Likert wyroznit cztery poziomy systemu kierowania, a zarazem style kierowania,

ktdére zaprezentowane sa w tabeli 3.

Tabela 3. Typologia stylow kierowania wedlug R. Likerta

Autokratyczny
Charakterystyka = Autokratyczny Konsultacyjny | Partycypacyjny
- zyczliwy
Dbatos¢ Zadna Postawa Dbatosc¢ srednia | Wysoki poziom
o personel paternalistyczna dbatosci
Stosunki Zupelny brak Z dystansem Bardzo dobre Serdeczne,
przetozony — zaufania petne zaufania
podwladny
Partycypacja Decyzje Kierownik Decyzje sa Wymiana idei,
podejmuje akceptuje konsultowane partycypacja
kierownik sugestie i opinie w decyzjach
System Strach, sankcje, | System Nagradzanie, Nagradzanie na
motywacyjny okazyjne premiowania, sankcje podstawie
nagrody trochg obawy okazjonalne partycypacji
przed sankcjami
Atmosfera Nie istnieje Staba Dos¢ silna Bardzo silna
solidarnosci

Zrédto: W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja...op. cit. s. 157.

W uzupehieniu informacji zawartych w tabeli dodaé¢ nalezy, ze R. Likert za
najbardziej skuteczny a zatem idealny i pozadany uznawal styl partycypacyjny, oparty na
pelnym uczestnictwie pracownikow w procesie decyzyjnym oraz przyjaznych, opartych na

zaufaniu kontaktach interpersonalnych.

** 1. Bieda, Menedzer w perspektywie. .. op. cit., s. 190.
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Omawiajac style kierowania warto si¢ rowniez odnies¢ do typologii stworzonych
przez polskich badaczy. Interesujaca jest klasyfikacja Janusza Hryniewicza, w ktorego polu
zainteresowan lezy teoria organizacji i zarzadzania a w tym kultura organizacyjna,
decydowanie oraz style kierowania. J. Hryniewicz wyodrebnit cztery style kierowania
nawigzujagce do typdw kierownikdw oraz sposobu osiggania przez nich celow oraz

wykorzystywania potencjatu intelektualnego pracownikéw. Sa to nastepujace style®:

e Styl wodzowski — menedzer podkresla swoje szczegolne kwalifikacje a w zwigzku
z tym wymaga uznania 1 podporzadkowania si¢ podwiladnych, ktérych Sscisle
nadzoruje.

e Styl biurokratycznego koordynatora — menedzer pobudza pracownikéw do
dziatania odwotujac si¢ do wytycznych oraz wszelkich formalnych i nieformalnych
zasad przyjetych w organizacji, petnigc réwnoczesnie rolg tacznika migdzy cztonkami
podlegtego mu zespotu pracownikow.

e Styl integratora — jak wskazuje sama nazwa, menedzer kreuje zespolowe dzialania,
prowadzac dziatalnos¢ informacyjng, wyznaczajac kierunki wspdlpracy, inicjujac
dyskusje.

e Styl sekretarza — menedzer jest administratorem zespolowych przedsigwzie¢. Jego
rola jest zatem wytyczanie ogo6lnych celow, ktore sg realizowane przez podwtadnych
przy duzej dozie swobody. Menedzer skupia si¢ w wigkszym stopniu na

reprezentowaniu organizacji na Zewnatrz.

Style kierowania wynikajace z cech osobowosci oraz sytuacji. Wyrdzniajac ten typ stylow
kierowania badacze biorg przede wszystkim pod uwage tzw. inteligencje¢ emocjonalng, ktéra
uznawana jest za cech¢ osobg mozliwg do nauczenia oraz korygowania. Elementem
inteligencji emocjonalnej jest m.in. wytrwalo$¢ 1 zdolnos¢ motywacji, umiej¢tnos¢ panowania
nad popedami, regulacji nastroju, zdolnosci empatyczne oraz optymistyczne podejscie do
zycia i pojawiajacych sie probleméw. W kontekscie stylu osobowosciowo — sytuacyjnego
nalezy wiec mowi¢ o przeniesieniu indywidualnych cech zwigzanych z inteligencja
emocjonalng na obszar dzialan zespolowych. Autorem pojecia inteligencja emocjonalna jest

amerykanski psycholog, Dawid Goleman, ktory w oparciu

3% J. Hryniewicz, Zalezno$é typu przywédztwa od cech zadania i poziomu przystosowania do wspétdziatania
#xiorowego, ,,Przeglad Organizacji” 2002 [w:] M. Mroziewski, Style kierowania...op. cit. s. 97 1 98.
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o badania tego zagadnienia wyroznit sze$¢ stylow kierowania, wiele miejsca w swej

publikacji poswiecit im M. Mroziewski. Style te sa nastepujace™:

Styl nakazowy — menedzer sam podejmuje decyzje 1 zmusza podwitadnych do
natychmiastowej ich realizacji oraz postuszenstwa. Autor typologii podkresla, ze jest
to styl sprawdzajacy si¢ w warunkach gwattownych przemian, wymagajacych
szybkiej interwencji.

Styl autorytatywny — menedzer w sposob jasny i zrozumialy komunikuje sig¢
z podwladnymi, inspiruje ich do dziatania wykazujac wtasne entuzjastyczne podejscie
do realizacji wyznaczonych celow. Istotny jest tu fakt, Ze menedzer szczegdtowo
naswietla cel koncowy, pozostawiajac podwladnym spora swobode w zakresie
realizacji celéw operacyjnych.

Styl partnerski — w centrum zainteresowan menedzera jest stworzenie przyjaznej
atmosfery, powodujacej zadowolenie podwtadnych. Pozostawia pracownikom wiele
swobody. Menedzer taki chetnie spotyka si¢ z podwladnymi poza zaktadem pracy
1 jest zainteresowany ich problemami. Goleman wspomina jednak, Zze zastosowanie
tego stylu moze skonczy¢ si¢ niepowodzeniem z uwagi na mozliwy brak krytycyzmu
kierownika wobec podwtadnych.

Styl demokratyczny — menedzera stosujacego ten styl cechuja dazenia do jak
najbardziej realistycznej oceny sytuacji, w zwigzku z tym pojawiajg si¢ u niego
dylematy dotyczace stusznosci podejmowanych decyzji. Wynikiem tych dylematow
jest organizowanie zbyt czestych zebran, podczas ktérych menedzer probuje 1 wzigé
pod uwage argumenty podwladnych, ktore jednak nie rozwiewaja jego watpliwosci.
Goleman ostrzega, ze styl ten moze przynies¢ niekorzystne efekty, gdy podwtadni
maja niewielkie kwalifikacje.

Styl pedantyczny — menedzer dazy do doskonatosci wykonywanych zadan, przez co
niejednokrotnie stawia podwladnym zbyt wygdrowane wymagania. Jednoczesnie stale
dostrzega niedoskonatosci, zadajac ich natychmiastowej korekty, co w rezultacie
demotywujaco wptywa na zespot, ktorym kieruje.

Styl trenerski — w dziataniach menedzera preferujacego ten styl widoczna jest duza
che¢ pomocy podwladnym, ktéra oferowana jest w sposob rozumny, a wigc taki, ktory
pozwala pracownikowi w zrozumieniu wilasnych mocnych 1 slabych stron.

Wyznacznikiem tego stylu jest tolerancja dla drobnych niepowodzen oraz wytyczanie

0 Skuteczno$é réznych stylow zarzadzania, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000 nr 6 [w:] M. Mroziewski, Style
kizrowania...op. cit. s.123 — 126.
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ambitnych celéw. Styl ten uwazany jest jako stosowany przez menedzerow

najrzadzie;j.

W literaturze dotyczacej organizacji 1 zarzadzania coraz czesciej rozpatrywana jest
rowniez problematyka meskich i1 kobiecych stylow kierowania, co ma istotny zwigzek
z wrastajaca obecnoscia kobiet w kadrach menedzerskich. Badacze tego zagadnienia sa w tej
kwestii podzieleni. Negujacy sensowno$¢ rozrozniania tych dwdch stylow opieraja si¢ na
tezie, ze styl kierowania nie jest w zaden sposob zalezny od pflci, poniewaz wynika tylko
z charakteru firmy, jej kultury organizacyjnej oraz sytuacji. Ewa Lisowska, autorka publikac;ji
dotyczacej kobiecego stylu kierowania, powotujac si¢ na wiele autorytetow z dziedziny
psychologii i1 zarzadzania, przytacza jednak szereg argumentdw $wiadczacych o tym, ze
kobiety 1 me¢zczyzni roznig si¢ sprawujac role kierownicze.

W mysl opinii przedstawianych przez zwolennikdw wyrdznienia stylu kobiecego
1 meskiego, kobiety na stanowiskach kierowniczych charakteryzuja si¢ stylem o wigkszym
poziomie interaktywnosci, co przejawia si¢ w wigkszej checi wspdlpracy oraz lepszej
komunikacji*'. Mezczyznom natomiast przypisywana jest czestsza sktonnosé do zachowan
autorytarnych, a zatem stosowania nakazow i kontroli. Ponadto u kobiet zaobserwowane
zostaty tendencje do myslenia kontekstowego, co oznacza, ze podejmujac decyzje biora pod
uwage szerokie spektrum zagadnienia, podczas gdy mezczyzni skupiaja si¢ bardziej na
poszczegdlnych jego elementach. Pewne roznice zauwazono rowniez w zakresie postrzegania
wlasnej osoby na stanowisku kierowniczym. Kobiety w tym zakresie wykazuja mniejsza doze
pewnosci siebie, natomiast m¢zczyzni wigcej pewnosci 1 wiary we wlasny sukces. Tendencje
te znajduja odzwierciedlenie w czestszym niz mezczyzni stosowaniu przez kobiety stylu
demokratycznego i partycypacyjnego™.

Dokonanie przegladu i analizy najpowszechniej preferowanych stylow kierowania
sktania réwniez do refleksji, ktory z nich bylby najbardziej przydatny w organizacji Provident
? Z uwagi na bardzo rozbudowang struktur¢ organizacji preferowanie czy tez zastosowanie
jednolitego stylu kierowania wobec wszystkich komdrek wydaje si¢ niemozliwe. Wg mojej
opinii inny styl powinien by¢ zastosowany wobec pracownikéw pracujacych w charakterze
przedstawicieli, odmienny wobec pracownikow etatowych. Sposréd omoéwionych uprzednio
styléw, w odniesieniu do przedstawicieli firmy za najbardziej skuteczny uznatbym styl

autokratyczno — zyczliwy lub biurokratycznego koordynatora. Natomiast wobec

*1E. Lisowska, Kobiecy styl zarzadzania, Wyd. One Press, Gliwice 2009, s. 109.
¥ Tamze, s.116.
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pracownikow etatowych, mozna zastosowac styl o wigkszym poziomie partycypacji, a zatem
demokratyczny, trenerski lub autorytatywny.

Trudno dokonywaé ocen zmierzajacych do wyodrebnienia utylitarnego stylu
kierowania. Nie jest to mozliwe m.in. dlatego, ze kazdy menedzer dziata
w specyficznych warunkach. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze zastosowanie okreslonego stylu®
jest zalezne nie tylko od wspominanej juz osobowosci menedzera oraz sytuacji w firmie, ale
takze od jego kompetencji, pozwalajacych na optymalne zachowania 1 dzialania
w konkretnych sytuacjach. Zagadnieniu kompetencji menedzera poswiecony jest drugi

rozdzial niniejszej pracy.

W literaturze przedmiotu czesto pojawia si¢ stwierdzenie, ze w praktyce wystepuja raczej kombinacje stylow
windrebnionych przez teoretykow.
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RODZIAL 2
KOMPETENCJE ZAWODOWE MENEDZEROW
I PRACOWNIKOW W ROZWOJU ORGANIZACJI

2.1. Konceptualizacja pojecia kompetencji

Analiza literatury podejmujacej problematyke kompetencji pracowniczych
1 menedzerskich jednoznacznie dowodzi, ze jest to pojecie roznorodnie definiowane
1 interpretowane.

Aby jednak przystagpi¢ do prezentacji koncepcji dotyczacych kompetencji
zawodowych, nalezy zdecydowanie odrézni¢ je od innego pojecia, z ktérym zwlaszcza
w jezyku potocznym kompetencje bywaja utozsamiane. MOwi¢ tu nalezy o terminie
,kwalifikacje zawodowe”, ktére sg pojeciem wezszym 1 najczesciej utozsamiane bywaja ze
zdolnosciami pracownika do wykonywania okreslonych zadan, co zostaje potwierdzone
stosownymi dokumentami. Dokumenty te, do ktorych naleza $§wiadectwa, dyplomy czy tez
certyfikaty, stanowiag dowdd ukonczenia roznych form ksztatlcenia uprawniajacych do
wykonywania pewnych czynnosci 1 zadan. Kwalifikacje nie stanowia jednak kompetencji
zawodowych w pelnym tego stowa znaczeniu. Potwierdzenie powyzszego stwierdzenia
mozemy odnalez¢ w definicji A. Pocztowskiego, ktéry pisze nastgpujaco: ,,Kompetencje —
pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujgce ogot trwatych wlasciwosci cztowieka, tworzgcych
zwiqzek przyczynowo skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecigetnymi

efektami pracy, ktére majq charakter uniwersalny”™*

. Podkresli¢ jednak nalezy, ze bez
posiadania kwalifikacji trudno méwi¢ o kompetencjach, natomiast brak kompetencji nie
pozwala kwalifikacji odpowiednio wykorzystac.

Wigkszo§¢ prezentowanych w literaturze sformutowan definicyjnych dotyczacych
kompetencji skupia si¢ na wyodrebnieniu i przedstawieniu elementdw wchodzacych
w sktad tego pojecia. Swiadczy to zarazem o ztozonosci i wieloznacznoéci zagadnienia.

J. Bieda pisze, ze na kompetencje sktadaja si¢ wiedza i1 umiejetnosci, ktdre determinujg
zdolno$¢ do dzialania w celu osiagniecia pozadanego rezultatu®. Wymieniona autorka

precyzuje swoje stwierdzenie cytujac stowa F. Mingotauda, ktéry uwaza, ze kompetencje

stanowia ,,wypadkowa ogoélu wiedzy i1 umiejetnosci przyswojonych, opanowanych

* A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2003,
s. 153.
¥ 1. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit., s. 172.
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1 zastosowanych w praktyce, zmobilizowanych przez cztowieka do rozwigzywania problemu

zawodowego™*°.

Inni autorzy wymieniaja znacznie wigcej komponentow omawianego
pojecia. S. Whiddett i S.Hollyforde w swojej definicji kompetencji zawodowych wspominaja
nie tylko o wiedzy i umiejetnosciach pracownika, ale takze o zespolach cech, ktdérymi si¢
dany pracownik odznacza. Cechy te, to motywacja, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem
w grupie oraz wlasciwosci $wiadczace o osobowosci'’, a zatem potencjal intelektualny, cechy
emocjonalne, temperamentalne i wolicjonalne. Sformulowania powyzsze zostaly przyjete
jako wiodace w niniejszej pracy, jednak warto réwniez zaznaczyé, ze  elementow
kompetencji jest z pewnoscia wiccej ™.

Mowiac o kompetencjach nalezy takze podkreslic, ze jest to pojecie, ktore zawsze
powinno by¢ wyrazane w liczbie mnogiej, poniewaz jak twierdzi G. Filipowicz — trudno
wyizolowaé pojedyncza kompetencj¢ 1 traktowac ja w oderwaniu i izolacji od innych, co
rownoczeénie oznacza, ze kompetencje sa wspotzalezne®™. Wspotzaleznosé jest wiec cecha
kompetencji, lecz mowiac o cechach nalezy wymieni¢ takze kolejne do ktérych naleza
zmienno$¢ 1 mierzalnos¢. Zmiennos¢ kompetencji wigze si¢ z rozwojem zawodowym
pracownika. Pomijajac cechy osobowosci, ktore sa wzglednie trwate, zmianom moze
podlegac stan wiedzy, umiej¢tnosci a takze postawy. Mierzalnos¢ swiadczy natomiast o tym,
ze istnieje mozliwos¢ pomiaru kompetencji zawodowych, co realizowane jest za pomoca
réznorodnych metod, jak np. testéw kompetencyjnych, testéw wiedzy zawodowej, testow

sytuacyjnych czy tez wywiadow strukturyzowanych.

2.2. Identyfikacja podstawowych kompetencji pracowniczych

Zatem kompetencje pracownicze stanowig konglomerat elementow, w zwiazku z
ktorymi mozna porzadkowaé¢ kompetencje specyficzne i szczegdlowe. Opierajac si¢ na
cytowanych uprzednio definicjach, mozna zauwazy¢, ze mimo r6znic w sformutowaniach,

pojawiaja si¢ w nich komponenty uwzgledniane przez wszystkich autoréw. W zwigzku z tym

%6 J. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit., s. 172.

7'S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 13.

* Definicja zamieszczona w publikacji ,,Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi” pod redakcja
Tomasza Rostkowskiego zawiera kolejne elementy, ktére wg autoréw stanowig komponenty pojecia
kompetencji. Pisza oni bowiem, ze , Kompetencje to wszystkie cechy pracownikdéw, wiedza, umiejetnoscei,
doswiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania, ktérych posiadanie, rozwijanie
i wykorzystywanie przez pracownikow umozliwia realizacj¢ strategii firmy, w ktdérej sa zatrudnieni”,
Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, (red. T. Rostkowski), Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 41.

¥ G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 37.
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mozna dokonywac identyfikacji kompetencji pracowniczych w odniesieniu do takich ich
sktadnikow jak: wiedza, umiejetnosci, osobowos¢, wyznawane zasady 1 wartosci oraz
zdolnosci i style dziatania.

Kompetencje zwiazane z wiedzg — wiedza pracownikow oraz nalezyte jej wykorzystanie
uwazana jest przez wielu autoréw za podstawe¢ kompetencji pracowniczych. Przy czym wraz
z umiej¢tnosciami interpretowana jest bardzo czesto jako podstawowy element kapitatu
intelektualnego organizacji. Mowi¢ tu nalezy o okreslonym typie wiedzy, a zatem takim,
ktéry moze znalez¢ wykorzystanie i by¢ przetworzony dla dobra organizacji. Sa to wigc
wyuczone przez pracownika zagadnienia teoretyczne oraz procedury dziatan mozliwe do
zastosowania w okreslonych sytuacjach zawodowych.

M. Kossowska i 1. Sottysinska rozpatruja wiedzg¢ pracownika na trzech podstawowych
poziomach®:

e Wiedza w rozumieniu potocznym — wiedza deklaratywna — wiem co,

e Umiejetnosci — wiedza proceduralna — wiem jak 1 potrafie,

e Postawy — che¢é oraz gotowos¢ wykorzystania swej wiedzy.
Powyzsze, trzypoziomowe uje¢cie wiedzy pracownika jasno wskazuje, ze samo jej nabycie
nie jest jeszcze miernikiem jego kompetencji, poniewaz dopiero stosowne spozytkowanie
wiedzy oraz checi do dziatania moga te kompetencje odzwierciedlac.

W kontekscie tematyki pracy zwrdci¢ nalezy uwage na specyfike wiedzy menedzera.
Wiedz¢ t¢ mozna rozpatrywa¢ w dwdch kategoriach. Po pierwsze musi by¢ zwigzana ze
specjalizacja przedsigbiorstwa, w ktdrym pracuje, dzigki czemu mozliwe jest podejmowanie
merytorycznych decyzji, a po drugie, musi to by¢ gruntowna wiedza zwigzana
z zarzadzaniem organizacja, w tym rowniez dotyczaca zarzadzania zasobami ludzkimi.
W praktyce, wymagania odnos$nie stanu wiedzy menedzera formutowane sa w pigciu
podstawowych aspektach, ktdre sa niezalezne od charakteru i rodzaju dziatalnosci organizacji.
Wymienié tu nalezy’':

e Gruntowng wiedz¢ mikro - i makroekonomiczng,

e Podstawy wiedzy finansowej i zdolnos$ci analityczne,

e Wiedze organizacyjno — marketingowa,

e Podstawowa wiedze¢ kierowniczg oraz interpretacji prawa,

e Znajomos¢ jezykdw obcych.

0 M. Kossowska, 1. Soltysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 14.
** 1. Bieda, Menedzer w perspektywie....op. cit., s.172.
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Wiedza nabyta w toku ksztalcenia nie jest jednak wystarczajaca, w aspekcie zagadnien
wiedzy pracownika a szczegdlnie menedzera istotng wartos¢ przedstawia wiedza, ktore jest
systematycznie uaktualniania. Panuje nawet opinia, ze na menedzerskich stanowiskach
najlepiej sprawdzajg si¢ te osoby, ktdre potrafiag si¢ uczy¢, zapomniec i uczy¢ si¢ od nowa.

Przyswajanie wiedzy jak i jej wykorzystanie przez menedzerow w sytuacjach
problemowych mozna rozpatrywaé z punktu widzenia  typow ich umystowosci,
zréznicowanych pod wzgledem sposobu odbioru informacji oraz ich wartosciowania. Mimo
uptywu lat nie stracita na aktualnosci typologia umystowosci szwajcarskiego psychiatry
1 psychologa C. G. Junga, na podstawie ktorej wyrdznione zostaty cztery podstawowe typy
umystow menedzerskich:

1. Obserwator — menedzer, ktory obserwujac $wiat z dystansu dazy jednoczesnie do
poznania jak najwigkszej ilosci faktoéw poddajac je zarazem gruntownej analizie
logicznej. Zbieranie duzych ilosci informacji i dokonywanie wielu porownan stanowi
dla tego typu menedzera podstawe procesu decyzyjnego, zmierzajacego do unikania
ryzyka. Oparcie si¢ na konkretach, obliczeniach 1 technologiach nie sprzyja jednak
kierowaniu zespotami ludzkimi, z uwagi na spory dystans emocjonalny.

2. Teoretyk — menedzer preferujacy oparcie swych dzialan na sprawdzonych
koncepcjach, teoriach i procedurach. Za wadg¢ tego typu umyslowosci uwazane jest
zbytnie poleganie na schematach, co w przypadku zaistnienia sytuacji nie mieszczacej
sic w schemacie powoduje u menedzera jej zignorowanie®”. Korzystna jest natomiast
cecha umystowosci, pozwalajaca na perspektywiczne planowanie.

3. Pragmatyk — charakterystyczng cecha umystowosci tego menedzera jest podejscie do
faktéw z perspektywy subiektywnej, w zwigzku z czym ocenia je 1 operuje nimi wg
wlasnych doznan i kryteriow. W odrdznieniu od teoretyka menedzer — pragmatyk ma
duza zdolno$¢ do improwizacji, przez co znakomicie odnajduje si¢ w sytuacjach
nowych 1 ryzykownych.

4. Wizjoner — menedzer obdarzony duza intuicja, na ktdrej w sporej czgsci opiera swe
dziatania i decyzje. Jest to z jednej strony cecha umozliwiajaca tatwe przewidywanie

przysztosci, co jest pozytywne, z drugiej jednak strony w nadmiernym stopniu

%2 Cz. S. Nosal, Umyst menedzera: problemy, decyzje, strategie, Wroctawskie Wydawnictwo Przecinek,
Wroctaw 1993, s. 231.
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dochodzi do lekcewazenia faktow. Menedzer ten woli bowiem opiera¢ si¢ nie tyle na
informacji biezacej, co na tzw. informacji wyprzedzajacej’>.
Poruszajac tematyke wiedzy, jako jednego z elementow kompetencji, wspomnie¢ nalezy
o takim pojeciu jak ,,madro$¢”, ktora uwazana jest za rodzaj wiedzy strategicznej, stanowigcej
syntez¢ wiedzy ogolnej 1 osobistych doswiadczen. W kontekscie dziatalnosci menedzerskiej
madro$¢ ma istotne znaczenie np. w procesie decyzyjnym. Menedzera odznaczajacego si¢
madroscig cechuje bowiem dystans poznawczy oraz ostrozno$¢ wynikajaca ze swiadomosci
granic swej niewiedzy. Podejmujac wigc wazne decyzje, menedzer taki zawsze wezmie pod

uwagg poglady innych, zwlaszcza tych, ktorych uzna za ekspertow w jakiejs dziedzinie.

Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami — jak zostalo powiedziane, umiejgtnosci
moga by¢ uznane za rodzaj wiedzy o charakterze proceduralnym. Stanowig one element
nieodzowny na kazdym stanowisku pracy, ftaczac si¢ z wykorzystaniem wiedzy
deklaratywnej, niezaleznie od jej poziomu. Umiejetnosci pracownicze nalezy postrzega¢ wiec
postrzega¢ w kontek$cie wykorzystania posiadanej wiedzy, co odbywa si¢ przy udziale
myslenia logicznego, intuicyjnego oraz kreatywnego, ale takze jako pewng sprawnosc,
umozliwiajaca skorzystanie z okreslonych metod, technik, materiatow, instrumentéw
1 narze¢dzi.

Istote tematyki umiejgtnosci pracowniczych dostrzegat juz Fryderyk Taylor,
podkreslajac koniecznos¢ ich doskonalenia, co w konsekwencji miato prowadzi¢ do wzrostu
wydajnosci pracy. Umiejgtnosci znajdowaty sie rowniez w kregu zainteresowan 1 badan Henri
Fayola. Rozroznial on umiejetnosci kierownictwa wyzszego 1 nizszego szczebla oraz
robotnikow, wytaniajac w tym zakresie dwie gltoéwne kategorie umiejetnosci —
administracyjne (przypisane kierownictwu wyzszego szczebla) oraz techniczne (przypisane
kierownictwu nizszego szczebla oraz robotnikom.

Obecnie w literaturze przedmiotu wiele miejsca poswigca si¢ rozwazaniom
dotyczacym umiejgtnosci menedzerskich. Jednym z pierwszych modeli umiejetnosci
menedzerskich, stworzonym w 1955 roku jest model R. Katza, ktory twierdzit, ze do
prawidlowego pelnienia funkcji kierowniczych potrzebne sg trzy rodzaje umiejgtnosci:
koncepcyjne, spoleczne i techniczne. Roéwnoczesnie poziom poszczegdlnych umiejetnosci
Katz rozgraniczat ze wzgledu na szczebel kierownika w hierarchii organizacji. Umiejetnosci

koncepcyjne, ktore daja podstawe do skutecznego koordynowania i integrowania celdw

>3 Informacja wyprzedzajaca zwiazana jest z przewidywaniami i antycypacjami, a zatem nie jest konkretna
irfprmacjg zwrotng pobierang z rzeczywistosci, Cz. S. Nosal, Umyst menedzera: problemy...op. cit., s. 233.
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1 dziatan firmy zostaly przypisane w najwyzszym stopniu naczelnemu kierownictwu.
Umiejetnos$ci spoteczne, a zatem pozwalajace na dobrg wspotprace 1 wspotdziatanie z ludzmi
powinny szczegdlnie cechowaé kierownictwo $redniego szczebla, natomiast umiejgtnosci

techniczne — niezbedne do nalezytego wykonania prace to domena kierownictwa najnizszego

szczebla. W formie graficznej mozna to przedstawic nastgpujaco:

Kierownictwo Koncepcyjne
naczelne

Kierownictwo Spoleczne
sredniego szczebla

Kierownictwo nizszego
szczebla (liniowe)

Rys. 5. Umieje¢tnosci menedzeréw na roznych stopniach zarzadzania
Zrédlo: J. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit., s. 174.

Do powyzej wymienionych kategorii umiej¢tnosci menedzerskich doda¢ mozna
rowniez umiejetnosci, ktore okreslane jako diagnostyczne i1 analityczne, ktore ogdlnie
ujmujac  polegaja na diagnozowaniu symptomow probleméw pojawiajacych si¢
w organizacji. Ich gruntowna analiza pozwala natomiast na znalezienie skutecznych
rozwigzan>*. Podobna opini¢ wyraza w swej publikacji P. F. Drucker, ktéry mimo, ze nie
wyszczegolnia wprost umiejetnosci menedzerskich, duzy nacisk kladzie na zagadnienie
definiowania 1 diagnozowania problemoéw. Autor ten zwraca rowniez szczeg6lng uwage na
zagadnienie przetwarzania informacji, jako obecnie niezwykle waznego instrumentu
w procesie decyzyjnym. Ma tu na mysli szczegdlnie informacje o charakterze analizy
matematycznej 1 logicznej, ktore jak pisze ,,umozliwiaja podejmowanie decyzji o wysokim
stopniu racjonalno$ci w kontekscie horyzontu czasowego, ryzyka i prawdopodobienstwa’™>.
Na tej podstawie stwierdzi¢ wigc mozna, ze wlasciwe przetwarzanie informacji rowniez
powinno naleze¢ do jednych z podstawowych umiej¢tnosci menedzera. Poglad Druckera jest
zarazem potwierdzeniem tezy, ze umiejetnosci menedzerskie musza nadazaé za wymogami
wspotczesnych trendéw cywilizacyjnych. Menedzer XXI wieku nie jest juz taki sam jak
w wieku XX, znacznie szersze musza by¢ wigc jednego umiejgtnosci. J. Bieda wymienia za
Ch. K. Prahaladem taki wlasnie zestaw umiejetnosci menedzerskich, ktére uwidaczniajg juz

najbardziej wspétczesne wymogi w tym zakresie. Do umiejetnosci tych naleza”®:

¥ R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania...op. cit., s. 57.

> P.F. Drucker, Praktyka zarzadzania...op. cit., s. 394.

%% Organizacja przysztosci, (red. F. Hesselbein, M. Goldsmith i R. Beckhard), [w:] J. Bieda, Menedzer
wr rerspektywie...op. cit., s. 175.
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- systemowe myslenie, ktore ma istotny zwigzek z wymieniang juz umiej¢tnoscia
przetwarzania informacji, oraz umiejetnoscia dostrzegania zwiazkéw pomiedzy réznymi
elementami z uwzglednieniem ich w perspektywie przysztosci,

- umiejetnosci dziatania w otoczeniu wielokulturowym, co pozostaje w istotnym zwigzku
z procesami globalizacyjnymi, sprzyjajacymi pojawianiu si¢ w organizacjach pracownikéw
z réznych kregdw kulturowych jak 1 dzialaniu samych organizacji w regionach o réznych
kulturach,

- umiejetnos¢ 1 gotowos¢ do ustawicznej nauki, co z kolei laczy si¢ z bardzo szybkim
»starzeniem” si¢ wiedzy 1 koniecznoscig znajomosci coraz to nowych idei, technologii,
praktyk gospodarczych itp.,

- umiejetnos¢ doskonalenia si¢, pozostajaca w zwiazku ze szczegdlnymi wymaganiami
stawianymi menedzerowi, dotyczagcymi nie tylko doglgbnej znajomosci organizacji
w ktorej dziala, ale takze stalego doskonalenia swych zachowan, odpowiedzialnosci,

poswigcenia, oraz wrazliwo$ci w kontaktach migdzyludzkich.

Kompetencje zwiazane z postawami — w opinii wielu badaczy kompetencje pracownicze
w istotny sposdb 13acza si¢ prezentowanymi przez czlowieka postawami. Samo pojecie
postawy bywa réznorodnie interpretowane, jednak panuje zbiezno$¢ pogladdéw, ze postawa
stanowi sposob zachowania si¢ jednostki w jakiej$ sytuacji. Jest to wigc ,,reakcja czlowieka
na okreslony przedmiot, zwierze, osobe, idee, czy wrecz rzecz™’. Odnoszac te definicje na
grunt zagadnien pracowniczych mozna powiedzieé, ze postawa moze by¢ reakcja na
wspotpracownikow, zadania konieczne do wykonania i w zasadzie na wszystko co jest
zwigzane ze Srodowiskiem pracy. Rowniez w kontekscie postaw przeanalizowaé szczegdlnie
nalezy kompetencje menedzera. Méwi¢ tu wiec nalezy o podejsciu do wykonywanej przez
nich pracy, a zatem stopniu zaangazowania w nig. Ponadto analizowa¢ nalezy postawy wobec
wspotpracownikdéw jak réwniez postawy wobec zmian i nowych wyzwan, co wigze si¢
z checig 1 gotowoscia do podejmowania ryzyka.

Kompetencje zwigzane z osobowoscia — osobowos¢ w szerokim rozumieniu interpretowana
jest najczesciej jako zespdt istotnych i1 wzglednie trwalych cech sktadajacych si¢ na
charakterystyke jednostki i powodujacy specyficzny dla niej sposob zachowania. Jest to
zatem element postgpowania wlasciwy danemu cztowiekowi i odrdzniajacy go od innych,

z uwagi na fakt, ze kazda jednostka ma sobie tylko wiasciwe cechy intelektualne,

1. Sillamy, Stownik psychologii, ,,Ksigznica”, Katowice 1994, s. 215.
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emocjonalne, temperamentalne i wolicjonalne®®. Osobowosé cztowicka ksztaltuje sie
w oparciu o jego cechy wrodzone, ale stanowi réwniez cechy nabyte w wyniku wplywu
srodowiska oraz dzialan wychowawczych. W odniesieniu do pracownikow mozna wigc
stwierdzi¢, ze srodowisko pracy moze chocby czgsciowo ksztalttowaé ich cechy osobowosci
1 zwigzane z tymi cechami kompetencje, jednakze w wiekszym stopniu osobowos¢
pracownika laczy si¢ z jego cechami indywidualnymi nie podlegajacymi zmianom. Mimo, ze
ocena osobowosci zawiera duzy stopien subiektywizmu, wspodtczesnie zwraca sie¢ wielka
uwage na cechy osobowosci juz przy rekrutacji pracownikdw, co pozostaje w zwiazku
z pogladem, ze latwiej poszerzy¢ wiedze 1 umiejetnosci pracownika, niz zmieni¢ jego
charakter. Dlatego tez pozadane przez firme¢ cechy osobowosci niejednokrotnie decyduja
o przyjeciu kandydata do pracy, mimo stwierdzonych pewnych brakéw w wiedzy
1 umiejetnosciach. Wspomniane pozadane cechy osobowosci zalezne sa od specyfiki firmy,
profilu dziatalnosci, zatozonych celow oraz zajmowanego stanowiska i1 powierzonych
obowiazkow.

Wobec powyzszych stwierdzen, niezwykle wazne sa takze cechy osobowosci
menedzerdw, stanowigc istotny wyznacznik ich kompetencji zawodowych.
Cechy intelektualne menedzera — inteligencje, jako ceche umystu okresla si¢ jako zdolnos¢
do szybkiego 1 bezbtednego przetwarzania informacji, zdolno$¢ do szybkiego rozpoznawania
charakteru zadan 1 problemow oraz zdolno$¢ do tworzenia lub dobierania strategii
umystowych adekwatnych do zmieniajacych si¢ wymagan™. Zdolnos¢ do szybkiego
1 bezbtednego przetwarzania informacji jest determinowana neurodynamika mozgu, wigzac
si¢ z takimi mozliwosciami jak: koncentracja uwagi, pamie¢ krotkotrwata, kojarzenie, itp.
Zdolnosci te okreslane sa mianem inteligencji operacyjnej. Natomiast zdolnos¢ do tworzenia
lub dobierania strategii umystowych adekwatnych do zmieniajacych si¢ wymagan uznawana
jest jako tzw. inteligencja semantyczna i ma scisty zwiazek z wiedza ogo6lna, zawodowa oraz
doswiadczeniem zyciowym. Skuteczny menedzer powinien cechowaé si¢ wysokim
poziomem zaréwno inteligencji operacyjnej, jak i semantyczne;j.
Cechy emocjonalne menedzera — problematyke te nalezy analizowaé w aspekcie tzw.
inteligencji emocjonalnej. Jednym z bardziej znanych badaczy inteligencji emocjonalnej jest
amerykanski psycholog D. Goleman, w ktorego kregu zainteresowan lezy rowniez tematyka
przywodztwa oraz efektywnosci pracy. W kontekscie tych wilasnie zagadnien, Goleman

wysnut teori¢, ze wyznacznikiem sukcesu zawodowego nie jest jedynie wysoki stopien

* Tamze, s. 193.
* "z. S. Nosal, Umyst menedzera: problemy...op. cit., s. 241.

TWEE MILT
2012

40

——
| —



TWEE MILT
2012

4allb21fcdfl3e2b624c95134d82d0e6
2012-03-27 10:15:27

mozliwosci intelektualnych, ale przede wszystkim zdolno$¢ do rozpoznawania wiasnych
stanow emocjonalnych oraz uczu¢ innych osob — co w najogolniejszym ujeciu stanowi
zdefiniowanie inteligencji emocjonalnej. Daniel Goleman wyroznit pigé gltéwnych
sktadnikéw inteligencji emocjonalnej i podkresli¢ nalezy, ze znajduja one petlne odniesienie
na gruncie zarzadzania i pracy zawodowej menedzera kierujacego zespotami ludzkimi. Cechy
te sa nastepujace®:

- Samoswiadomos¢, ktora oznacza doskonale zrozumienie wlasnych emocji, a wsrod nich ich
mocnych 1 stabych stron, co w konsekwencji nie pozwala na popadanie w nadmierny
optymizm, ale i pesymizm.

- Samoregulacja, wiazaca si¢ z mozliwoscia kontrolowania wtasnych emocji, co
w odniesieniu do menedzera moze zapobiega¢ np. wyrazaniu pochopnych opinii i ocen.

- Motywacja, przejawiajaca si¢ w poszukiwaniu twdrczych wyzwan. Dotyczy ona samego
menedzera, ale sprawia rowniez, ze potrafi on skupi¢ wokol siebie osoby o cechach
podobnych.

- Wczuwanie sig, a zatem zdolno$¢ do empatii, jest w przypadku menedzera bardzo znaczaca
cecha, pozwalajaca np. na w miare bezkonfliktowe kierowanie zespotem.

- Umiejetnosci socjalne, ktore stanowig synteze wszystkich wyzej wymienionych sktadnikow
1 w efekcie pozwalaja na pozytywne ksztattowanie stosunkow interpersonalnych.

W aspekcie przedstawionych skladnikdéw inteligencji emocjonalnej, a zwlaszcza
zdolnosci do samoregulacji 1 $wiadomosci, menedzer obdarzony tym typem inteligencji jest
zdolny do zapanowania nad szeregiem emocji o zdecydowanie ujemnym zabarwieniu, do
ktorych niewatpliwie naleza: ztos¢ (np. wsciektosé, gniew, irytacja, wrogos¢, nienawisc),
strach (np. poptoch, przerazenie), wstret (np. pogarda, lekcewazenie, nieprzychylnosc).

Cechy temperamentalne menedzera — Jan Strelau okresla temperament jako ,,zespot
formalnych (niezaleznych od tresci) 1 wzglednie statych cech zachowania przejawiajacych si¢
w poziomie energetycznym (reaktywnos$¢ i aktywnos$¢ zachowania) oraz w czasowych

. . s rr rr PR 1
parametrach zachowania (ruchliwo$é, trwatosé, szybko$é reakcji itp.”®".

Temperament
menedzera jest wazny w tym wzgledzie, ze wpltywa on znaczaco na wykorzystanie przez
niego posiadanej wiedzy i umiejetnosci, przejawia si¢ w stosowanych stylach kierowania oraz

kontaktach interpersonalnych.

p. Goleman, Przywodztwo a inteligencja emocjonalna, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1999 nr 1,
[w:] J. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit., s. 179 1 180.
" T Strelau, A. Jurkowski, Z. Putkiewicz, Podstawy psychologii dla nauczycieli, PWN, Warszawa 1977, s. 477.
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Istnieja rézne typologie temperamentu® .
Zaden cztowiek nie reprezentuje w catosci okreslonego typu temperamentu,
a raczej ich kombinacjg, np. sangwinik — choleryk, flegmatyk — melancholik, jednak zwykle,
ktorys typ bywa dominujacy. Zwigzane z dominujacym typem temperamentu zachowania
mozna odnies¢ do srodowiska pracy, poniewaz wigzg si¢ one z checiag samodzielnej lub
zespotowej pracy, nastawieniem na podejmowanie, czy tez unikanie ryzyka, narzucaniem
swego zdania lub wigksza sktonnoscia  do dialogu itp. Znaczenie temperamentu
pracownikow, a szczegdlnie tych na szczeblach kierowniczych jest coraz czg$ciej uznawane
przez dziaty personalne organizacji. Dlatego czgstym narzedziem rekrutacji staja si¢ testy
osobowosci, w ktorych wyrozniane sg takze dominujace typy temperamentu kandydata.
W oparciu o typologie Hipokratesa polaczono poszczegdlne typy temperamentu
z cechami jakie moze posiada¢ pracownik, a w tym takze menedzer, co zaprezentowane

zostalo w ponizszej tabeli 4.

Tabela 4. Typ temperamentu a cechy pracownika/menedzera

Typ Zalety Wady
g - kompetentny i solidny - powoli podejmuje decyzje
%‘ - spokojny i zgodny - unika ryzyka
g - zdolnosci administracyjne - unika ponoszenia odpowiedzialno$ci
én - unika konfliktéw 1 rozwigzuje problemy (np. nie chce awansowac
= - dobrze znosi naciski - trudnosci w okreslaniu celdw
- podporzadkowuje si¢ regulaminom - wrazliwy — tatwo go urazi¢,
- perfekcjonista, wysokie wymagania, - nieufny w stosunku do ludzi
= - przywiazuje wage do szczegdtow, 1 sytuacji,
2 - wytrwaly 1 doktadny, - sktonny do popadania w apati¢
= - uporzadkowany i zorganizowany, 1 depresje,
% - znajduje tworcze rozwiazania, - wymagajacy wobec siebie 1 innych,
= - fatwo dostrzega problem, perfekcjonista,
- musi dokonczy¢ to co zaczal, - czesto przektada wazne sprawy
- lubi wykresy, schematy, liczby na pozniejsze terminy

62 Najstarsza z nich, autorstwa greckiego lekarza, zyjacego w V wieku p.n.e. — Hipokratesa z Kos, wyrdznia
cztery podstawowe typy temperamentu - sangwinik — o zmiennym i Zywym usposobieniu,

- flegmatyk — odznaczajacy si¢ powolnym usposobieniem, choleryk — o usposobieniu wybuchowym, -
ivez'ancholik — o tagodnym usposobieniu. Tamze, s. 178.
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- ukierunkowany na cel, - ma ktopoty z uznaniem racji
- ogarnia caloksztalt, innych ludzi,
- dobry organizator, - nie lubi przekazywac¢ innym kontroli,
= - dostrzega praktyczne rozwigzania, - wydaje spontaniczne sady, oceny,
s - szybki w dzialaniu, czgsto ranigc innych,
E - potrafi rozdziela¢ zadania, - nie jest sktonny udziela¢
&) - kfadzie nacisk na wydajnos¢, emocjonalnego wsparcia innym
- realizuje cele,
- dodaje bodzcow do pracy innym,
- opozycja pobudza go do dziatania
- inicjuje nowe formy aktywnosci, - ma problemy z dokonczeniem zadan,
- sprawia dobre wrazenie, zwlaszcza precyzyjnych i do
v - tworczy 1 barwny, wykonania w okreslonym terminie,
g - pobudza innych do wspotpracy, - nie umie odmawia¢, w zwiazku
Eo - potrafi oczarowa¢ wspolpracownikdw z czym czg¢sto przyjmuje nadmiar
S obowigzkow,

- czgsto wypowiada si¢ bez
uprzedniego przemyslenia,
- latwo ulega emocjom

Zrédto: Integralna osobowo$é menedzera
http://www.asylon.pl/files/integralna_osobowosc_menedzera.pdf (odczyt: 23.07.2011).

Cechy wolicjonalne menedzera — jak pisze Cz. Nosal, ,,...wola jako regulator
strumienia energii dziala ponad motywacjq, jednokierunkowymi intencjami i potrzebami.
Dzieki mechanizmowi woli w naszej psychice pojawia si¢ swoisty efekt zagla, podobny do

783 W odniesieniu do

tego, gdy wykorzystujemy nawet staby wiatr w drodze do celu
dzialalnosci menedzera, wola ma $cisty zwigzek z wdrazaniem przedsigwzigé, ktore sa
szczegllnie trudne, ryzykowne a niekiedy wydaja si¢ nawet mato racjonalne. W takich
sytuacjach wola stanowi wzmacniacz konsekwentnego dazenia do celu, czegsto zakonczonego
sukcesem. Obecnie, gdy kreatywnos¢ staje si¢ cechg nieodzowna u menedzera, wola pomaga
mu w osiaganiu celdw, ktora pozornie moga si¢ wydawac nierealne.

Z uwagi na zlozono$¢ problematyki kompetencji, (co wykazane zostato m.in. poprzez

prezentacj¢ ich komponentéw), kompetencje pracownicze mozna w r1dzny sposob

klasyfikowaé, do czego nawigzuje kolejna czes$¢ pracy.

“* 'z. S. Nosal, Umyst menedzera: problemy...op. cit., s. 249.

43

——
| —

43/130



4allb21fcdfl3e2b624c95134d82d0e6
2012-03-27 10:15:27
44/130

2.3. Charakterystyka typologii kompetencji — perspektywa poznawcza

Ztozono$¢ 1 wielowymiarowos$¢ pojecia kompetencji sklonita wielu badaczy do ich

grupowania w pewne kategorie, czy tez wyszczegodlnianie ich rodzajow.

Istnieje bardzo wiele kryteridw, za pomocg ktérych mozna wyodrgbnia¢ poszczegolne

typy kompetencji. Kryteria te sa nastepujace®™:

e Zrodlo nabywania wiedzy

» formalne - potwierdzone stosownymi dokumentami, np. dyplomem.

» rzeczywiste — wykazane w dzialaniu.
Zakres merytoryczny

» waskie — zwigzane z konkretng dziedzing wiedzy zawodowej,

» szerokie — zwigzane z wieloma dziedzinami zawodowymi.
Dostepnosc

» wlasne — dostepne a zarazem wilasne kompetencje zasobow ludzkich,

» pozyczone — jak wskazuje nazwa uzyskane na drodze ,,wypozyczenia”.
Przeznaczenie

» kluczowe — charakteryzujace wszystkich pracownikéw organizacji,

» specjalistyczne — zwigzane z poszczegolnymi stanowiskami.
Zasieg zarzadzania

» operacyjne — dotyczace zwlaszcza menedzeréw liniowych wykonujacych

codzienne obowiazki,

» strategiczne — dotyczace menedzerdw na wyzszych stopniach zarzadzania.
Perspektywa czasowa

» aktualne — wymagane na biezaco

» pozadane — okreslone, ale wymagane w obliczu okreslonej sytuacji.
Mierzalno$¢

» latwo mierzalne — a zatem stosunkowo tatwe do zaobserwowania,

» trudno mierzalne — trudniejsze do zaobserwowanie w danej sytuacji, poniewaz

efekty ich posiadania moga pojawic si¢ pozniej.

Doktadnos$¢ definiowania

» definiowane ogdlnie — ogodlna biegtos¢ w jakiej$ dziedzinie,

5 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzadowych, Wyd. Uniwersytetu
Warminsko - Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 23.
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» definiowane szczegotowo — wyodrebnienie szczegdlnej bieglosci w jakiejs
dziedzinie.
e Szerokos¢ oddziatywania
» waskie - kompetencje zwigzane z okreslonym stanowiskiem,
» szerokie — kompetencje zwigzane z oddzialywaniami w szeroko pojetym
srodowisku spotecznym.
e Tresci
» profesjonalne (zawodowe) — jak wskazuje nazwa — niezbedne do uprawiania
okreslonego zawodu,

» spoteczne — niezaleznie od zawodu — sprzyjajace do pracy w zespole,

A\

przedsiebiorcze — sprzyjajace w dzialalnosci skierowanej na zysk,
» konceptualne — wigzace si¢ z umiejetnoscig przewidywania i szczegdlnie
pozadane na najwyzszych szczeblach zarzadzania.
e Szczegdlowosc oceny
» oceniane wg skali zawezonej — jest to ocena stwierdzajaca brak lub tez
posiadanie kompetencji,
» ocenianiec wg skali szczegotowe] — wystepuje tu wyodrgbnienie poziomdow
posiadanych kompetencji.
e Zawartos¢
» zintegrowane — a zatem kompetencje pozostajace ze sobg w $cistym zwiazku,
predestynujace szczegolnie do okreslonych dziatan,
» slabo zintegrowane — kompetencje niejako wybidrcze, ale bardzo przydatne
w dzialaniu na specyficznym obszarze.
e  Wlasnos¢
» indywidualne — zwigzane z konkretng osobg / pracownikiem, mozliwe do
wykorzystania w obliczu konkretnej sytuacji,
» grupowe (organizacyjne) — identyfikowane z konkretnym zespotem, na

podstawie znajomosci kompetencji indywidualnych.

Mimo, ze nie zostalo to odzwierciedlone w przedstawionych powyzej kryteriach
wyodrebniania kompetencji pracowniczych, jednym z podstawowych podziatow, jest
wyroznienie dwoch kategorii — z perspektywy organizacji i pracownika. Organizacja zwykle
postrzega kompetencje pracownicze w Scistym  zwigzku z uzyskiwaniem przewagi

konkurencyjnej, co nie moze si¢ odbywacé bez efektywnie pracujacej i1 kompetentnej kadry.
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W interesie organizacji lezy wigc okreslenie kluczowych  kompetencji przydatnych
w catoksztalcie jej funkcjonowania jak i okreslenie ich dla poszczegdlnych stanowisk. Pod
tym katem odbywa si¢ rekrutacja i selekcja oraz planowanie rozwoju pracownika.

Z perspektywy pracownika jest to natomiast $wiadomo$¢ swych mocnych ale
1 stabych stron w zakresie takich cech jak wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie
1 osobowos¢ . Nawiazujac do powyzej wyrdznionych kategorii warto przedstawic typologie
kompetencji autorstwa T. Oleksyna, ktory wyréznia nastepujace rodzaje kompetencji®:

e Kompetencje realnie posiadane przez pracownikows;

e Kompetencje oczekiwane przez pracodawce, istotne z punktu widzenia wymogoéw
poszczegolnych stanowisk pracy;

e Kompetencje mozliwe do zdobycia i opanowania (potencjalne mozliwosci).

Pozostajac w kregu rozwazan tego same autora na prezentacje zastuguje kolejne jego

typologia, powstalta w wyniku uszeregowania kompetencji adekwatnie do stanowisk,
z réwnoczesnym przypisaniem okreslonych wymagan kompetencyjnych. Podzial ten jest
nastepujacy®:

e Kompetencje naczelnego kierownictwa (strategiczne) — w ich zakresie niezbgdne sa
dwa  rodzaje, wiedza zwigzana z = wyksztalceniem, oraz = wiedza
z dziedziny zarzadzania. Wymagane pojedyncze kompetencje to natomiast:
inteligencja, samodzielno$¢, kreatywnos¢, aktywno$¢, dynamizm, konsekwencja,
wytrwatos¢ 1 wola walki, odwaga, otwartos¢ 1 ciekawos$¢, umiejgtnos¢ nawigzania
poprawnych kontaktow personalnych, ktore przejawiaja si¢ w komunikatywnosci,
sugestywnosci, sprawiedliwym traktowaniu podwladnych, oraz ogolnej zyczliwosci
wobec ludzi.

e Kompetencje na drugim poziomie kierowania (Sredni poziom) - w tym zakresie
autor wyroznia trzy rodzaje kompetencji wymaganych na omawianym poziomie:
kompetencje integratora i koordynatora, przejawiajace si¢ m.in. w umiejetnosciach
synchronizowania interesdw i celow kierowanej jednostki organizacyjnej z interesami
1 celami firmy, kompetencje interpersonalne - zwigzane z umiej¢tnoscia
rozwigzywania konfliktdéw, przeciwdziatania im, motywacji pracownikow, oraz

umiejetnoscig mediacji 1 komunikacji, kompetencje organizatorskie — jak sama nazwa

8T, Oleksyn, Praca i ptaca w zarzadzaniu, Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1997,
s. 47.
“* Tamze, s. 471 48.
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wskazuje, zwigzane z umiejetnoscia poprawnego organizowania pracy podleglego

zespotu.

e Kompetencje na trzecim poziomie kierowania - w tym zakresie za najwazniejsze
uwaza si¢ kompetencje techniczno — merytoryczne. Bardzo istotny jest zatem taki
komponent jak wiedza zawodowa w wiodacej dziedzinie danej komorki
organizacyjnej. Ale podkresla si¢ rowniez wymdg poprawnej komunikacji ze
wspotpracownikami a zatem kompetencje interpersonalne.

e Kompetencje specjalistow - na stanowiskach tych oczekiwane sg takie kompetencje
jak: gleboka wiedza z danej dziedziny, kreatywnos$¢, otwartos¢ 1 ciekawosc,
skuteczno$¢ 1 efektywnos$¢ dziatan, zdolnos¢ 1 sktonno$¢ do pracy oraz kompetencje
w zakresie komunikacji.

e Kompetencje pracownikow pomocniczych — dotycza pracownikow wykonujacych
samodzielnie proste czynnosci lub zadania pod nadzorem, preferowane kompetencje
to:  wydajnos¢, obowigzkowos¢, uczciwos¢, lojalnos¢ oraz dobra forma
psychofizyczna.

Istotna jest rowniez typologia Grzegorza Filipowicza, w ktdérej pojawia si¢ rodzaj
kompetencji bedacy przedmiotem analiz w niniejszej pracy. Filipowicz  przedstawia
nastepujacy podziat kompetencji®’:

e Kompetencje bazowe — posiadanie ktorych stanowi podstawe dla innych
kompetencji (ktére w dalszej kolejnosci autor wymienia jako wykonawcze),
kompetencje bazowe to:

v' kompetencje poznawcze,
v" kompetencje spoteczne,
v kompetencje osobiste,

e Kompetencje wykonawcze — ktérych  posiadanie wigze si¢ juz

z wykonywaniem konkretnych dziatan w srodowisku pracy, naleza do nich:
v kompetencje biznesowe,
v kompetencje firmowe,

v kompetencje menedzerskie®.

%7 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami...op. cit. s. 39.

% Ten sam autor rozréznia takze kompetencje zawodowe, stosujac kryterium szczegdtowosci oceny i proponuje
nastepujaca pigciostopniowg skalg, wyrdzniajaca zarazem pieé¢ poziomdw kompetencji57:

1.Brak przyswojenia okreslonej kompetencji,

2.Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym — wymaga nadzoru

i wsparcia,

1. Przyswojenie kompetencji w stopniu dobrym — pozwala na samodzielne wykonywanie zadan,
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A. Pocztowski wymienia natomiast dwie kategorie kompetencji pracowniczych.
Zastosowany przez niego podzial rdznicuje poszczegolne przedstawiane uprzednio
komponenty kompetencji. Wiedza i umiejetnosci pracownika tworza jedng grupeg, natomiast
postawy, motywy i wartosci grupe kolejna, W zwiazku z tym typologia Pocztowskiego
przedstawia sie nastepujaco®:

e Kompetencje podstawowe — wiedza i umiejetnosci, (kompetencje te maja m.in.
zwigzek z umiejetnoscia rozwigzywania problemdw, poprawng komunikacjg

1 relacjami interpersonalnymi).

e Kompetencje wyrdzniajace — postawy, motywy, wartosci ( kompetencje te zwigzane

s3 m.in. ze zdolnosciami przywédczymi, zdolnoscia do empatii, kreatywnoscig)”’.

Kolejna typologia, ujmujaca zagadnienie kompetencji w nieco inny sposob jest
autorstwa M. Armstronga, ktory stosuje zarazem trzy kryteria ich podziatu’':
e Kompetencje ogdlne 1 szczegdtowe
» ogolne — wymagane od wszystkich wykonujacych okreslony zawod,
» szczegOlowe — zwigzane z konkretnymi stanowiskami.
e Kompetencje progowe i dotyczace dziatania
» progowe — wymagane od pracownika, aby modgl wypetiaé¢ podstawowe
zadania zwigzane ze swym stanowiskiem,
» dotyczace dziatania — zwigzane z odrdznieniem pracownikow wykonujacych
swe zadania lepiej lub gorze;.
e Kompetencje roznicujgce — zwigzane z roznicowaniem cech behawioralnych
zauwazalnych u pracownikdéw osiagajacych lepsze wyniki 1 bardziej skutecznych niz

pozostali.

Warto rowniez zwrdci¢ uwage na wymieniane uprzednio kryterium wiasnosci,
wyrozniajagce kompetencje indywidualne oraz grupowe zwane takze kompetencjami
organizacyjnymi. Kompetencje organizacyjne stanowia potaczenie wiedzy, umiejetnosci
i zalet indywidualnych, jednakze w odréznieniu od kompetencji indywidualnych sa wspdlnie

o, .. . L, . . ..72
przez pracownikow rozwijane, ale przede wszystkim s3g wiasnoscia organizacji’™”.

A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi...op. cit., s. 155.
70 Przedstawione kompetencje podstawowe i réznicujace mozna odniesé do takich pojeé jak: kompetencje
twarde i migkkie. Kompetencje twarde to konkretna wiedza i umiejg¢tnosci pracownika, natomiast kompetencje
mickkie zwigzane sg z cechami osobowosci, postawami , warto§ciami.
"' M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami...op. cit. s. 245.
n g . . . . .

(3. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami...op. cit.
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2.3.1. Kompetencje organizacyjne

Z uwagi na tematyke pracy ten rodzaj kompetencji nalezy scharakteryzowa¢ znacznie
szerszej. Kompetencje organizacyjne okreslane sg rowniez mianem korporacyjnych, jako
stanowigce immanentng cech¢ systemu korporacyjnego, w mysl najogdlniejszej definicji
mozna powiedzie¢, ze: ,Jest to rodzaj i poziom wymagan, ktore organizacja stawia swoim
cztonkom. To repertuar tych zachowan, cech, umiejetnosci, ktore w organizacji uznane sq za

niezbedne lub pozqdane””

. Nalezy tu wigc moéwi¢ o specyficznych wymaganiach organizacji
odnoszacych si¢ do indywidualnych kompetencji pracownikow oraz odpowiednim ich
ksztattowaniu w toku pracy zawodowej, wszystko zas po to, aby kompetencje te
w najwyzszym stopniu kooperowaty z celami i1 funkcjonowaniem organizacji.

Kompetencje organizacyjne sg w istotny sposob zwigzane z takim pojeciem jak
kompetencje kluczowe, ktdre uznawane sg za podstawowe czynniki wspierajace realizacje
wizji 1 misji organizacji oraz wzmacniajace jej konkurencyjnos¢. W aspekcie kompetencji
kluczowych zwraca si¢ wiec uwage na dostepnos¢ pracownikdw posiadajacych te
kompetencje, jak réwniez na ich tatwos¢ rozwoju, co oznacza szybkie ich pozyskanie
w procesie adaptacji pracownika 1 odbywanych przez niego szkolen.

Wiasciwy dobdr pracownikéw oraz  ksztattowanie ich rozwoju zgodnie
z zatozonymi kompetencjami kluczowymi jest mozliwy poprzez wdrozenie odpowiedniego
zarzadzania kompetencjami, w ktorym uwzglednia si¢ rownoczesnie wszelkie zmiany
zachodzace wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji. W skutecznym zarzadzaniu
kompetencjami bierze si¢ wigc pod uwage dobor pracownikow, ich wdrazanie, wyrdznianie
ale takze dba si¢ o to, by wytyczone kompetencje nie byly zbyt ,,sztywne”, co prowadzi
zgromadzenia w organizacji zbyt mato réznorodnego personelu.

Kazda organizacja indywidualnie decyduje o tym, ktére kompetencje sa dla niej
najwazniejsze. W zwiazku z tym tworzone sg systemy kompetencyjne charakterystyczne
tylko dla danej organizacji. Najczesciej okresla si¢ ok. 10 kompetencji kluczowych, ktore
zwykle formulowane s3 w postaci konkretnych, pojedynczych umiej¢tnosci (bywaja
organizacje, ktore formutuja listy kompetencji znacznie obszerniejsze). Dla przyktadu warto
przedstawié¢ zestaw najczesciej wymienianych kompetencji, uznawanych w organizacjach
jako kluczowe. Zestaw ten powstal na podstawie badan amerykanskiego ekonomisty Neila

Rankina, ktéry =zanalizowal systemy kompetencyjne 40 przedsigbiorstw. Liste tych

3 Kompetencje organizacyjne, Encyklopedia poje¢ HR
Ieta://www.hre.pl/index.php?dzid=38&did=43 (odczyt: 30.07.2011).

49

——
| —

49/130



4allb21fcdfl3e2b624c95134d82d0e6

2012-03-27 10:15:27

50/130
kompetencji przytacza w swej publikacji M. Armstrong i jest ona nastepujaca’*: orientacja
na prace zawodowa, komunikacja, skupienie na kliencie, zarzadzanie zespotami ludzkimi,
zorientowanie na wyniki, umiejetne rozwigzywanie problemow, swiadomos$¢ biznesowa,
umiej¢tnos¢  podejmowania decyzji, umieje¢tnosci techniczne, stymulowanie rozwoju
wspotpracownikow, inicjatywa, kreatywnos¢, umiejetnosci perswazyjne, ukierunkowanie na
jakos¢ pracy, umiejetno$¢ nawigzywania prawidtowych relacji, ukierunkowanie na zmiany,
umiej¢tnos¢ zarzadzania informacja, zdolnosci interpersonalne, orientacja strategiczna,

samodoskonalenie, zaangazowanie, asertywnos¢, oraz wiara we wlasne mozliwosci.

Przeprowadzone w Polsce badania, pozwolily wyodrebni¢ kompetencje uwazane za
kluczowe niezaleznie od typu organizacji. W 2008 roku zapytano 1000 menedzerow,
reprezentujacych rozne branze o typ kompetencji, ktére uznaja jako kluczowe na swoim

stanowisku. Najczesciej powtarzajace si¢ odpowiedzi przedstawia ponizszy rysunek.

Znajomos¢ branzy

Planowanie

Myslenie strategiczne

Odpowiedzialnos¢

Zarzadzanie finansami

Delegowanie zadan

Doswiadczenie | | — J
: 138
Motywacja ‘ ‘ ‘ |
Komunikacja | | | 140"
Zarzadzanie zespotem — — — 140

80 100 120 140

Wykres 1. Kompetencje kluczowe wg polskich menedzeréw

Zrédto: K. Krawczynski, Profil kompetencyjny 1000 polskich menedzerow,
http://businesscoachingmag.pl/profil-kompetencyjny-1000-polskich-menedzerow/ (odczyt:
02.08.2011).

Jak zostalo powiedziane, kompetencje organizacyjne wymagane sa od wszystkich
pracownikow, jednak okresla si¢ poziomy i stanowiska w ramach ktorych pozadany jest
szczegblnie okreslony zestaw kompetencji. W zwigzku z tym tworzone s3 profile

kompetencyjne (zwane rowniez modelami lub klastrami kompetencyjnymi) zawierajace opis

* W1. Armstrong, Zarzadzanie zasobami...op. cit. s. 155.
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kompetencji dla poszczegolnych stanowisk pracy, wraz z okreslonym poziomem ich
spetnienia.

Kompetencje organizacyjne mozna rowniez interpretowaé z zupeiie innego punktu
widzenia. Laczy si¢ je wowczas z podstawowymi funkcjami procesu zarzadzania. W takim
ujeciu kompetencje organizacyjne obejmuja:

e Planowanie — jako ustalanie zadan na poszczegolnych etapach, z rownoczesnym
okresleniem priorytetow 1 wskaznikéw dziatan,

e Organizowanie — polegajace na zintegrowaniu dziatan,

e Kontrolowanie — nadzor nad przebiegiem dziatan 1 wystawianie ocen.

W ujeciu bardziej szczegdtowym kompetencje organizacyjne mozna systematyzowac
w zaleznosci od hierarchii menedzera, ale takze od jego rodzaju, czy tez specjalizacji.

Kompetencje menedzera zasobow ludzkich sa wigc z zwigzane z organizacja
caloksztaltu kwestii personalnych. Istotna jest tu zatem wiedza i umiej¢tnosci 1 postawy
zwigzane z planowaniem zasobdw ludzkich, rekrutacja, selekcja, szkoleniami kadr,
projektowaniem systemdéw wynagradzania 1 motywowania jak rowniez projektowaniem
systemOw oceniania oraz zwalniania pracownikow’:

Nieco inny zasoéb wiedzy i umiejgtnosci musi posiada¢ menedzer zajmujacy si¢
organizacja procesu produkcyjnego. W tym zakresie beda to kompetencje niezbgdne do
zaplanowania zadan w takich sposob, aby wykonane byty terminowo 1 jakosciowo dobrze, co
wigze si¢ z planowaniem liczby wykonujacych je osob, zakresu odpowiedzialnosci, doboru
niezbednych narze¢dzi, jak rowniez planowaniem zapasdéw oraz finalng kontrolg terminowosci
oraz jakosci.

Jeszcze inne kompetencje w dziedzinie organizowania posiada np. menedzer
marketingu. Organizowanie promocji przedsigbiorstwa wymaga bowiem zastosowania
specyficznej wiedzy 1 umiejetnosci z zakresu marketingu 1 psychologii, w taki sposob aby
pozyskiwaé konsumentéw do nabywania towaréw i ustug firmy’®.

Posiadanie kompetencje organizacyjnych jest determinowane  korzystaniem ze
specyficznej wiedzy u umiejetnosci. Wigza si¢ one bowiem z posiadaniem fachowej wiedzy
zaréwno z dziedziny zarzadzania, jak 1 wiedzy zwigzanej z branza. Ponadto istotne znaczenie
maja tu cechy osobowosciowe menedzera, wsrdd ktédrych wymieni¢ nalezy zdolnos¢ do
szybkiego i bezblednego przetwarzania informacji, zdolno$¢ do tworzenia i dobierania

strategii umystowych. Rownie wazne sa tez cechy wolicjonalne, pozwalajace na

7 K. Kubik, Menedzer w przedsigbiorstwie przysztosci, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2005, s. 77.
U .
Tamze, s. 76.
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konsekwentne dazenie do celu oraz wszystkie cechy decydujace o tym, ze menedzer jest
rownoczesnie przywodca, a zatem m.in. zdolnos¢ inicjatywy 1 sterowania samym sobag,

umiejetnos¢ radzenia sobie z ryzykiem 1 odpornos¢ na stres.

2.3.2. Kompetencje spoleczne

Szerszego omodwienia wymagaja rowniez kKkompetencje spoleczne, bedace
w szczegdlnym kregu zainteresowan ze wzgledu na tematyke pracy. W typologii G.
Filipowicza kompetencje spoteczne nalezy interpretowaé jako podstawowe, a zatem
powinien je posiada¢ kazdy pracownik, co oznacza, ze musza by¢ wymagane oczywiscie
takze od menedzera. Zwrdci¢ jednak nalezy uwagg, ze w odniesieniu do menedzerdw,
umiej¢tnosci spoteczne wymagane sa w mniejszym lub wigkszym stopniu, w zaleznosci od
ich szczebla w hierarchii.

Umiejetnosci spoteczne czgsto bywaja utozsamiane z kompetencjami spotecznymi,

moéwi  si¢ tu réwniez o okreslonych sprawnosciach czy tez predyspozycjach
osobowosciowych gwarantujacych powodzenie w roznych sytuacjach spotecznych. Pojecie
kompetencji spotecznych bywa rowniez interpretowane bardzo ogdlnie, jako relacje z innymi
lub tez umiejetnos¢ skutecznej relacji z otoczeniem. W istotny sposdb taczy si¢ rdwniez
z zagadnieniem wywierania wptywu'’.
Do wywierania wplywu nawigzuje definicja kompetencji spotecznych autorstwa
M. Argyle, ktory stwierdza, ze stanowia one: ,,zdolnos¢, posiadanie niezbednych umiejetnosci
do tego, by wywrzeé pozadany wplyw na innych ludzi w sytuacjach spolecznych.”’®. Z punktu
widzenia tematyki niniejszej pracy istotne sa rowniez kategorie kompetencji spotecznych,
wyréznione przez powyzej cytowanego autora, ktére s nastepujace’ :

e powszechne umiej¢tnosci spoteczne, niezbedne kazdemu cztowiekowi,

e profesjonalne umiej¢tnosci spoteczne - konieczne w pracy zawodowe;.

Analizujac literature tematu jak 1 Zrédla internetowe mozna odnotowaé bardzo wiele
pojec, ktore sa uznawane za elementy kompetencji spotecznych. Dodaé nalezy, ze pojecia te,
czy tez kryteria wg ktorych mozna oceni¢ kompetencje spoleczne pozostaja ze sobg w Scistym
zwiazku, poniewaz dopiero ich caloksztalt $wiadczy o tym, ze dang osobe mozna uzna¢ jako
kompetentng spolecznie. Najczesciej wymieniane elementy/ kryteria kompetencji

spotecznych zostaty zaprezentowane w tabeli 4.

77 Pojecie kompetencji spotecznych wprowadzit do psychologii w 1959 roku Robert White, ktory zajmowat sie
zagadnieniami wywierania wptywu na otoczenie.

" M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 2002, s. 133,

™ Tamze, 5.134.
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Tabela 5. Kompetencje spoteczne w Srodowisku pracy

Umiejetnosci/predyspozycje

Komunikacja

Relacje interpersonalne

Wywieranie wptywu

Wspdtdziatanie

Rozwigzywanie konfliktow

Asertywnos¢

Empatia

Wyrazanie siebie

Kompetencje spoleczne

w Srodowisku pracy

Zapewnienie przeptywu i wymiany informacji. Precyzyjne i
zrozumiale wyrazanie swoich opinii oraz uwazne stuchanie
innych.

Kultura osobista. Okazywanie sympatii oraz pomocy
wspotpracownikom. Inicjowanie kontaktow Wywigzywanie
si¢ z obietnic, dyskrecja

Przekonywanie innych do prezentowanego stanowiska,
naktanianie do wytyczonych kierunkéw dziatania. Zdolnosci
przywodcze, czyli zdolno$¢ do tworzenia wizji, zjednywania
sobie zwolennikow oraz zdolnos¢ do wzbudzania
pozadanych zachowan i motywacji do dziatania
Nawigzywanie pracy w grupie na rzecz osiggnigcia
wspolnych celéw, zachowanie si¢ jak cztonek zespotu

i okazywanie szacunku innym jego cztonkom. Budowanie
wiezi w zespole. Przedktadanie dobra zespotu nad wtasne
Woyjasnianie spornych kwestii bez okazywania emocji,
poszukiwanie rozwigzan. Umiej¢tnos¢ negocjacji.
Umiejetnos¢ przyznania si¢ do bledu

Posiadanie wlasnego zdania i wyrazanie opinii popartych
argumentami. Odmawianie réwniez poparte argumentami,
bez urazenia drugiej osoby.

Wczuwanie si¢ w sytuacje innej osoby, ocena sytuacji
z jej perspektywy

Umiejetnos¢  autoprezentacji — budowanie pozytywnego
obrazu samego siebie

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: J.F., Terelak., Psychologia organizacji i zarzadzania,
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2005.

2.4. Zwiazek funkcji spelnianych przez menedzera z kompetencjami

spolecznymi i organizacyjnymi

Aby zanalizowaé zwigzki funkcji spetnianych przez menedzera z jego kompetencjami

spotecznymi 1 organizacyjnymi, nalezy rozwingé¢ tematyke funkcji i zadan menedzerskich.

W rozdziale 1.3. zostato to juz w ogdlnym ujgciu uczynione, poprzez przedstawienie rol

menedzerow w aspekcie procesu zarzadzania i zarazem w powiazaniu z kolejnymi szczeblami

ich hierarchii.

Rézni autorzy rozmaicie jednak te funkcje i zadania opisuja, co warto w tym miejscu

zaprezentowac.
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W sposob bardzo szczegdlowy tematyke te porusza W. Kiezun, przy czym jego
rozwazania odnosza si¢ w najwigkszym stopniu do funkcji menedzera najwyzszego szczebla.
Autor ten wyroznia trzy podstawowe funkcje, ktorymi sa: funkcja kierownika — organizatora,
funkcja merytoryczna oraz funkcja interpersonalna™.
Funkcja kierownika — organizatora — jak sama nazwa wskazuje, miesci w swych ramach
wszystkie czynnosci zwigzane z dziatalnosScig organizatorskg. Mowi¢ tu wigc nalezy
o budowie catej struktury organizacyjnej i organizacji procesu pracy, doborze podwtadnych,
wyznaczeniu zakresu ich dziatan, a takze o takich zagadnieniach jak: system motywacyjny,
system kontroli, biezacy nadzdr, planowanie i dzielenie zasobow.
Funkcja merytoryczna (przedsiebiorcy) — zwigzana z czynnosciami zmierzajagcymi do
zapewnienia osiggnigcia celdéw przedsiebiorstwa jako systemu techniczno - ekonomicznegogl.
Konkretne przejawy tej dziatalnosci sa oczywiscie uzaleznione od typu przedsigbiorstwa.
W przypadku firmy o charakterze przemystowo — handlowym moze to dotyczy¢ decyzji np.
odnosnie wielkosci produkcji, asortymentu, zbytu itp.
Funkcja interpersonalna — jest zwigzana z catoksztattem zagadnien dotyczacych stosunkdéw
przetozonego z podwladnymi, tworzenia pozytywnej atmosfery, motywowania pracownikow
oraz dopuszczenia ich do procesu decyzyjnego. Mowi¢ tu nalezy takze o dbatosci o dbatosci
o pracownika, obejmujacej piecz¢ nad jego rozwojem zaréwno zawodowym jak 1 osobistym.
W zakresie tej funkcji menedzer musi przejmowac role arbitra reagujacego na konflikty oraz
role negocjatora, ktdry dazy do porozumien nie tylko jako reprezentant organizacji na
zewnatrz, ale takze wewnatrz nie;j.

Jedno z nowoczesniejszych uje¢ funkcji menedzerskich autorstwa Tomasza Teluka
wyréznia natomiast funkcje nastepujace®:
Funkcja techniczna — zwigzana z czynno$ciami operacyjnymi w danym dziale, a zatem
menedzer wspotuczestniczy we wszystkich realizowanych projektach, dba o rozwoj swoich
pracownikow, zapewnia i ulatwia im dostgp do informacji, rozwigzuje problemy.
Funkcja interpersonalna — tu autor w odrdznieniu od przedstawianej uprzednio funkcji
interpersonalnej w interpretacji W. Kiezuna, szczegdlnie wyrdznia zagadnienie wprowadzania
atmosfery dyscypliny, wypracowania u podwladnych odpowiedzialno$ci oraz poczucia
obowigzku oraz zwraca uwage na konieczno$¢ uproszczonej i efektywnej komunikacji

i obiektywnej oceny.

%0 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie...op. cit. s. 189.

¥ Tamze, s. 189.

82 T. Teluk, Biznes bez szefow ? ,,Personel” 1997, nr 7/8, [w:] J. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit.,
2. 155.
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Funkcja koordynujaca — w tym zakresie menedzer powinien utrzymywac $cista kooperacje
zarowno wewnatrz kierowanej przez siebie grupy, jak i1 wspdlpracowac z innymi dziatami.
W ramach tej funkcji do jego obowigzkow nalezy rowniez kontrolowanie kierunku rozwoju

danego projektu.

Opierajac si¢ na przedstawionych uprzednio zagadnieniach dotyczacych kompetencji
organizacyjnych oraz spotecznych nietrudno stwierdzi¢, Zze maja one S$cisty zwiazek
z wszystkimi menedzerskimi funkcjami. Funkcje te nie bytyby wypetniane prawidtowo bez

posiadania wymienionych kompetencji.

2.4.1. Funkcje menedzera a kompetencje organizacyjne

W pierwszym prezentowanym ujeciu kompetencje organizacyjne interpretowane byty
jako kompetencje kluczowe nalezace 1 formulowane przez dang organizacje.
W takim aspekcie menedzer musi posiada¢ wszystkie priorytetowe kompetencje aby
wypetnia¢ wszystkie swoje funkcje.

W ujeciu kolejnym, w ktdrym kompetencje organizacyjne interpretowane sa
w zwigzku z planowaniem, organizowaniem i kontrolg nalezy je w gtdéwnej mierze odnosi¢ do
funkcji kierownika — organizatora. Moéwic¢ tu nalezy o ogdlnym ustalaniu celow organizacji,
przygotowaniu zamierzonego dziatania poprzez: dokonanie podzialu pracy, rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych, wybdr sposoboéw koordynacji zadan, zapewnienie informacji,
rozmieszczenie zasobéw ludzkich, finansowych i rzeczowych®. Kompetencje organizacyjne
umozliwiajg rowniez sprawng kontrole skutecznosci realizacji wdrozonych proceséw oraz
szybkie wprowadzanie ewentualnych zmian. W aspekcie organizowania zasobow ludzkich
kompetencje te wiaza si¢ z wiedza z dziedziny zarzadzania, umozliwiajaca sprawny proces
planowania zatrudnienia (rekrutacji, selekcji, zwolnien).

Ten typ kompetencji jest rowniez nieodzowny w zakresie petnienia funkcji
merytorycznej, czy jak ja okresla T. Teluk — technicznej. Kompetencje organizacyjne sa
wowczas zwigzane z doglgbna wiedzg branzows, wiedzg o firmie, umiejetnoscia podzialu
pracy, delegowania uprawnien, szybkim podejmowaniem decyzji, strategicznym mysleniem.

W odniesieniu do menedzerow kompetencje organizacyjne wigza si¢ rowniez ze
sprawng organizacja ich wlasnej pracy. W. Kiezun wymienia w tym zakresie liczne

umiejetnosci menedzera (gldwnie najwyzszego szczebla), ktore powinien posiadaé by

%3 7. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
008, s. 13.

55

——
| —

55/130



TWEE MILT
2012

4allb21fcdfl3e2b624c95134d82d0e6
2012-03-27 10:15:27

efektywnie organizowac dziatania w zakresie przypisanych funkcji. Jest to o tyle wazne, ze
jak obliczono, menedzer najwyzszego szczebla wykonuje w ciggu dnia od 40 do ponad 500
réznych czastkowych czynnosci®. Sprawna organizacja wlasnej pracy jest zwigzana m.in.
z umiejetnoscig trafnego delegowania odpowiedzialno$ci, umiejgtnoscia dokonywania
kontroli czynnosci delegowanych, umiej¢tnoscia unikania pracy spontanicznej. Wazna jest
rowniez umiejetnos¢ racjonalnego zaplanowania catego dnia pracy, w taki sposob, aby
efektywnie rozdzieli¢ czas na: spotkania dyrekcyjne, pracg¢ wlasna, wypoczynek, spotkania

z menedzerami nizszego szczebla, wizytacj¢ firmy.

2.4.2. Funkcje menedzera a kompetencje spoleczne

Kompetencje spoteczne tacza sie¢ w najwickszym zakresie z funkcja interpersonalng
menedzera. Odwotujac si¢ do zagadnien zawartych w tabeli 5 mozna wymieni¢ ich specyfike
w aspekcie wiedzy, umiejetnosci 1 postaw szefa zespotu.
Komunikacja — menedzer moze postuzy¢ si¢ réznymi formami komunikowania si¢
z podwladnymi. Przede wszystkim w zakresie jego kompetencji powinna si¢ znalez¢
umiejetnos¢  poprawnej komunikacji bezposredniej. Poprawnos¢ t¢ nalezy rozumieé
w kategoriach unikania pewnych patologii komunikacji, ktore moga si¢ przejawiac
wybidrczoscig 1 tendencyjnoscia przekazywanych informacji jak rowniez w formie perswaz;ji.
Z komunikacja bezposrednia laczy sie¢ umiejetnos¢ przeprowadzania narad, odpraw
roboczych, odpraw szkoleniowych. W zakresie tych sformalizowanych form, menedzer
powinien posiada¢ wiedze 1 umiejetnosci dotyczace ich efektywnego prowadzenia, co taczy
si¢ ze znajomoscig czasu trwania poszczegdlnych faz zebrania a takze z umiejgtnoscia
przemawiania, a zatem poprawnego formutowania swoich mysli. Prezentowane komunikaty
powinny by¢ zwiezte 1 zrozumiate. ROwnoczesnie menedzer powinien mie¢ umiejgtnosci
odbioru komunikatow zwrotnych oraz prowadzenia dyskusji metoda gromadzenia faktow
1 koncentrowania jej na konkretnych zagadnieniach.
W aspekcie przemian globalizacyjnych obserwowane jest coraz bardziej powszechne
zjawisko multikulturowo$ci organizacji. Ma ono obecnie niezwykle istotny zwiazek
z kompetencjami spotecznymi menedzera, w aspekcie jego umiej¢tnosci komunikowania si¢
w zespole wielokulturowym. Mowi¢ tu nalezy nie tylko o dobrej znajomosci jezykow obcych,
ale 1 zagadnieniu komunikacji niewerbalnej, poniewaz gesty i w ogole jezyk ciata

w poprawnej komunikacji miedzykulturowej ma istotne znaczenie.

* . Kiezun, Sprawne zarzadzanie. ..op. cit. s.196.
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Relacje interpersonalne — maja $cisty zwiazek z ksztattowaniem przez menedzera dobrej
atmosfery w pracy 1 pozostaja takze w Scistym zwiazku z powyzej opisywanymi
umiej¢tnosciami komunikacyjnymi, poniewaz jak twierdzi W. Kiezun, ,,podstawowa zasada
dobrej wspoltpracy przetozony — podwtadny jest bogata informacja o wszystkim, co dotyczy

zakladu pracy i jego pracownikow’®’.

Istotng kwestia, determinujacag dobre relacje
interpersonalne jest umiejetnos¢ menedzera w dziedzinie rozeznania i zaspokojenia potrzeb
spotecznych swoich pracownikow, ktére to potrzeby mozna kategoryzowaé jako:
organizacyjno — prawne, utrzymania zdrowia fizycznego i psychicznego, partnerstwa, opieki,
kultury 1 relaksu. Na ksztaltowanie pozytywnych relacji wptywa réwniez wykreowanie
atmosfery lojalnosci, co pozwala podwtadnym na nabycie przekonania, iz w obliczu trudnych
sytuacji moga liczy¢ na poparcie przelozonego. Pozytywnym relacjom sprzyjaja réwniez
cechy 1 umiejetnosci menedzera przedstawione ponizej.

Réwniez w  aspekcie relacji  interpersonalnych nawigza¢ nalezy do zagadnienia
wielokulturowosci zespotow, ktorymi coraz czesciej przychodzi zarzadzaé wspdtczesnym
menedzerom.

Niewatpliwie kompetencje spoteczne w tym zakresie muszg si¢ koncentrowa¢ na nabywaniu
wiedzy o kulturze podwtadnych 1 wspdtpracownikow, co pozwala m.in. unikna¢ uprzedzen
1 stereotypowego myslenia, a tym samym nawigza¢ poprawne relacje.

Wywieranie wplywu — nalezy mie¢ tu na mysli umiejetnos¢ takiego wywierania wptywu,
ktéry spotyka si¢ z powszechng akceptacja podwiadnych, co szerzej zostanie omdwione
w rozdziale 2.4.3.

Wspoldzialanie — jest zwiazane ze $wiadomoscia menedzera, iz kolegialna praca moze
warunkowac sprawno$¢ catej organizacji. W takim kontekscie, menedzer powinien mie¢
umiej¢tnos¢ godzenia swoich uprawnien z opiniami kierowanego zespolu, a zatem miec
poczucie bycia czlonkiem zespotu z réwnoczesna zdolnoscia do podejmowania decyzji na
drodze kompromisu. W tym zakresie mozna mdowi¢ réwniez o wspominanym juz wyrazaniu
poparcia dla podwladnych, ale takze o dbatosci o ich doskonalenie i rozwdj zawodowy.
Wspotdziatanie to jednak nie tylko umiejetnos¢ pracy w zespole, ale takze zdolnos¢ do
traktowania pracownika w sposdb indywidualny, co laczy si¢ ze znajomoscia jego mocnych
i stabych stron i dostosowaniem do nich swego postgpowania.

Rozwigzywanie konfliktéw — sprawne rozwigzywanie konfliktdow laczy sie Scisle

z umiejetnoscig trafnej analizy sytuacji konfliktowej oraz znalezieniem jej rozwigzania.

* . Kiezun, Sprawne zarzadzanie....op. cit. s. 220.
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W rozwigzywaniu konfliktdw przydatna jest takze umiejetnos¢ sprawiedliwego stosowania
sankcji.
Asertywno$s¢ — 1laczy sie z umiejetnosciga udzielania prawdziwych odpowiedzi
z rownoczesnym zachowaniem dyplomacji. Umiej¢tno$¢ asertywnych zachowan moze
eliminowa¢ nawyki manipulacji podwtadnymi, a zatem wykorzystywania prawdy do swych
wiasnych celow. Asertywny menedzer jest zarazem pozbawiony lgku w wydawaniu polecen
1 przyjmowaniu krytyki, na ktora potrafi reagowaé, z rownoczesnym respektowaniem odczué
podwladnych. Przede wszystkim jednak, asertywnos¢ jest sztuka odmawiania, ktoéra
zapobiega probom manipulacji uczuciami samego menedzera.
Empatia — jest to bardzo istotny czynnik wplywajacy na relacje kierownika
z podwladnymi, poniewaz pozwala na nawigzanie wi¢zi emocjonalnych. Menedzer obdarzony
umiejetnoscig empatii ma zdolnos¢ do dogtebnego pojmowania sytuacji podlegltych mu osob,

co zapobiega m.in. w traktowaniu ich w sposob zbyt powierzchowny.

2.4.3. Kompetencje spoleczne i organizacyjne jako komponent w skutecznym

pelnieniu funkcji menedzerskich oraz determinanta przywoédztwa

Dokonana charakterystyka kompetencji spotecznych 1 organizacyjnych menedzera
w odniesieniu do spetnianych przez niego funkcji sktania do stwierdzenia, ze pozostaja one ze
sobg w $cistym zwigzku . Sprawnego organizowania pracy firmy nie zapewnia jedynie same
kompetencje organizatorskie. Menedzer jako organizator musi cieszy¢ si¢ szacunkiem i
autorytetem, ktory zostaje wypracowany nie tylko na podstawie jego fachowej wiedzy z
dziedziny organizacji i1 zarzadzania oraz umiej¢tnosci jej wykorzystywania. Autorytet i
szacunek wypracowany jest takze dzigki odpowiedniej komunikacji i relacjach z
podwladnymi, a zatem dzigki kompetencjom spolecznym. Scisty zwigzek miedzy
omawianymi kompetencjami widoczny jest rowniez w preferowanym przez menedzera stylu
kierowania. Wysoki poziom kompetencji organizacyjnych, a przede wszystkim spotecznych,
pozwala mu wybra¢ styl najbardziej efektywny ale zarazem korzystny dla kierowanego przez
siebie zespotu.

W najwickszym jednak stopniu $ciste powigzanie wysokich kompetencji spotecznych
i organizacyjnych widoczne jest w aspekcie problematyki przywodztwa. Jak juz zostato
W niniejszej pracy wspomniane, nie kazdego menedzera mozna okresli¢ mianem przywddcy.

Przywddca musi posiada¢ bowiem zestaw specyficznych cech i umiejg¢tnosci, analiza ktorych
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pozwala dojs¢ do przekonania, ze stanowig one konglomerat kompetencji spotecznych
1 organizacyjnych.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne definicje przywddztwa. Jedna
z bardziej czytelnych jest definicja R.W. Griffina, w ujg¢ciu atrybutowym okresla je jako
zestaw ,,cech przypisywanych jednostkom, ktore sq postrzegane jako przywodcy.
A przywodcy to ludzie, ktorzy wplywajq na zachowania innych bez koniecznosci uciekania sie
do uzycia sily. To osoby akceptowane w tej roli przez innych”. Poniewaz
kierownik/menedzer  moze oddziatywaé za pomoca sily, co odzwierciedla si¢ np.
w stosowanym przez niego autorytarnym stylu kierowania - nie zyskuje z reguty akceptacji,
a zatem nie jest przywodca. W zwigzku z tym warto zaprezentowal cechy
1 umiejetnosci, ktore charakteryzuja przywoddce. E. Czarnecka — Wojcik 1 M. Wjcik
wymieniaja nastepujace wlasciwosci przywédey® :

e umiejetnos¢ komunikacji interpersonalnej,

e potrzeba rozwoju,

e zdolnos¢ do budowania relacji miedzyludzkich,

® umiejetnosc radzenia sobie z ryzykiem i niepewnosciq,

® umiejetnosci organizatorskie , zwlaszcza planowania i kontroli realizacji planu,

e zdolnos¢ inicjatywy i sterowania samym sobgq,

® odpornos¢ na stres”.

Przedstawione powyzej wlasciwosci przywddcy w pelni potwierdzaja uprzednio
postawiong tez¢, dotyczaca Scistego powigzania kompetencji spotecznych 1 organizacyjnych,
poniewaz w prezentowanym zestawie sg obecne oba omawiane typy kompetenciji.

Zagadnienia teoretyczne przedstawione w niniejszym rozdziale, dotyczace
kompetencji pracowniczych ze szczegdélnym uwypukleniem problematyki kompetencji
organizacyjnych i spotecznych stanowig baz¢ do kontynuacji tematyki w odniesieniu do
konkretnej firmy. W rozdziale kolejnym zostanie bowiem dokonana analiza kompetencji

spotecznych i1 organizacyjnych w firmie Provident SA.

% R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania...op. cit., s. 492. )
7 E. Czarnecka — Wojcik, M. Wojcik, Wiadza menedzerska i przywddztwo, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania
init. gen. Jerzego Zigtka w Katowicach, Katowice 2004, s. 47.
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ROZDZIAL 3
KOMPETENCJE MENEDZERA — ANALIZA UWARUNKOWAN
STYLU ZARZADZANIA W FIRMIE PROVIDENT POLSKA S.A.

3.1. Wymagane kompetencje osobiste menedzera w firmie Provident

Polska S.A; cechy osobowosci

Kompetencje osobiste sg zwigzane osobowoscig cztowieka 1 w pewnym uproszczeniu
mozna powiedzie¢, ze determinowane sg przez intelektualne, emocjonalne, temperamentalne
1 wolicjonalne cechy osobowosci. Kombinacja tych cech, indywidualna dla kazdej osoby
tworzy okreslony zestaw kompetencji osobistych, ktére w duzym stopniu wplywaja na jakos¢
pracy zawodowej a w tym na: zaangazowanie, podejmowanie inicjatyw, organizowanie pracy,
efektywnos¢, sumiennos$¢, wytrwatos¢, dazenie do rezultatéw, decyzyjnosé, wyznaczanie
priorytetdw, radzenie sobie ze stresem, pewnos¢ siebie.

Znakomitym odzwierciedleniem zlozono$ci pojecia osobowosci jest tzw. teoria
»Wielkiej Pigtki” — piecioczynnikowy model osobowosci. Jego autorzy - P. Costa
1 R. McCrae wyodrebnili pig¢ podstawowych cech osobowosci, ktére zarazem opisali za
pomocg cech bardziej szczegdtowych, co zobrazowane zostato w tabeli 6.

Tabela 6. Piecioczynnikowy model osobowosci

Wymiar .
,,Wiellz,iej PiZtki” Cechy pojedyncze
> Niepokdj
° Wrogos¢
Neurotyzm > Depresyjnosc¢

> Swiadomos¢ siebie
o Impulsywno$¢
° Latwos¢ zranienia
o Ciepto
. > Towarzyskos¢
Ekstrawersja o Asertywnosé
o Poszukiwanie wrazen
° Pozytywne emocje

o Fantazja

° Poczucie estetyki
Otwarto$¢ > Uczucia

° Dziatania

° Pomysty

> Wartosci

Latwos¢ o Zaufanie
. > Bezpos$rednio$¢
wspolzycia o Altruizm
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> Podporzadkowanie sig¢
o Skromnos¢
> Wrazliwo$¢ na innych

o Kompetencje

° Porzadek

o Obowigzkowos¢

> Dazenie do osiggnigé
o Samodyscyplina

o Rozwaga

Sumiennos¢

Zrédto: P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacja a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi
pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 63.

Jak w kontekscie wymienionych powyzej kluczowych cech osobowosci menedzera i
jego kompetencji osobistych ksztattuja si¢ wymagania zawodowe w firmie Provident ?

Wymagania w zakresie kompetencji osobistych menedzera zatrudnionego
w firmie Provident Polska S.A. s3 z pewnoscia zwigzane ze specyfika tej firmy. Jest to firma
specjalizujaca si¢ w sprzedazy ustug finansowych, a zatem nalezy tu uwypuklaé te
kompetencje osobiste, ktore sg istotne przy indywidualnym kontakcie z klientem oraz te,
ktore pozwalaja skutecznie zarzadzaé zespotem pracownikow.

Omawiana firma stworzyla wlasny model kompetencji, postrzegajac zarazem
kompetencje jako ,,sume zachowan, umiejetnosci i postaw, ktore wspierajg rozwoj zawodowy

i osobisty”™. Jest to model wielopoziomowy, zawierajacy siedem gtéwnych kompetencji
opisanych na czterech poziomach zarzadzania, ktére zobrazowane zostaly na ponizszym

rysunku.

Senior Manager

Junior Manager / Koordynator

Pracownik - zatrudniony na samodzielnym stanowisku, ktory nie zarzadza
zespolem: Administrator, Asystent, Negocjator, Konsultant, Specjalista

Rys. 6. Szczeble w hierarchii pracowniczej firmy Provident Polska SA
Zrédto: Model kompetencji Provident. Przewodnik International Personal Finance , s. 4.

** Wodel kompetencji Provident. Przewodnik International Personal Finance , s. 2.
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Z punktu widzenia tematyki niniejszej pracy istotne tu sg kompetencje dotyczace trzech
poziomdw stanowisk menedzerskich funkcjonujacych w firmie Provident, a zatem:

e junior menedzer/koordynator,

e senior menedzer ,

e dyrektor/czlonek zarzadu.
Kazda kompetencja zawarta w modelu zostala zdefiniowana oraz zaopatrzona w opis
zachowan pozadanych na danym stanowisku, oraz opis tych zachowan, ktérych nalezy
unika¢, w czym tkwi zarazem kumulatywny charakter omawianego modelu. Jednym
z gtownych zatozen modelu jest odzwierciedlenie kompetencji firmowych w kluczowych
procesach biznesowych jak m.in. rekrutacja 1 selekcja, ocena wynikéw pracy, szkolenia
1 rozwoj, co stanowi wsparcie 1 wzbogacenie tych proceséw z pozytkiem dla pracownikow
1 calej organizacji.

Przed wyodrebnieniem konkretnych kompetencji, ktére mozna zaliczy¢ do typu
kompetencji osobistych, warto przedstawi¢ siedem kluczowych kompetencji wymaganych
w omawiane] firmie, wraz z  krotkimi opisami zachowan pracownikéw. Sg one
nastepujace™:

1. Ciagle doskonalenie si¢ — uczy si¢ na podstawie doswiadczen i wprowadza zmiany,
aby doskonali¢ wtasne podejscie 1 dziatalnos$¢ biznesowa.
2. Orientacja na klienta — rozumie 1 spelnia potrzeby klientow wewnetrznych

1 zewngtrznych.

3. Inspirowanie i rozwdj — dazy do wilasnego rozwoju oraz promuje rozwoj innych

w celu osiagniecia wysokich wynikow pracy.

4. Orientacja na jakosciowe wyniki — stale osigga bardzo dobre wyniki pracy

1 realizuje zatozone cele.

5. Praca zespolowa — wspotpracuje z ludzmi z firmy 1 spoza niej, aby realizowa¢ wyniki

1 osiggac sukcesy.

6. Kreowanie warto$ci — rozwija biznes i rozumie wplyw swoich dziatan na wyniki
spotki.
7. Patrzenie w przyszlos¢ — rozumie w jakim kierunku zmierza firma i jaki jest jego

wktad w jej rozwo;.

** Wodel kompetencji Provident...op. cit., s. 3.
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Model kompetencyjny omawianej firmy zawiera opisy pozadanych cech 1 zachowan

w ramach kazdej z wymienionych powyzej kompetencji kluczowych, ale nadmieni¢ nalezy,

ze skupiono si¢ tam rowniez na wyszczegdlnieniu cech i zachowan niepozadanych.

W ponizszej tabeli zaprezentowane zostaly cechy i zachowania sygnalizowane

w modelu kompetencyjnym, ktoére wigza¢ nalezy z kompetencjami osobistymi, uczynione to

zastanie zarazem w odniesieniu do trzech wymienianych uprzednio poziomow stanowisk.

Tabela 7. Kompetencje osobiste menedzerow firmy Provident — wymagania firmy

Obszary

Ciagle
doskonalenie

Orientacja
na klienta

Inspirowanie
i rozwadj

Orientacja
na
jakoSciowe
wyniki

Praca
zespolowa

Kreowanie
wartosci

Junior Manager

= Wycigga wnioski

z btedow i zapobiega ich
powielaniu.

= Efektywnie pracuje
rowniez w
niejednoznacznych
Sytuacjach

= Stosuje pozytywne
podejscie, aby spetnié
potrzeby klientéw

= Szuka mozliwosci do
nauki

= Zdolnosci analityczne

= Bierze pod uwagg rdzne
mozliwosci przy
rozwigzywaniu
problemow.

= Stawia ambitne
wyzwania sobie i innym
aby osiagna¢ jakosciowe
wyniki.

* Buduje zaufanie,
otwarto$¢ i szacunek
wewnatrz i migdzy
zespolami.

= Dziata uczciwie

i rzetelnie

= Stawia wyzwania sobie
1 innym, aby
podnies$¢ produktywnosé
i wydajnosé

——

Senior Manager

* Promuje kulture
uczenia si¢

i doskonalenia
przez wlasny
przyktad.

* Docenia innych
za prokliencka
postawe

* W razie
koniecznosci
szybko podejmuje
decyzje, rowniez
na podstawie
niepelnych
informacji.

* Swoja postawa
wzbudza zaufanie
i wywiera
pozytywne
wrazenie

Czlonek zarzadu

= Jest entuzjastycznie
nastawiony

1 pozytywnie
oddziatuje na
zaangazowanie
innych

» Tworzy i promuje
kulturg oparta na
odpowiedzialnosci

1 uczciwosci.

* Réwnowazy ryzyko i
mozliwosci.
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= Przewiduje i reaguje na * Przekazuje jasng wizje
Patrzenie problemy / przysztosci, nawet
w przyszto$¢ | Trudnosci w czasach niepewnosci.

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie: Model kompetencji Provident. Przewodnik,
International Personal Finance, s. 4 —11.

Wspomniane cechy 1 zachowania, ktére w zakresie kompetencji osobistych sa
szczegolnie niepozadane w firmie Provident sg nastepujace:

e brak umiejetnosci uczenia si¢ na btedach — brak umiejetnosci wyciagania wnioskéw
z dotychczasowych niepowodzen;

e nadmierna ustepliwos¢ jesli chodzi o zgodno$¢ z przyjetymi standardami — brak
asertywnosci, przedktadanie checi utrzymania pozytywnych relacji nad wymaganie od
pracownikow profesjonalnych zachowan;

e wywieranie nieprofesjonalnego wrazenia na innych — m.in. zbytnie okazywanie
emocji, bagatelizowanie przyjetych standardow;

e koncentrowanie si¢ na nieistotnych szczegdtach — drobiazgowos¢, niejednokrotnie
przystaniajaca istotne problemy;

e podejmowanie niepotrzebnego ryzyka, brak odpowiedzialnosci — np. nieprzemyslane
decyzje biznesowe, narazajace firme na straty (szczegdlnie nalezy mie¢ tu na mysli
pochopne udzielanie pozyczek);

e niespojnos¢ dzialan, praca w izolacji — m.in. trudnosci z efektywna praca w zespole

e brak aktywnosci, przedstawianie koncepcji / pomystéw innych osob, jako wilasne —

problemy z kreatywnoscig, nieuczciwe zachowania wobec wspotpracownikow.

Stawiajac okreslone wymagania w zakresie kompetencji osobistych firma Provident
stosuje réwnoczesnie narzedzie, pozwalajagce na identyfikacje tych kompetencji
pracownikéw, narzedziem tym jest tzw. system Insights Discovery’”. W opinii
zarzadzajacych firmg system ten pozwala wyodrgbni¢ m.in. pracownikdw o osobowosci
innowacyjnej, nastawionych na kreowanie nowych rozwigzan, osoby o silnej potrzebie
dominacji czy tez osoby o wysokim poziomie empatii. Wiedza na ten temat uznawana jest

w Providencie za bardzo warto$ciowa, poniewaz pozwala zrozumie¢ motywy postepowania

% Insights Discovery to system opracowany na podstawie teorii osobowosci C. Junga, stanowiacy metode
diagnozowania i opisywania indywidualnego stylu funkcjonowania cztowieka. Za pomoca tej metody mozna
okresli¢ indywidualny profil osobowosci, dzieki charakterystycznej dla danego czlowieka kombinacji czterech
energii kolorystycznych, w zwiazku z czym wyroznia si¢ typy behawioralne: ekstrawersja-introwersja, myslenie-
usrucia oraz doznania-intuicja, http://www.psychologiapraktyczna.pl/?p=def/site/id, (odczyt: 03.01.2012)
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pracownikow, dobiera¢ argumenty majace ich przekona¢ do jakiego$ rozwigzania, co
w konsekwencji niejednokrotnie utatwia osiggnigcie kompromisu.

Nalezy rowniez wspomnie¢, ze w ofertach pracy kierowanych do kandydatéw na
menedzerdw réznych szczebli takze zauwazy¢ mozna skupienie si¢ na okreslonych
kompetencjach osobistych, ktére zarazem rdznicujg si¢ w zakresie specyfiki stanowisk.
Ogolnie jednak w zakresie tego typu kompetencji firma Provident wyraza w ofertach pracy
oczekiwanie odnosnie: zdolnosci analitycznych (ktore w gldéwnej mierze lacza si¢ z taka
cechg osobowosci jak intelekt).

Znajac wymagania firmy odnosnie kompetencji osobistych menedzerow, warto
przeanalizowa¢ jak prezentuja si¢ one w kontekScie cech wymienianych w zakresie
piecioczynnikowego modelu osobowosci. Konfrontujac dane zawarte w tabelach 5 1 6 mozna
stwierdzi¢, ze w najwigkszym stopniu wymagania kompetencyjne skupiajg si¢ wokot dwoch
wymiarow ,,Wielkiej Pigtki”, ktdrymi sg otwarto$¢ 1 sumiennos¢. W ramach wymiaru
otwartos¢ szczegdlnie pozadane sa takie cechy osobowosci jak: dzialania, pomysty 1 fatwos¢
wspotzycia, natomiast w obszarze sumienno$¢ zdecydowanie uwypuklone jest oczekiwanie
dazenia do osiagni¢é, obowigzkowos¢ oraz samodyscyplina. W wymiarze ekstrawersja
wymagania firmy skupiajg si¢ zwlaszcza w oczekiwaniu takiej cechy jak asertywnosc,
natomiast w wymiarze latwos¢ wspolzycia oczekiwane jest wzbudzanie zaufania,
bezposrednio$¢ oraz wrazliwos¢ na innych. Natomiast podkresli¢ nalezy, ze zdecydowanie
niepozadane u menedzera firmy Provident sa cechy osobowo$ci wymienione w ramach

wymiaru neurotyzm.

3.2. Analiza kompetencji spolecznych menedzera w relacjach

z pracownikami; komunikacja i styl zarzadzania

Analizujac model kompetencyjny firmy Provident’ oraz inne upubliczniane
materiaty, z calg pewnosciag mozna stwierdzié, ze firma ta zwraca szczegdlng uwage na taki
aspekt kompetencji spotecznych menedzeréw, jak umiejetnos¢ poprawnej komunikacji
wewnetrznej 1 zewnetrznej. Uprzedzajac tematyke zwigzang z tym typem kompetencji warto
podkresli¢, ze w zakresie komunikacji wewnetrznej Provident posiada wiele kanatéw
przekazu informacji. Oprécz narzedzi standardowych (magazyn wewngtrzny, newslettery,

tablice ogloszen), stuzacych do informowania pracownikow o najciekawszych inicjatywach

?! Kompetencje komunikacyjne wyodrebnione z modelu kompetencyjnego firmy Provident zostaty
Fa|rezentowane w tabeli 6.
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dotyczacych strategii rozwoju kadr, dziata tez w firmie ,,Forum Pracownika”, stanowigce
platform¢ komunikacji i wymiany informacji miedzy pracownikami a zarzagdem. Na
spotkaniach Forum, ktore funkcjonuje od 2002 roku poruszane sa tematy pracownicze,
zawsze z uwaga sledzone przez pozostatych pracownikdéw firmy. Gléwnym zamystem
stworzenia tego Forum bylo zainicjowanie platformy komunikacji miedzy pracownikami
terenowymi a zarzagdem w celu pozyskania informacji zwrotnej od pracownikow, co m.in.
pozwala na usprawnienie pracy oraz poprawe warunkéw wspotpracy w regionach®. W 2011
roku dzialania powyzsze doczekaty si¢ usprawnienia w postaci uruchomienia interaktywnego
intranetu we wszystkich oddziatach firmy.

Powracajac do zagadnienia kompetencji menedzerow w zakresie komunikacii,
poshuzy¢ si¢ mozna modelem kompetencyjnym firmy Provident i wyszczegdlni¢ z niego

oczekiwane przez firm¢ umiejetnosci komunikacyjne, co obrazuje kolejna tabela.

Tabela 8. Kompetencje komunikacyjne menedzeréw firmy Provident — wymagania
firmy
Obszary Junior Manager Senior Manager Czlonek zarzadu
* Dazy do uzyskania Wyjasnia misje
D 1nforr'naCJ’1 Z\fvrotny(':h i strategie firmy innym.
. od klientow i reaguje
na klienta

na nie. Zacheca innych
do takiego dziatania.

* Regularnie * Regularnie » Regularnie przekazuje
przekazuje informacj¢ przekazuje informacj¢ zwrotna
Inspirowanie | zwrotng informacje podlegltym pracownikom
i rozwoj podleglym zwrotng
pracownikom. podleglym
pracownikom
Orientacja *Komunikuje si¢ w = Komunikuje si¢ » Komunikuje si¢
na jasny sposob. W jasny sposob. W jasny sposob.
jakosciowe
wyniki
» Komunikuje si¢ w = Komunikuje si¢ * Wyjasnia misj¢
Praca sposdb otwarty. W sposob otwarty i strategie firmy innym.
zespolowa
* Przekazuje innym = Przekazuje informacje
niezbedne informacje o wynikach
dotyczace wynikow wszystkim kluczowym
Kreowanie biznesowych. osobom w Spolce
wartoSci i partnerom zewnetrznym.

= Usprawnia komunikacj¢
W organizacji.
= Komunikuje si¢

¥ Dialog z interesariuszami , Raport. Provident Polska 2010, s. 14.
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W sposob przekonywujacy

) = Jasno komunikuje = Jasno
Patrzenie cele komunikuje
w przyszto$¢ | i plany biznesowe. strategie i taktyke.

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie: Model kompetencji Provident. Przewodnik,
s.4—11.

Za szczegolnie niepozadane dziatania w zakresie komunikacji uwazane s3 natomiast:
przekazywanie niespojnej lub niejasnej wizji na temat strategii obslugi klienta,
komunikowanie si¢ w sposob niepewny, mowienie bez przekonania, lekcewazenie informacji
zwrotne, nie udzielanie wskazdwek innym lub robienie tego w niewielkim stopniu,
komunikowanie strategii oraz kierunkéw dziatalno$ci biznesu w sposdb nieregularny.

Bardzo wiele miejsca problematyce komunikacji z podwladnymi poswigcono
w Podregczniku dla przetozonego, wydanym dla menedzeréw firmy Provident. Podrecznik
zawiera m.in. szczegolowe wytyczne zwigzane z obowigzkami menedzera dotyczacymi
przebiegu procesu Przegladu Pracy i Rozwoju”. Sa w nim m.in. zalecenia dotyczace istoty
1 sposobOow przekazywania informacji zwrotnych, sposrod ktdrych przytoczone zostang
wybrane fragmenty: ,,Nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby tres¢ informacji zwrotnej zostata
doktadnie omowiona z osoba, ktdra jej dostarczyla, tak, aby bylo jasne, jaka informacja
zwrotna powinna dotrze¢ do pracownika. Jezeli ocena wynikéw dokonana przez przetozonego
rozni si¢ od informacji zwrotnej otrzymanej od innej osoby, nalezy omowi¢ te roznice oraz
doj$¢ do porozumienia™*.

W Providencie bardzo doktadnie okreslone zostalty mechanizmy przekazywania
pozytywnej jak i negatywnej informacji zwrotnej. Jest to zarazem dowdd jak wiele uwagi
poswigca si¢ w Providencie kwestii prawidlowej komunikacji. W ponizej prezentowanej

tabeli przedstawione zostang wytyczne dotyczace przekazywania informacji zwrotnej,

% Przeglady Pracy i Rozwoju to element zarzadzania wynikami i rozwojem w firmie Provident. Celem
regularnej oceny wynikow w ramach okresowych spotkan oceniajacym jest okreslenie obszaréw bedacych
mocnymi i stabymi stronami pracownika, na ktorych nalezy si¢ skoncentrowa¢ i monitorowaé wyniki w
stosunku do ustalonych wczesniej celow. Gtowne elementy Przegladu to: ocena wynikéw pracy, kompetencji,
wktadu ogdlnego w biznes, wyznaczanie celdw, ocena i rozpoznanie biezacych potrzeb rozwojowych, okreslenie
przysztych potrzeb rozwojowych. W ciagu roku odbywaja si¢ zwykle dwa Przeglady: Okresowy Przeglad Pracy
i Rozwoju oraz Roczny Przeglad Pracy i Rozwoju. Przegladom podlegaja zaréwno pracownicy jak i kadra
menedzerska. Podczas rozmowy, (do ktdérej podlegajacy Przegladowi musi by¢ bardzo dobrze przygotowany)
odbywa si¢ weryfikacja realizacji celéw, oraz sposobdw ich realizacji. Zakonczeniem rozmowy jest
podsumowanie cato$¢ i uzgodnienie ogdlnej oceny, Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego.
Podre¢cznik dla menedzeréw firmy Provident, s. 151 16.

3 Tamze, s. 30.
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swiadczace jednoczesnie o precyzyjnych wymaganiach odnosnie kompetencji menedzerdw

w zakresie komunikowania.

Tabela 9. Prawidlowy przekaz informacji zwrotnej przez menedzeréw
- wymagania firmy Provident

Jak
przekazywaé

Kiedy

Gdzie

Co robi¢

Przekaz pozytywnej informacji
zwrotnej

1.0pisuj zachowania / wyniki
pracy, ktore stanowig powody dla
pochwaty

2. Wyjasnij, co sadzisz na temat
tych zachowan / wynikow

3. Zbadaj, co zrobit pracownik i w
jaki sposob mdglby zastosowacé to
w przysztosci

4. Podzigkuj pracownikowi i zachgc
do dalszych staran

1. Jak najszybciej po uzyskaniu
informacji, ze pracownik zrobit co$
dobrze

2. Na zakonczenie kazdego
projektu, zadania albo pracy

1. Na forum publicznym, jesli
uwazasz, ze zwigkszy to motywacje
danego pracownika i innych

2. W cztery oczy, jezeli pracownik
moze si¢ poczu¢ zazenowany w
przypadku pochwaty przy innych

1. Poszukuj mozliwosci regularnego
przekazywania informacji
zwrotnych

2. Przekazuj informacjg¢ zwrotnag jak
najszybciej po zdarzeniu

3. Trzymaj si¢ faktow, wyjasniaj, co
pracownik zrobit dobrze

i dlaczego zrobit to dobrze

4. Podawaj konkretne przyktady
dobrej pracy

5. Zadbaj o pozytywna mowe ciata
utrzymujac kontakt wzrokowy,
usmiechajac si¢ 1 kiwajac gtowa

68
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Przekaz negatywnej informacji
zwrotnej

1. Wyjasnij pracownikowi problem
opisujac zachowania / wyniki, ktére
zauwazasz

2. Potwierdz stusznos¢ swoich
spostrzezen i spraw, aby pracownik
przyznal, ze problem istnieje

3. Pracownik powinien przyznaé, ze
istnieje potrzeba zmiany

4. Opisz doktadnie i zwigzle, czego
oczekujesz, uzywajac obiektywnych
1 mierzalnych standardow

5. Upewnij sig, ze pracownik zrobi to,
czego oczekujesz

6. Podzickuj z gory za wysitek, ktory
pracownik wykona

1. W czasie dogodnym dla obu stron
2. Jak najszybciej, jesli
przypuszczasz, ze co§ waznego moze
3. Jesli wiesz, ze pracownik robi co$
inaczej niz uzgodniono

4. Jesli problem jest istotny

1. Zawsze w cztery oczy

2. Nigdy przy innych

3. W miejscu dogodnym dla obu stron
4. W cichym i spokojnym miejscu,
gdzie nikt nie bedzie wam
przeszkadzat

1. Przekazuj informacjg¢ zwrotna od
razu, jezeli przypuszczasz, ze powstat
problem lub sprawa wymagajaca
wyjasnienia

2. Trzymaj si¢ faktow, podawaj
konkretne przyktady

3. Mow zwigzle

4. Pozwol pracownikowi si¢
wypowiedziec¢

5. Badz $wiadom swojej mowy ciata
oraz mowy ciata pracownika

6. Badz spokojny i kontroluj swoja
postawe

7. Zawsze staraj si¢ zakonczy¢
rozmowe w pozytywny sposob

ot
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1. Nie udzielaj informacji zwrotnej, | 1. Nie posluguj si¢ niejasnymi

jesli pracownik nie zastuzyt na uogdlnieniami takimi jak “To zadanie

pochwate, poniewaz to spowoduje wykonate$/as w zupetie niewtasciwy

jedynie dewaluacj¢ otrzymanej sposob”

informacji 2. Nie probuj zgadywac, jaka byta

2. Nie przekazuj informacji dlugo motywacja pracownika lub powody
Czego nie po wydarzeniu, poniewaz b(;dzi'e lezace u podioZa s%gbych wynikow .

robié ona bez znaczenia dla pracownika pracy lub niewlasciwego zachowania

3. Nie zaktadaj z géry powodow,
dla ktorych pracownik uzyskat
jakie$ wyniki lub zachowat si¢

W pewien sposob

4. Nie postuguj si¢ niejasnymi
uogdlnieniami takimi jak “Bardzo
dobrze radzisz sobie w pracy”

Zrédlo: Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego. Podrecznik dla menedzeréw firmy
Provident, s. 36 1 37.

Analiza wytycznych przedstawionych w tabeli pozwala stwierdzi¢, ze wytyczne te
zawierajg wymagania kompetencyjne nie tylko S$ci§le w zakresie komunikacji
1 posiadania wiedzy w tym zakresie. Aby komunikacja byla poprawna przydatne sa bowiem
szeroko pojete kompetencje osobiste, a wsrod nich kultura osobista, takt, umiejgtnos¢ empatii,
asertywnosc¢, spokdj 1 opanowanie. Niewatpliwie mozna tu roéwniez znalez¢ odniesienie do
stylu kierowania pracownikami, poniewaz zastosowanie wymienionych wskazéwek wyklucza
zarazem preferowanie stylu autokratycznego lub nieingerujacego.

W zakresie kompetencji spolecznych, a =zarazem w ramach umiejetnosci
komunikacyjnych, od menedzerow firmy Provident wymaga si¢ rédwniez skutecznego
stuchania 1 zadawania pytan. Gléwne zalecenia odnos$nie skutecznego stuchania kaza

menedzerowi pamigtac o trzech podstawowych etapach procesu stuchania.

1. Etap slyszenia 2. Etap 3. Etap
co mowi druga Zrozumienia tego, interpretowania
> .,
osoba co uslyszeliSmy tego co
zrozumieliSmy

Rys. 7. Etapy skutecznego stuchania
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego.
Podrecznik dla menedzeréw firmy Provident, s. 41.

Poprawnos¢ przebiegu tego procesu zwigzana jest z kolejnymi zaleceniami, ktore nie

pozwalajg przerywac drugiej osobie toku wypowiedzi, sprawia¢ wrazenia zniecierpliwienia
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lub osoby nieobecnej, wykonywac innych czynnosci podczas stuchania, zastanawiaé si¢ co
odpowiedzieé, zamiast stucha¢ z uwaga’>.

Podobne zalecenia a zarazem wymagania kompetencyjne sformulowane zostaty
odnosnie umiejetnosci zadawania pytan, co jest szczegdlnie przydatne podczas oceniania
osiggni¢c pracownika. W tym zakresie menedzer powinien stosowac:

» Pytania otwarte — gdy pracownik ma si¢ swobodnie wypowiedzie¢ oraz poczué, ze
jego wypowiedz jest dla menedzera interesujaca;

» Pytania sklaniajgce do przemyslen — gdy pracownik jest zach¢cany do dodatkowych
wyjasnien oraz w celu potwierdzenia, ze jego poprzednia wypowiedz zostala
prawidtowo odebrana;

» Pytania ukierunkowujagce — gdy menedzer chce uzyska¢ bardziej konkretne
informacje;

» Pytania zamknigte — gdy menedzer chce potwierdzi¢ fakty.

Stawiajagc wymagania, omawiana firma stara si¢ dbaé o rozwo] Wwyzej
przedstawionych kompetencji, organizujac szkolenia 1 warsztaty dotyczace ksztaltowania
kompetencji mickkich, np. w zakresie przywodztwa, coachingu’®. Kompetencje spoteczne, to
jednak zagadnienie szersze niz kwestia samej komunikacji menedzera z pracownikami.
W rozdziale 2.3. niniejszej pracy zostalo powiedziane, ze jest to ,,zdolnos¢, posiadanie
niezbednych umiejetnosci do tego, by wywrze¢ pozadany wplyw na innych ludzi
w sytuacjach spotecznych.”, w sytuacjach spotecznych zachodza natomiast relacje
interpersonalne, procesy wspdtdziatania, wywierania wplywu oraz konieczno$¢
rozwigzywania konfliktow. Réwniez w tych kwestiach Provident przedstawia okreslone
wymagania kompetencyjne. Szczegdlne oczekiwania wyrazane s3 w odniesieniu do
umiej¢tnosci rozwigzywania konfliktéw. W tym zakresie menedzer kazdego szczebla
zatrudniony w tej firmie powinien zna¢ zasady postepowania w nastgpujacych sytuacjach
konfliktowych, gdy pracownik:

» Wwyraza sprzeciw;

» jest obojetny lub nie zainteresowany praca i jej wynikami;

» nie chce wystucha¢ informacji zwrotnej;
» wpada w zlos¢;
>

nie chce bra¢ udzialu w dyskus;ji;

% Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przelozonego. Podrecznik...op. cit. s. 41.
% Realizowane sg réwniez sg warsztaty zwiazane z zarzadzaniem czasem (np. ,,Rola lidera w organizacji:”, czy
..ekrutacja, wdrozenie i rozwoj pracownikow”.
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jest zawsze ,,na nie”;
popeinia zbyt wiele bledow;

jest niesolidny;

YV V VYV V

marnuje czas® .

Wymagania kompetencyjne dotycza rdwniez radzenia sobie w sytuacjach nie tyle

konfliktowych, co problemowych, poniewaz pozadane sa odpowiednie reakcje
w obliczu takich zachowan pracownika jak ptacz, czy wyrazany przez niego smutek.
W sytuacjach tych wymaga si¢ od menedzera nie tylko diagnozy problemu (ktéora wymaga
niejednokrotnie znajomosci pewnych prawidet psychologii), ale takze postaw empatycznych,
wykazania wspodtczucia jak 1 asertywnosci. Koniecznos¢ radzenia sobie w sytuacjach
trudnych 1 konfliktowych obliguje menedzera do bardzo dobrej znajomosci cech osobowosci

podwtadnych, co pozwala na zastosowanie indywidualnego podejscia w wymienionych

71/130

sytuacjach.
Caloksztatlt powyzszych kwestii taczy si¢ natomiast w sposob istotny
z zagadnieniem stylu kierowania.
Tabela 10. Kompetencje odzwierciedlajace pozadany styl kierowania
Obszary Junior Manager Senior Manager Czlonek
zarzadu
* Docenia innych za dobrze * Rozwija innych poprzez
wykonang prace. udzielanie wsparcia i
Bierze odpowiedzialnos¢ za coaching.
’ . rozwoj pracownikow. = Aktywnie poszukuje
Inspirowanie s . - .
. . = Poswigca czas na coaching okazji do rozwoju
i rozwoj . o L.
innych. Pracownikow i wlasciwe
* Podkresla znaczenie pracy wykorzystuje ich
innych osdb i jej wpltyw na mozliwosci.
dziatalnos¢ biznesowa. = Jest dostgpny dla innych.
* Buduje zaufanie, otwarto$¢ i * Wplywa na innych, aby *Demonstruje
szacunek wewnatrz i miedzy uzyskac ich akceptacje. pozadane
zespolami. * Promuje prace zespotowa | wzorce
* Promuje prace zespotowa. pomigdzy réznymi w obszarze
* Docenia i $wigtuje sukcesy szczeblami pracy
Praca zespotu. 1 dziatami zespolowe;j.
zespolowa = Szanuje i odpowiednio W organizacji.

reaguje na opinie innych.

* Negocjuje i rozwiazuje
konflikty, eliminuje

spigcia w zespole.

* Docenia wktad wszystkich

41 Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego. Podrecznik. . .op. cit. s. 38 - 40.
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cztonkow zespotu.

= Zachgca innych do
postrzegania siebie

jako czesci zespotu.

= Upewnia sig¢, ze inni znaja
stawiane im

oczekiwania 1 wiedza, jaki
wktad wnosza

W organizacje.

Patrzenie
w przyszio$¢

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: Model kompetencji Provident. Przewodnik,
s.4—-11.

W modelu kompetencyjnym wymienione sg takze zachowania, ktére uwazane sg za
szczegllnie negatywnie, wystepuja one wowczas gdy menedzer: wprowadza zmiany bez
uprzednich konsultacji 1 bez udzielania wsparcia, zarzadza poprzez zastraszanie, krytykuje
1 obwiniania, nie docenia wagi rozwoju ludzi, w nadmiernym stopniu kontroluje prace innych
0osob,  powstrzymuje  najlepszych  pracownikéw  przed obejmowanie = nowych
stanowisk/wykorzystywaniem mozliwosci, stosuje autokratyczne podejscie, nie reaguje na
btedy popetniane przez pracownikéw, buduje relacje wytacznie wtedy, gdy jest to absolutnie
konieczne, traktuje cztonkdw zespotu niekonsekwentnie/niesprawiedliwie, nie docenia
znaczenia pracy zespotowej 1 wspotpracy.

Na podstawie informacji zawartych w powyzszej tabeli, jak i wymienionego zestawu
zachowan uznawanych za szczegdlnie negatywne, mozna stwierdzi¢, ze w firmie Provident
pozadanymi stylami kierowania pracownikami sa styl demokratyczny i1 partycypacyjny.
Odwotujac si¢ do typologii J. Browna o zaleceniach stosowania stylu demokratycznego
swiadcza wymagania odnosnie honorowania praw pracownikdw, poprawnej i1 czgste]
komunikacji z nimi oraz uczestniczenia w pracach zespotu’. Biorac natomiast pod uwage
typologie stylow kierowania wg R. Likerta, zauwazamy zalecenia, ktére moga swiadczy¢
o tym, iz w firmie Provident pozadane jest stosowanie stylu partycypacyjnego. Oczekiwania
zwigzane z umiejetnosciami budowania relacji w zespole opartych na szacunku, zaufaniu,
otwartosci, docenieniu wkladu pracy poszczegdlnych cztonkdéw zespotu a zarazem polaczenie
funkcji kierowniczej z byciem faktycznym czlonkiem zespotu a przede wszystkim wymiany
idei 1 partycypacji pracownikéw w decyzjach, moga by¢ dowodem oczekiwan preferowania
stylu partycypacyjnego’” .

3.3. Najwazniejsze kompetencje organizacyjne menedzera — decyzyjnos¢,

sprawnos$¢ organizacyjna

% M. Mroziewski, Style kierowania...op. cit. s. 88.
% 4. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja...op. cit. s. 157.
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Sferze kompetencji organizacyjnych rowniez poswigca si¢ w firmie Provident wiele

uwagi, przy czym wymagana wiedza 1 umiejetnosci dotyczac zardéwno sprawnego

organizowania pracy zespotu, jego rekrutacji,

selekeji,

motywowania,

nagradzania,

diagnozowania potrzeb rozwojowych, jak i gruntownej wiedzy branzowej, pozwalajacej na

efektywne stawianie i realizowanie celow.

W ponizej tabeli zaprezentowane zostaly wymagania w zakresie kompetencji

organizacyjnych, ktore zostaty wyselekcjonowane z modelu kompetencyjnego firmy.

Tabela 11. Kompetencje organizacyjne menedzerow firmy Provident — wymagania

firmy

Obszary

Ciagle
doskonalenie

Orientacja
na klienta

Inspirowanie
i rozwoj

Orientacja
na
jakoSciowe
wyniki

Junior Manager

= Skutecznie
wprowadza zmiany.

* Pomaga innym
rozwing¢ umiejetnosci
niezbedne do
zapewnienia skutecznej
obstugi klienta.

= Efektywnie zarzadza
osiaganymi wynikami
(dobrymi i ztymi)
odnoszac si¢ do
wyznaczonych celow.

* Umiejetnie przydziela
zadania odpowiednim
pracownikom.

* Odpowiednio deleguje
zadania pracownikom

* Bierze pod uwagg
roézne mozliwosci przy
rozwigzywaniu
problemow.

* Identyfikuje

——

Senior Manager

= Konsultuje si¢

z innymi przed
wprowadzeniem

istotnych zmian.

= Ocenia wptyw
wprowadzanych zmian.

= Efektywnie przeprowadza
innych przez zmiany.

= Aktywnie angazuje si¢ w
ksztattowanie standardow
obstugi klienta.

» Wykorzystuje dostgpne
dane, aby poprawi¢ obstuge
klienta.

= Identyfikuje i rozwija
osoby z wiedza,
doswiadczeniem

i potencjatem, przyjmuje
rolg mentora.

* Pobudza innych do
dziatania.

» Opracowuje

i realizuje plany
operacyjne.

= W razie koniecznosci
szybko podejmuje

Czlonek zarzadu

= Stwarza

i wykorzystuje
mozliwosci

do wprowadzenia
udoskonalen

W organizacji.

= Tworzy

1 przeprowadza
strategiczne zmiany
majace na celu
doskonalenie firmy.
» Zapewnia
obecnos¢ 0sob,
procesow,
technologii oraz
zasobow
umozliwiajacych
swiadczenie
jakosciowej obstugi
klienta

* Pozyskuje,
rozwija i utrzymuje
przysztych

lideréw

W organizacji

» Szuka i wspiera
inicjatywy

w zakresie

rozwoju
pracownikow.

* Podejmuje
logiczne,
uzasadnione
decyzje
inwestycyjne.
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1 organizuje zasoby
potrzebne do realizacji
celow.

» Uwzglednia
mechanizmy kontrolne
1 kluczowe etapy

w prowadzonych
dziataniach /
projektach.

* Podejmuje wiasciwe
decyzje.

* Przekazuje
podejmowanie decyzji
innym, jesli jest to
konieczne.

= Planuje dziatania

1 projekty

= Angazuje innych we
wspolne podejmowanie

decyzje, rowniez na
podstawie niepelnych
informacji.

= Ustanawia procesy, aby
zapewni¢ monitorowac
postepy w pracy.

» Opracowuje odpowiednie
plany awaryjne,

aby minimalizowa¢ ryzyko.

= Nakresla jasny kierunek
dziatan i definiuje
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* Wyznacza
strategi¢ dla
organizacji.

= Bierze
odpowiedzialnosc
za zapewnienie
wlasciwego
sposobu realizacji
planow.

* Demonstruje
pozadane wzorce

decyzji priorytety dla zespotu. W obszarze pracy
* Wyjasnia role = Wspolpracuje z zespotowe;j.
Praca . N . .
1 obowiazki w zespole kluczowymi osobami
zespolowa . o .
» Tworzy rownowagg w Spotce i partnerami
pomiedzy celami zewngtrznymi.
osobistymi » Buduje zespotly osiagajace
1 zespolowymi wysokie wyniki.
= Zarzadza kosztami, = Opracowuje strategie w * Podejmuje
zeby zrealizowacé cel celu zupelnego rozsadne decyzje
Kreowanie budzetowy. Wykorzystama iwestycyjne.
_ zidentyfikowanych
wartosci e
mozliwosci.
* Réwnowazy ryzyko
1 mozliwosci.
* Przewiduje i reaguje * Wyznacza kierunek » Konsultuje sie
na problemy /trudno$ci. | i dopasowuje dziatania do z wlasciwymi
= Wigze codzienne Wwizji 1 strategii biznesowej. | osobami w celu
dziatania ze strategia » Réwnowazy potrzebe opracowania
Patrzenie biznesowa. osiggania biezacych planéw
w przyszlo§¢ | = Przeklada strategic wynikow biznesowych strategicznych
biznesowa na mozliwe z tym, co jest najlepsze dla * Réwnowazy,
do zrealizowania plany firmy w dhuzszej dtugoterminowe
perspektywie celez
krotkoterminowymi
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: Model kompetencji Provident. Przewodnik,
s.4—11.

W modelu kompetencji ujeto nastgpujace niepozadane zachowania s$wiadczace
o brakach w =zakresie kompetencji organizacyjnych menedzera, sa one nastepujace:

wprowadzanie zmian bez uprzednich konsultacji i bez udzielania wsparcia, wprowadzanie
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zbyt wielu inicjatyw 1 zmian, zrzekanie si¢ odpowiedzialnosci za wprowadzanie zmian, brak
zaangazowania w proces ksztattowania standardow obstlugi klienta, koncentrowanie si¢ na
nieistotnych szczegotach, brak reakcji na bledy popetniane przez pracownikow,
podejmowanie  niepotrzebnego ryzyka przed przeanalizowaniem odpowiednich

danych/informacji, brak odpowiedzialnosci za wtasne decyzje, niedocenianie znaczenia pracy

zespotowej 1 wspotpracy.

Oprécz wymagan zawartych w modelu kompetencji firma Provident w swym
Podreczniku dla menedzerdw skupia si¢ w sposob bardzo precyzyjny na trzech aspektach
kompetencji organizacyjnych. Pierwszym z nich s3 pozadane postawy i umiejetnosci
menedzerdw w sytuacjach, gdy zarzadzani przez nich pracownicy (lub pracownik) osiagaja
wyniki nizsze od zaktadanych norm. Do kluczowych umiejetnosci menedzera zalicza si¢ nizej
wyszczegdlnione' .

1.Umiejetnos¢ rozpoznania problemu wplywajacego na uzyskiwanie stabych
wynikéw. Na tym etapie menedzer powinien umie¢ dokona¢ wstgpnej diagnozy sytuacji, a
zatem rozwazy¢, czy niskie wyniki moga by¢ spowodowane: pracg wolniejsza od innych, czy
sa problemy z obecnoscig w pracy, czy powierzone zadania wymagaja czestych poprawek
1 czestszej kontroli.

2. Umiejetnos$¢ okreslenia wlasciwej przyczyny problemu. W tym zakresie pozadana
jest umiejetnos¢ bardzo wnikliwej oceny sytuacji, zmierzajacej m.in. do nastgpujacych
ustalen a zarazem uzyskania odpowiedzi na nastgpujace pytania: czy pracownik jest
swiadomy stawianych mu wymagan ? Czy pracownik wie, jakie wyniki pracy sa oczekiwane,
ale ma niewystarczajace kompetencje do ich osiggnigcia ? Czy pracownik jest Swiadomy
oczekiwanych od niego wynikow 1 jest w stanie je osiggna¢, ale czynniki, na ktére nie ma
wptywu przeszkadzaja mu w tym ? Czy pracownik wie, jakich wynikéw pracy od niego si¢
oczekuje, ma odpowiednie kompetencje i kontrolg nad sytuacja, ale nie chce ich osiagnac,
poniewaz: nie rozumie, dlaczego jest to istotne lub poglady i przekonania pracownika s3
sprzeczne z tymi, ktore sg konieczne do osiagniecia wynikow lub tez pracownik ma problemy
poza praca.

3. Umiejetno$¢ okreslenia odpowiedniego rozwigzania. W zaleznosci od postawionej
diagnozy menedzer powinien umie¢ wdrozy¢ odpowiednie postepowanie, majace na celu

poprawe wynikow pracy swych podwladnych.

"* 7arzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego. Podrecznik. ..op. cit. s. 42 i 43.
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Kolejnym wymaganiem zwigzanym z kompetencjami organizatorskimi menedzera,
uwypuklanym w firmie Provident, jest umiejetnos¢ wyznaczania celow. Firma ta wyznaje
zarazem zasadg, ze: ,,Cele wyznaczane sa po to, aby pracownicy lub zespoty pracownikéw
osiggali w swojej pracy lepsze wyniki, ktére przetoza si¢ na poprawe wynikoéw
biznesowych”'"".

Poruszajac problematyke celow warto rowniez wspomnie¢, ze w zakresie ich
wyznaczania omawiana firma w pelni honoruje zasady zawarte w regule SMART'®*
W zwigzku z ta regula menedzer powinien mieé¢ kompetencje umozliwiajace mu
formutowanie celow: skonkretyzowanych (jasno sprecyzowany oczekiwany wynik),
mierzalnych (gdy sukces lub porazka daja si¢ obiektywnie zmierzy¢ przy zastosowaniu
okreslonych kryteriow), akceptowalnych (gdy cel jest zrozumiany 1 przy tym
zaakceptowany), realistycznych (gdy cele sa osiggalne w ramach danego czasu, kosztéw oraz
zdolnosci pracownika), terminowych (gdy zostaly precyzyjnie okreslone daty realizacji
celow).

W zakresie kompetencji organizacyjnych menedzeréw firmy Provident lezy znajomos¢ reguty
SMART, ktérag zarazem s3 zobligowani wykorzystywa¢ w zakresie wyznaczania celow
biznesowych firmy jak i celow osobistych (okreslanych jako rozwojowe).

Formulujac cele biznesowe menedzer musi pamig¢ta¢, ze powinny si¢ one
koncentrowaé szczegodlnie na roli lub obszarze dziatalnosci firmy oraz stuzy¢ wsparciu
realizacji biznesplanu. Cele te moga odnosi¢ si¢ do konkretnych zatozen, realizacji projektéw
lub standardow dotyczacych wynikow pracy, ktérych wymaga si¢ od pracownika. Kazdy
menedzer powinien mie¢ co najmniej jeden cel odnoszacy si¢ do zarzadzania pracownikami.

Cele osobiste / rozwojowe powinny by¢ natomiast sformulowane w taki sposob, aby

okreslaly dzialania, ktére stuzace wsparciu rozwoju pracownika, np. uzyskanie kwalifikacji
lub poprawe umiejetnosci.
Reasumujac, kompetencje organizacyjne menedzera firmy Provident w dziedzinie okreslania
celow powinny by¢ na takim poziomie, aby znajac regut¢ SMART potrafit wyznaczaé cele
w ramach 7 wymienionych uprzednio kluczowych kompetencji firmy.

Na ponizszym schemacie zaprezentowane zostaly przyklady okreslania celéw zgodnie

z reguta SMART, ktora to umiejetnos¢ wymagana jest od menedzeréw Providenta.

1% Zarzgdzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego. Podrecznik. ..op. cit. s. 44.

192 Reguta SMART to popularna metoda wyznaczania celéw, stanowi ona uwypuklenie najistotniejszych
kryteriow sensownosci, ktore nalezy uwzgledni¢ przy formutowaniu celdéw. SMART to stowo akronim,

w ktorym ujete zostaty pierwsze litery poje¢ odzwierciedlajacych kazda z pieciu zasad reguly. Planowanie
strategiczne jako narzedzie realizacji celéw, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/e8.pdf, (odczyt:
inol.2012)
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Skonkretyzowany Akceptowalny Realistyczny

Mierzalny Terminowy

Wdrozenie PSO 100% wynik Uzgodniono, Uzgodnion Wszystkie
w Dziale przegladow co jest 0 ramy przeglady
Operacyjnym na audytowych mierzone, czasowe zakonczone do
wszystkich wskazuje na w jaki oraz 30.09.10.
rynkach Grupy optymalne sposob, kiedy potrzebne Wstepne wyniki
IPF. wykorzystanie i kto jest za to zasoby. przedstawione
Podrecznika na odpowiedzial senior
podstawie ny. menedzerom.
ustalonych Dalsze
kryteriow dziatania
uzgodnione do
31.10.10.

Przyjmuje Osiagnigcie co Uzgodnion Cele sa Plan biznesowy
osobista najmniej 100% o kluczowe w petni zrealizowany
odpowiedzialno planu rezultaty do dopasowane W CO najmnie;j
$¢ za wyniki i biznesowego osiaggniecia oraz 50% do
rozwigzania w trakcie oraz wiasciwie 30.06.10. Plan
biznesowe oraz roku etapy ich przekazane biznesowy
systematycznie rozliczeniowego. osiggania. nizszym zrealizowany
spetnia lub szczeblom W cO najmniej
przekracza w firmie na 100% do
oczekiwania. dany rok 31.12.10.

Rys. 8. Przyklady wymaganego sposobu okreslania celow w firmie Provident
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie: Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego.
Podrecznik dla menedzerow firmy Provident, s. 44 —45.

Trzecim aspektem kompetencji organizacyjnych, na ktorym w szczegdlny sposob
skupia si¢ firma Provident jest umiej¢tnos¢ oceny pracownika wraz z okresleniem jego
potrzeb rozwojowych. W tym zakresie wymagane kompetencje powinny umozliwiaé
dokonanie w sposdb skuteczny nastepujacych czynnosci:

» Ustalenie przejrzystych standarddw oraz monitorowanie wynikéw (ustalanie celow
oraz przeglad pracy i rozwoju);
» Okreslenie luki pomigdzy wymaganym poziomem (oczekiwania) oraz faktycznym

poziomem wynikow (obecne mozliwosci);
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» Okreslenie powodow zaistnialej luki,

» W przypadku wystgpienia luki negatywnej, czyli poziomu wynikdw ponizej
oczekiwan - okreslenie sposobdw poprawy wynikéw do wiasciwego poziomu
poprzez szkolenie 1 rozwdj, albo przez wyjasnienie wymagan zwigzanych
z poziomem wynikow.

» W przypadku zidentyfikowania luki pozytywnej (ktorej dowodem jest konsekwentna
realizacja celow przed uplywem wyznaczonych termindw oraz osiaganie
dodatkowych celéw) kompetentny menedzer powinien umie¢ przekaza¢ odpowiednia
informacj¢ zwrotng w taki sposob, aby zapewni¢ utrzymanie tego poziomu wynikow
lub dalsze ich zwigkszanie, a takze rozpatrzy¢ mozliwosci rozwoju zawodowego, aby

zacheci¢ pracownikow osiggajacych bardzo dobre wyniki do pozostania w firmie.

Powyzsze czynnoSci diagnostyczne, mozliwe przez posiadanie adekwatnych
kompetencji zawodowych menedzera powinny zarazem zmierza¢ do profesjonalnych decyz;ji
w zakresie wyboru sposobow zaspokajania potrzeb rozwojowych pracownikdéw. Oczekiwang
kompetencja jest tu trafny dobor odpowiedniego dzialania rozwojowego, menedzer powinien
bowiem doglgbnie zna¢ poszczegdlne techniki doskonalenia pracownikow 1 zarazem umieé
okresli¢, ktora z nich bedzie najbardziej efektywna w odniesieniu do konkretnego
pracownika. W tym wzgledzie musi zdecydowal czy najbardziej optymalne bedzie
zastosowanie: coachingu (szkolenia praktycznego), shadowingu (polegajacego na poznaniu
stanowiska pracy poprzez obserwacj¢ innych
pracownikow), poleceniu samodzielnego poszerzania wiedzy, nauki przez dziatanie, lub nauki
na odleglo$¢ lub zdalnego nauczania, oddelegowania do innego dziatu, wdrozenie formalnego

szkolenia lub instruktazu dotyczacego zadania lub umiejgtnosci.

W odniesieniu do kompetencji organizacyjnych interesujace sa rowniez wymagania,
ktére firma dokladnie okresla formulujac oferty pracy. Dlatego tez oferty kierowane do
kandydatow na okreslone stanowiska rowniez warte sg analizy. Szczegdlnie duza liczba ofert
kierowana jest do kandydatdw szczebla junior menedzer/koordynator w ramach ktérego
funkcjonuja kierownicy ds. Rozwoju oraz kierownicy ds. Kontroli Wewnetrznej.

Kierownik ds. Rozwoju zajmuja si¢ rekrutacja, szkoleniem oraz wsparciem grupy
przedstawicieli, jak rowniez zajmuja si¢ bezposrednig obstuga klienta indywidualnego

w terenie.
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W wymaganiach stawianych kandydatom w ofertach pracy uwypuklane sa dobre
umiejetnosci organizacyjne, dyspozycyjno$é oraz umiejetnos¢ zarzadzania zespotem'”.
Przyktadem wysokich wymagan kompetencyjnych jest takze oferta kierowana do kandydatow
na stanowiska Specjalistow Marketingowych ds. Rozwoju Dywizji (stanowisko menedzerskie
sredniego szczebla). Oczekiwane tu sg umiejetnosci analizy 1 planowania, duze zdolnosci
organizacyjne, umiejetnosci negocjacyjne, ale warto réwniez wspomnie¢ o wymaganiach
w zakresie poprzednio omawianych kompetencji osobistych i spotecznych poniewaz od
kandydata na wymienione stanowisko oczekuje si¢ rdwniez: silnej motywacji wewngtrznej,
umiejetnos¢ samodzielnej pracy, kreatywnosci 1 inicjatywy, wysokich umiejetnosci

interpersonalnych'®*.

3.4. Kompetencje menedzerskie a nawyki skutecznego szefa

W literaturze dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi poruszana jest problematyka
nawykoéw skutecznego szefa. Biorge pod uwage, ze nawyk z psychologicznego punktu
widzenia jest stosunkowo stala, zautomatyzowang czynnoscig (sposobem zachowania,
reagowania), nabywana w wyniku ¢wiczenia (gléwnie przez powtarzanie)'” — w kontekscie
kompetencji menedzerskich , mozna go uzna¢ za automatyczne, wyéwiczone zachowanie
pozwalajace menedzerowi skutecznie zarzadza¢ podwladnymi ale tez osigga¢ zawodowe cele.
Powracajac do zagadnienia literatury poruszajacej te¢ tematyke, wspomnie¢ nalezy
o publikacji autorstwa S. E. Kohna, V. 1 D. O’Connella, pt. ,,6 nawykow skutecznego szefa”.
Autorzy ci uwazaja, ze nawyki skutecznego szefa nalezy taczy¢ z zagadnieniem ,,mi¢kkiego”
zarzadzania zasobami ludzkimi, argumentujac, ze ,,ludzie s3 na pierwszym miejscu’ inaczej

méwigc - ,ludzie przed strategig”'®.

Nawyki skutecznego szefa s3 zatem wigzane
w najwiekszym stopniu z kompetencjami osobistymi i spotecznymi menedzerdw. Odnosi¢ je
bowiem nalezy do stylow zarzadzania, umiej¢tnosci nawigzywania poprawnych relacji
interpersonalnych, jak rowniez zdolnosci do samokontroli, obiektywnej oceny sytuacji,
zdolnosci do rozwoju inteligencji emocjonalnej. Nie znaczy to jednak, ze nawyki w sferze

kompetencji organizacyjnych sa pomijane, poniewaz wymienia si¢ takze nawyki zwigzane

19 Oferty pracy firmy Provident, http://praca.gazetapraca.pl/200,4001,,1192951,,Kierownik+ds.+Rozwoju.html,
(odczyt: 31.01.2012).

1% Oferty pracy firmy Provident, http://www.pracuj.pl/praca/specjalista-marketingowy-ds-rozwoju-dywizji-
opolskie,oferta,2369959?1pid=17&searchid=1844267112 (odczyt: 31.01. 2012).

' N. Sillami, Stownik psychologii...op. cit., s. 171.
mSJ&KmmVJlOCmmm6an®wﬁMmm%ouﬁ%WﬂJﬁMWOum%iﬁMmZ%ZZL
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z organizacja pracy wiasnej i innych (a w tym aspekcie np. nawyk sporzadzania codziennej
listy zadan, zgodnie z regula 60/40 — czyli 60% czasu pracy przeznaczane na zadania
zaplanowane a 40% na czynno$ci spontaniczne i nieoczekiwane) oraz nawyki zwigzane
z delegowaniem kompetencji.

Autorzy wyszczegolnionej publikacji wymieniajg szes¢ - wg wlasnej opinii-
najistotniejszych nawykow skutecznego szefa, ktore sa nastepujace’”:
Nawyk 1 —rozwdj samoswiadomosci
Nawyk 2 — praktykowanie empatii
Nawyk 3 — przestrzeganie ,,ztotych zasad”
Nawyk 4 — utrzymywanie odpowiednich granic
Nawyk 5 — umiejetne krytykowanie

Nawyk 6 — dostosowywanie si¢ do réznych typdw osobowosci.

Jak w kontekscie powyzszych ujec¢ teoretycznych ksztaltuje si¢ zagadnienie nawykow
skutecznego szefa w firmie Provident ?

Chcac udzieli¢ odpowiedzi na postawione pytanie, przede wszystkim zaznaczy¢
nalezy, ze w duze] mierze odpowiedz zawarta jest w uprzednio prezentowanych
zagadnieniach, zwigzanych z modelem kompetencji Providenta. S3 w nim niewatpliwie
wymagania 1 oczekiwania, ktére nawykow skutecznego szefa moga dotyczy¢. Warto jednak
podkresli¢, ze w terminologii tej firmy samo pojecie ,.skuteczny” nie jest wyrazem
najwyzszych oczekiwan wobec kompetencji menedzeréw. Argumentacja tej tezy zawarta jest
W nazewnictwie stosowanym podczas oceny koncowej pracownikdw, stanowigcej
podsumowanie Rocznego Przegladu Pracy i Rozwoju. Skala ocen stosowana w firmie
Provident uwzglednia bowiem pie¢ poziomow, na ktédrych klasyfikowani sg oceniani
pracownicy, mozna tam zatem otrzymaé oceny, ktore w skali od oceny najnizszej do
najwyzszej sa nastepujace: nieskuteczny, czesciowo skuteczny/rozwijajacy sig, skuteczny,
niezwykle skuteczny, wybitny. Ocena kompetencji stanowi 30% oceny calosciowej i w tym
miejscu warto zaprezentowac, jakie oczekiwania musza spetnia¢ menedzerowie, aby uzyskac
poszczegdlne oceny.

W ponizszej tabeli zostang przedstawione kryteria oceny kompetencji w odniesieniu
do dwoch najwyzszych szczebli stanowisk menedzerskich — Senior Menedzerow oraz

Cztonkéw Zarzadu/Dyrektordw.

b Tamze, s. 49 — 54.
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Tabela 12. Skala oceny kompetencji Senior Menedzeréw oraz Czlonkéw
Zarzadu/Dyrektorow

Sa to wyjatkowi pracownicy, ktorzy konsekwentnie wykazuja si¢
kompetencjami

wymaganymi w stopniu wiekszym niz ich koledzy na réwnorzednych
stanowiskach nawet w obliczu niezwyklych wyzwan biznesowych.
Pracownicy ci sg wysoko cenieni. Uchodzg wsrdd przetozonych oraz
swoich

wspotpracownikdéw za wzorzec do nasladowania ze wzgledu na
posiadanie wigkszosci lub wrecz wszystkich kompetenc;i.

Wybitny

Pracownicy ci konsekwentnie przerastaja oczekiwania odnosnie tego, co
jest wymagane od osoby pracujacej na ich obecnym stanowisku i
Niezwykle ZazZwyczaj Wnosza
skuteczny wiekszy wktad na rzecz firmy w poréwnaniu do swoich
wspotpracownikow
w odniesieniu do kompetencji.
W poréwnaniu do wspotpracownikdéw osoby te wnosza cenny wktad na
rzecz firmy na poziomie oczekiwanym od osoby pracujacej na takim
stanowisku
w obszarze kompetencji

Skuteczny

Pracownicy ci maja swoj wktad na rzecz firmy, jednakze zazwyczaj
wymagaja wigcej wsparcia niz wigkszos¢ ich wspotpracownikow.
Wymagaja dalszego rozwoju w zwigzku z niektérymi kompetencjami i
odnotowali juz pewne postepy w tym zakresie

CzeSciowo
skuteczny/
rozwijajacy sie

Zachowanie tych osob wskazuje na potrzebe radykalnej poprawy w
obszarze

wiekszosci lub wszystkich kompetencji wymaganych na danym,
stanowisku.

Oczekuje si¢ poprawy od tego pracownika w krotkim okresie
czasu (nie dluzszym niz 3-6 miesigcy).

Nieskuteczny

Zrédto: Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przelozonego. Podrecznik dla menedzeréw firmy
Provident, s. 31.

Pomijajac  specyficzne = nazewnictwo  stosowane w  firmie  Provident
w odniesieniu do oceny pracownikdéw, mozna jednak stwierdzi¢, ze nawyki skutecznego
szefa, pojmowane w sensie ogdlnym s3 tam rdwniez wymagane i oczekiwane. Dobrym
przyktadem jest tu analiza zalecen kierowanych do menedzeréw przeprowadzajacych
spotkania w sprawie Przegladu Pracy i Rozwoju. Zalecenia te, sprowadzajace si¢ do
umiejetnosci stosowania polecanych przez firme zasad, w pelni odzwierciedlaja oczekiwane

walory skutecznego kierownika, co prezentuje kolejny rysunek.
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Zadbaj

Przygotuj
5 0 o
e przyjazna Trzymaj .
si¢ jasnej
atmosfere
struktury

Wytycz
plan
dziatania

spotkania

Udzielaj
konstruktywne;j
informacji

zwrotnei

Nie zaskakuj
pracownika —
moéw o
rzeczach, ktore
zna

Pozwol
pracownikowi
mowic przez
wigkszosé
czasu

Zachecaj do
analizowania

osigganych
wynikow Omawiaj Zachecaj
wyniki pracy a pracownika do
nie osobowos¢ samooceny

pracownika

Rys. 9. 10 zlotych zasad jak skutecznie przeprowadzié¢ spotkanie w sprawie Przegladu Pracy
i Rozwoju w firmie Provident, jako przyklad oczekiwania nawykow skutecznego szefa.
Zrédlo: Zarzadzanie Wynikami i Rozwojem dla Przetozonego. Podrecznik dla menedzerdéw firmy

Provident, s. 28.

Wymagania kompetencyjne firmy Provident przedstawione w niniejszym rozdziale
poddane zostang pewnej weryfikacji w rozdziale kolejnym, ktory stanowi prezentacje

wynikéw  badan  wiasnych, dotyczacych faktycznych  kompetencji  spolecznych

1 organizacyjnych menedzerow tej firmy.
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ROZDZIAL 4

METODOLOGIA BADAN WLASNYCH: ANALIZA KOMPETENCJI
ORGANIZACYJNYCH I SPOLECZNYCH MENEDZEROW W FIRMIE
PROVIDENT POLSKA S.A.

4.1. Misja i kierunki dzialalnosSci firmy Provident Polska S.A.

Provident Polska S.A. dziala w ramach migdzynarodowej instytucji finansowej
International Personal Finance, ktdra przeobrazala si¢ przez lata, a jej historia si¢ga juz ponad
stu lat. Provident Polska S.A. jako dywizja (a obecnie oddzial krajowy) wyzej wymienionej
grupy, rozpoczal dziatalnos¢ w 1997 roku.

Kwintesencjg intencji 1 aspiracji wyrazanych na przysztos$¢ jest wizja firmy brzmigca
nastepujaco: ,,Provident jest wiodgcq instytucjq oferujqcq proste, uczciwe i przejrzyste
rozwiqzania finansowe” .

Natomiast generalnym celem firmy jest jej misja: ,,Poprzez ciggle przestrzeganie
najwyzszych standardow biznesowych i zawodowych, Provident buduje bliskie, i oparte na
zaufaniu, odpowiedzialne i diugoterminowe relacje z naszymi klientami, partnerami
w biznesie i spolecznosciami, w ktérych dziata™*.

Przy realizacji celu generalnego Provident zaklada honorowanie nastepujacych
wartosct:

Tabela 13. Wartosci preferowane w firmie Provident

Lp. WartosSci naczelne Charakterystyka
- Che¢ zrozumienia priorytetow innych lub innych punkéw
7 Lo widzenia;
1. rozumienie - Ogdlna postawa przejawiajgca si¢ w checi wystuchania
i pomoc innych i udzieleniu pomocy;

- Wlasne zaangazowanie i inicjatywa w budowaniu
1 utrzymywaniu dobrych, zyczliwych relacji.
- Jasno okreslone zasady obowigzujace w ramach organizacji;
- Wyjasnianie powodoéw podejmowanych decyz;ji;
2. Przejrzystos¢ - Otwarte formutowanie problemows;
- Podejmowanie dziatan majacych na celu zapobieganie
powstawaniu tematdw tabu, a takze ich obalanie.

3 - Poszanowanie: uznanie i postepowanie z uwzglednieniem
praw innych:

1% provident Polska S.A., Wizja i wartodci, http://www.providentpolska.pl/pages/nasza_wizja i wartosci,
1adezyt: 21.02.2012).
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Szacunek - Zachowanie podstawowych zasad kultury osobistej;
- Poszanowanie pracy i czasu innych;
- Uznanie: docenianie zastug, osiggniec¢, wiedzy, wieku.

e - Postgpowanie zgodnie z obowigzujagcym prawem i znanymi
4 Uczciwosé wszystkim normami spotecznymi,
- Prawdomo6wnos¢ - nie ktamiemy. W komunikacji zawsze
podajemy prawdziwe informacje.

- Przemyslane 1 Swiadome dziatania uwzgledniajace
interesy/potrzeby innych,
5 Odpowiedzialno$¢ | _ ponoszenie konsekwencji swoich decyzji i dziatan;
- Dawanie realnych zobowiazan;
- Dotrzymywanie stowa, zobowigzan.

Zrédlo: Provident Polska S.A., Wizja i wartosci,
http://www.providentpolska.pl/pages/nasza_wizja i wartosci, (odczyt: 21.02.2012).

Nawiazujac do tematyki pracy, warto podkresli¢, ze wymienione powyzej wartosci
réwniez s3 bardzo czytelna wskazowka dotyczaca oczekiwan firmy w zakresie kompetenc;ji
spotecznych i organizacyjnych swych pracownikdw.

Misja, wizja 1 preferowane wartosci stanowig gtowne odnosniki a zarazem standardy
dziatalnosci firmy. Dzialalno§¢ biznesowa Providenta skupia si¢ wokot S$cisle
wyspecjalizowanej ustugi, ktora jest udzielanie pozyczek gotdwkowych w domu klienta.
Firma wypracowala w tym zakresie wlasny, wyrdzniajacy ja na rynku finansowym system.
Jego mechanizm jest nastepujacy:

e Intensywna reklama w roznorodnych s$rodkach przekazu zawiera informacje

o dzialalnosci Providenta a przede wszystkim wskazuje potencjalnemu klientowi

droge kontaktu, ktorym jest dzialajaca przez caly tydzien infolinia lub na biezaco

monitorowany kontakt internetowy. Klient moze wigc zgtosi¢ ch¢é wzigcia pozyczki
droga telefoniczng lub za posrednictwem Sieci.

e Zgloszenie klienta powoduje wszczecie procedur decyzyjnych, ktdre w praktyce nie
trwaja dtuzej niz 48 godzin. Podjecie decyzji o przyznaniu pozyczki nie jest zwigzane

z przedstawieniem dokumentow swiadczacych o dochodach, dlatego tez z ustug firmy

moga skorzysta¢ osoby, ktore w opinii bankdw nie majg zdolnosci kredytowej. Wigze

si¢ z tym m.in. specyfika omawianej firmy, polegajaca na zwigekszonym ryzyku
niesptacalnosci pozyczek, co zarazem skutkuje duzo wyzszym niz w bankach
oprocentowaniem udzielanych pozyczek.

e Efektem pozytywnej decyzji w sprawie przyznania pozyczki jest wizyta
przedstawiciela Providenta w domu klienta, podczas ktdrej nastgpuje spisanie umowy

oraz wyplata gotowki.
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e Przedstawiciele firmy pobieraja raty réwniez w domu klienta i odbywa si¢ to

w systemie tygodniowym.

Pozyczki udzielane przez Provident, to stosunkowo niewielkie kwoty, z ktdérych
korzystaja osoby niezamozne, zwykle dla podreperowania budzetdéw domowych. Od
momentu zainicjowania dziatalnosci firmy skorzystato z nich 857,000 klientow'®.

Nawigzujac do uprzednio przedstawianej misji 1 wartosci, omawiana firma w swej
strategii dzialania bierze pod uwage zasady spotecznej odpowiedzialnosci, ktére skupiajg si¢
wokol zasady przewodniej ,,Pozyczamy odpowiedzialnie”. W tym zakresie brane jest pod
uwage rzetelne informowanie klientow, stosowanie narzedzi umozliwiajacych otrzymywanie
informacji zwrotnych oraz zrozumienie indywidualnej sytuacji klientéw, w tym takze
problemow ze sptata zobowigzan.

Dziatalno$¢ Provident Polska S.A. mozna opisywaé¢ nie tylko w kategoriach
biznesowych. Firma realizowata lub realizuje nadal programy spoteczne adresowane do
roznych grup. Programem skierowanym do studentow jest ,,One Level Up" (Krok w gore)
1 jego zalozeniem jest umozliwienie zdobycia doswiadczenia zawodowego osobom u progu
kariery zawodowej. W warszawskiej centrali Providenta oraz w oddzialach w Lodzi,
Poznaniu 1 Wroctawiu studenci mogg odbywaé staze 1 praktyki, nabywajac wiedzg
z dziedziny marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi i1 finansami oraz PR 1 IT.

Kolejny program realizowany jest pod hastem ,,Tak! Pomagam” i odbywa si¢
w ramach wolontariatu pracowniczego. Pracownicy 1 przedstawiciele firmy zachecani s3
w jego zakresie do opracowywania i1 zglaszania projektdéw majacych na celu usprawnienie
funkcjonowania organizacji 1 instytucji pomocowych typu domy dziecka, czy domy samotne;j
matki. W oparciu o ten program rozpoczg¢to rdéwniez realizacje projektu o zblizonym
charakterze, ktorego motto ,,Miedzy nami s3siadami” ma stuzy¢ idei rozpowszechniania
wolontariatu sgsiedzkiego. Jest to zatem program adresowany do spotecznikéw, ktorych firma
Provident wspiera w dziataniach na rzecz pozytywnych zmian w najblizszym otoczeniu.

Funkcjonuje rowniez program skierowany do kobiet, ktérego celem jest podniesienie
poziomu ich bezpieczenstwa — stad nazwa ,, Badz Bezpieczna w miescie”. W ramach
programu organizowane sg wyktady i szkolenia z zakresu samoobrony.

Firma nie zapomina o niepelnosprawnych, realizujac autorski projekt ,,Provident bez

barier” polegajacy na otwarciu osobom niepelnosprawnym dostepu do pracy w swych

oddziatach.

""" http://www.providentpolska.pl/pages/nasza_firma (odczyt: 22.02.2012).
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Przejawem zainteresowania ekologia jest natomiast realizowanie proekologicznej
polityki pod hastem ,,Zielony Provident”. W tym zakresie odbywa si¢ uswiadamianie
pracownikow oraz wprowadzanie standardow pracy minimalizujacych wpltywy dzialalno$ci

biznesowej na srodowisko.

Kazdy oddziat krajowy grupy International Personal Finance, a zatem
i Provident Polska S.A. zobligowany jest do prowadzenia polityki personalnej zgodnie
z zalozeniami jednakowymi dla catej grupy, wynikajacymi zarazem z jej kultury
organizacyjnej. Podstawowe zasady, to zapewnienie rdwnych szans rozwoju i awansu
wszystkim swoim pracownikom. Nalezy tu méwi¢ o rownym traktowaniu pracownikow bez
wzgledu na pte¢, wyznanie, niepelnosprawno$¢ czy kolor skory, a zrdéznicowanie
pracownikow jest tu rownoczesnie postrzegane jako czynnik pozytywny dla organizacji.
Uwaza si¢ ponadto, ze wykwalifikowani i dobrze zmotywowani pracownicy sa podstawa
sukcesu firmy, w zwigzku z czym umozliwiane jest ciaggle podnoszenie kwalifikacji
zawodowych. Oprdcz oferowanych szkolen wewnetrznych i zewngtrznych, w ramach strategii
rozwoju zasobow ludzkich stosuje si¢ zaawansowane programy zarzadzania talentami,
stwarza $ciezki kariery 1 gdy tylko zachodzi mozliwos¢ - kandydaci na wolne stanowiska ze

wszystkich szczebli zarzadzania rekrutowani s3 w ramach wewngtrznych konkursow.

Mimo ujawnienia ogdlnej liczby klientow, ktorzy od momentu powstania Provident
Polska S.A. skorzystali z jego ustug - wielko$¢ rynku Providenta w Polsce jest jedna
z najpilniej strzezonych tajemnic firmy. Mozna jednak uwazaé, Ze jest to rynek rosnacy,
swiadczy o tym m.in. fakt, ze w okresie 15-letniego funkcjonowania firmy w Polsce rosnaca
liczba klientoéw wplyneta w oczywisty sposob na wzrost liczby pracownikdw 1 przedstawicieli
oraz znaczne zrdznicowanie si¢ struktury firmy, ktora przedstawiona zostata na ponizszym

schemacie.
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Centrala w Warszawie — dzialy

Zarzad Dzial IT Dzial HR Dzial Col
Prawny Center

Dzial
Marketing

o o e - w \© ~ (> -]
= = = = = = = =
= 2] 2 2] = = = =
a a a a a a 2 =)
v v v v v v v v
> > B > B > > >
= = = = = = = =
(=] (=] =] (=] =] (=] =] (=]
Y ‘B0 i) ‘B0 i) Y B0 )
[-P] 9] (%] [<P] (%] 9] (%] 9]
St St o St o St P St
A A < A < Ay - A
A 4 A\ 4 A\ 4
3 rejony 3 rejony 4 rejony
I [

A\ 4 \ 4
29 sekceji 21 sekeji
Y \ 4

Przedstawiciel Przedstawiciel

Rys. 10. Struktura organizacyjna firmy Provident Polska S.A.
Zrédto: Regulamin organizacyjny Provident Polska S.A.

Powyzszy schemat nalezy uzupeini¢ komentarzem dotyczacym osdéb kierujacych
poszczegolnymi jednostkami struktury organizacyjne;j:
Zarzad — na jego czele stoi Prezes oraz dyrektorzy dzialdéw odzwierciedlonych na poziomie
centrali.
Obszary Polska Pélnoc i Polska Poludnie - zarzadzane sg przez Dyrektorow Operacyjnych
Dywizjon — na jego czele stoi Kierownik Okregowy ds. Operacyjnych.
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Region — kazdym =z regionow zarzadza Kierownik Regionalny ds. Operacyjnych,
bezposrednio podlegty stosownemu Dyrektorowi Operacyjnemu.
Rejon — bezposrednim zwierzchnikiem komorek funkcjonujacych w jego ramach jest
Kierownik Rejonu ds. Operacyjnych.

Sekcja — kazda sekcja posiada wiasnego Kierownika ds. Rozwoju, sa mu bezposrednio

podlegli pracownicy sekcji, przedstawiciele.
4.2. Problematyka badawcza, cele i hipotezy

Podjecie dzialalnosci badawczej powinno by¢ zwigzane ze zrozumieniem, a przede
wszystkim, realizacja badan w wujeciu procesualnym. Proces ten sklada si¢ z trzech

zasadniczych etapdw, ktdre zilustrowane zostaty na schemacie nr 9.

OKkreslenie problemu
i celow badan

J

Sformulowanie hipotez

J

Projektowanie badan:
- dobor proby badawczej
- wybdr zrodet
informacji
- organizacja badan
- analiza informacji

1 prezentacja wynikow
badan

Rys. 11. Etapy procesu badan
Zrédto: W. Dudkiewicz, Podstawy metodologii badan do pracy magisterskiej i licencjackiej
z pedagogiki, Wyd. Stachurski, Kielce 2001, s. 69.

Odnoszac si¢ do pierwszego etapu badan zasygnalizowa¢ nalezy, czym jest problem
badawczy. W sposob bardzo precyzyjny pojecie to definiuje T. Pilch, piszac: ,,Problem
badawczy to pytanie o naturg badanego zjawiska, o istote zwiqzkow miedzy zdarzeniami lub

. . . . Lo 110
istotami i cechami procesow, cechami zjawiska...” .

"9 Pilch, T. Bauman, Metody i techniki badan pedagogicznych, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa

xnni, s. 43.
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Wobec powyzszej definicji, problem gtowny w niniejszej pracy zostal sformutowany
W postaci nastepujacego pytania:
Czy menedzerowie firmy Provident Polska S.A. posiadaja kompetencje spoleczne

i organizatorskie oraz czy ich kompetencje maja wplyw na preferowany przez nich styl

zarzadzania pracownikami ?

Problem glowny wymaga uszczegélowienia, w zwiazku z czym zadane zostaly
nastgpujace pytania robocze bedace szczegétowymi celami badan:

1. Czy model kompetencyjny formy Provident SA uwzglednia kompetencje spoteczne
1 organizacyjne ?

2. Czy menedzerowie identyfikujg u siebie kompetencje spoleczne i organizacyjne ?

3. Jak sami menedzerowie oceniaja poziom tych kompetencji ?

4. Jaki styl zarzadzania pracownikami mozna zidentyfikowac na podstawie ujawnionych
cech relacji z nimi ?

5. Jakie sg opinie pracownikow na temat kompetencji spotecznych i organizatorskich ich
przetozonych?

6. Czy na podstawie opinii pracownikdéw na temat cechach relacji z przetozonymi mozna
wnioskowac o stylu ich zarzadzania ?

7. Jakie sa podobienstwa i roéznice mig¢dzy menedzerami a pracownikami w zakresie
opinii na temat kompetencji spotecznych 1 organizatorskich menedzerow

1 preferowanych przez nich stylach zarzadzania ?

Uwidoczniona problematyka badawcza wskazuje zarazem gldwny cel badan, ktérym
jest identyfikacja kompetencji spotecznych i organizatorskich u menedzerow firmy Provident
oraz poszukiwanie zwigzku tych kompetencji z preferowanym przez nich stylem zarzadzania

pracownikami, co w catoksztalcie zmierza do przedstawienia stosownych wynikow badan.

Kolejny, zobrazowany na rysunku 9 etap procesu badan, to sformutowanie hipotez.
Bioragc pod uwage, ze hipoteza stanowi wlasne przypuszczenie badacza, okreslone przed
uzyskaniem wynikéw badan, w pracy niniejszej przyjete zostaly nastepujace hipotezy:
H.1: Firma Provident Polska S.A. zawarta w swym profilu kompetencyjnym wymagania
zwigzane z kluczowymi kompetencjami spotecznymi i organizacyjnymi, ktdre zarazem

mozna zidentyfikowac u kadry menedzerskie;j.
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H.2: Menedzerowie zatrudnieni w Provident Polska S.A. maja swiadomos¢ koniecznosci
posiadania kompetencji spotecznych i1 organizacyjnych, potrafia je identyfikowac, lecz
mozna zauwazy¢ roznice w uwypuklaniu poszczegdlnych elementéw tych kompetencji.
H.3: Na podstawie wypowiedzi menedzerow dotyczacych kompetencji spolecznych
mozna okresli¢ ich style zarzadzania pracownikami, przy czym zauwazy¢ mozna
preferowanie rdznych styldw zarzadzania.

H.4: Na podstawie wypowiedzi menedzerow dotyczacych kompetencji organizacyjnych
mozna okresli¢ ich style zarzadzania pracownikami.

H.S: Pracownicy firmy Provident SA dostrzegaja u swych zwierzchnikow kompetencje
spoleczne 1 organizatorskie, ale ogolna ich ocena w skali 1 — 5 blizsza jest ocenie 1.

H.6: Opinie pracownikow firmy Provident pozwalaja stwierdzi¢, ze od swych
zwierzchnikdéw oczekuja demokratycznego lub partycypacyjny stylu zarzadzania, co nie

znajduje odzwierciedlenia w rzeczywistosci.

4.3. Opis metody i narzedzia badawczego; zakres badan

Metode badawcza, w krotki ale czytelny sposdb definiuje K. Konarzewski, piszac, ze
.jest to sposéb osiagniecia celu”™' .

Do zgromadzenia informacji umozliwiajacych osiggnigcie celu pracy a zarazem
udzielenie odpowiedzi na postawione pytania badawcze wykorzystana zostala metoda
ankietowa. Jest to metoda polegajaca na stawianiu pytan, co odbywa si¢ za pomoca pisemne;j
komunikacji badacza z respondentem. Uzycie metody ankietowej wymaga skonstruowania
narzedzia badawczego, ktorym jest kwestionariusz ankiety. Adekwatnie do celéw, jakie ma
spelnia¢ metoda ankietowa, kwestionariusz to ,lista pytan na jeden lub wigcej tematow,
uporzadkowana merytorycznie i graficznie, zwykle wydrukowana™' 2.

Do celéw badawczych niniejszej pracy skonstruowane zostalty dwa kwestionariusze
ankiety.

Kwestionariusz A zawiera pytania skierowane do menedzerdw zatrudnionych w firmie
Provident S.A. Zamieszczono w nim preambulg, pytania metryczkowe dotyczace: plci, wieku,

wyksztalcenia, liczby podlegtych pracownikow oraz ilos¢ lat pracy na stanowisku

kierowniczym. Zasadniczg cze$¢ kwestionariusza stanowi 18 pytan ankietowych. Wsrdd nich

znajdujg si¢ nastepujace typy pytan:

'K Konarzewski, Jak uprawia¢ badania oswiatowe. Metodologia praktyczna, WSiP, Warszawa 2000, s .9.

'¥ 7. Kedzior, Badania Rynku, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2001, s. 103.

90

——
| —

90/130



4a11b21fcdfl32%?22%%92%3%%?21%1923
91/130
Pytania pdtotwarte —nr 5, 7, 10, 12, 13, 14,15.
Pytania typu skala—nr 4, 6, 8, 9, 16, 17.
Pytania zamknigte —nr 1, 2, 11.
Pytania otwarte — nr 18.
W kwestionariuszu B zamieszczono pytania adresowane do szeregowych pracownikow
firmy Provident S.A.. Zawiera on preambule, pytania metryczkowe dotyczace: pici, wieku
oraz lat pracy w firmie Provident Polska S.A. Na czgs$¢ gltowna sklada si¢ 11 pytan
ankietowych nastepujacego typu:
Pytania pétotwarte —nr 6, 7, 8, 10, 12.
Pytania typu skala—nr 1, 2, 3,4, 5, 11.

Pytanie zamknigte — nr 9

Zakresy badan

Podmiotowy — badaniem objeto 21 o0sob zatrudnionych na stanowiskach menedzerskich
(w tym 18 Kierownikow ds. Rozwoju oraz trzech Kierownikow Rejonu ds. Operacyjnych)
oraz 27 pracownikow szeregowych.

Przedmiotowy — obejmuje tematyke kompetencji spotecznych 1 organizacyjnych
menedzerdw firmy Provident Polska S.A. w kontekscie preferowanych przez nich stylow
zarzadzania. Tematyka ta zostala uszczegdtowiona poprzez analiz¢ pordéwnawcza opinii
menedzerow oraz szeregowych pracownikow firmy.

Czasowo — przestrzenny

Badanie przeprowadzone zostalo w dniach 9 — 14. 01. 2012 r. w Oddzialach Krakéow

1 Tarnow oraz filii w Nowym Saczu.

Tabela 14. Charakterystyka respondentow - menedzerow.

Zmienna ilos¢ (N=21) %
Ple¢ |
Kobieta 7 33
Mezczyzna 14 67
Wiek |
30 — 40 lat 18 85
41 —45 lat 3 15
Wyksztalcenie I
wyzsze mgr 12 57
licencjat 7 33
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srednie 2 10
Liczba pracownikow bezposrednio
podleglych
5 — 10 pracownikéw 12 57
11 — 14 pracownikéw 9 42
Lata pracy na stanowisku Kierowniczym
3-51at 11 52
6 — 8 lat 10 48

Tabela 15. Charakterystyka respondentéw - pracownikow

Zmienna ilos¢ (N=27) %
Pleé
Kobieta 16 59
Mezczyzna 11 41
Wiek
27 — 40 lat 14 51
41 — 56 lat 13 49
Lata pracy w firmie Provident
1—4lat 21 78
5-10 lat 6 22
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4.4. Analiza jakoSciowo — ilosciowa wynikow badan; weryfikacja hipotez

4.4.1. Kompetencje spoleczne i organizatorskie menedzerow a styl zarzadzania — opinie

menedzerow

Ponizszy wykres obrazuje opinie menedzeréw na temat wtasnej wiedzy o kluczowych

kompetencjach menedzera, oczekiwanych w firmie Provident.

\

.

18; 86%

O Tak, znam
wymagania firmy
Provident
odnosnie
kluczowych
kompetencji

O Nie znam
wymagan firmy
Provident
odnosnie
kompetencji
kluczowych

Wykres 2. Znajomos¢ kompetencji kluczowych firmy — opinie menedzerow
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Wigkszos¢ ankietowanych menedzerow firmy Provident zna kluczowe kompetencje
kadry menedzerskiej oczekiwane przez pracodawce. Fakt ten potwierdza 86 % ankietowanych
0soOb, zatrudnionych w tej firmie na stanowiskach kierowniczych. Trzy osoby, stanowiace

14 % tej grupy respondentdw ujawniajg brak znajomosci kluczowych kompetencji firmy.

4 )

O Posiadam
kompetencje
kluczowe,
wymagane w
firmie Provident

O Nie posiadam
kompetenciji
kluczowych
wymaganych w
firmie Provident

. J

Wykres 3. Posiadanie kompetencji uznawanych za kluczowe w firmie Provident —
opinie menedzerow
Dane zawarte na wykresie nr 3 sa adekwatne do informacji, ktore ilustruje wykres
nr 2. Wszyscy menedzerowie potwierdzajacy znajomos¢ wymagan odnosnie kompetencji
kluczowych — uwazaja, iz je posiadaja, a zatem 86 % ankietowanych menedzerow firmy
uwaza, ze posiada oczekiwane przez pracodawce kompetencje kluczowe, natomiast pozostale
14 % respondentdw nie znajac kluczowych kompetencji nie jest w stanie ich u siebie

zidentyfikowac.

Wigkszo$¢ ankietowanych, potwierdzajacych znajomos¢ jak i posiadanie kluczowych
kompetencji firmy uwaza, rowniez, ze niektéore z nich wymagaja jeszcze doskonalenia.
Informuje o tym 14 ankietowanych menedzeréw. Osiem osdb sygnalizuje konieczno$é
doskonalenia swych kompetencji w zakresie lepszej organizacji pracy grupowej oraz
zwigkszenia wlasnego udzialu w pracach grupy, dwdch ankietowanych ujawnia pewne braki
w zakresie perspektywicznego myslenia i planowania, kolejne dwie osoby wskazuja na

konieczno$¢ doskonalenia oddziatywan zmierzajacych do kreowania wartosci firmy.
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Stosujac skale ocen od 1 — 5 (gdy 1 oznacza umiejetnos¢ najmniej przydatng a 5 —
najbardziej przydatng) ankietowani ocenili stopien przydatnosci w pracy menedzera

poszczegolnych umiejetnosci stanowigcych elementy kompetencji organizacyjnych.

Tabela 16. Umieje¢tnoSci organizacyjne menedzera przydatne na stanowisku pracy
w opinii menedzerow firmy Provident

oceny / ilo$¢ wskazan

Umiejetnos¢

ocena3 | % | ocenad4 % | ocenaS %
a) Wlasciwy dobdr pracownikdéw 4 19 12 57 5 24
b) Szybkie podejmowanie decyzji 2 10 12 57 7 33
¢) Wiasciwe delegowanie 10 48 7 33 4 19
odpowiedzialnosci
d) Efektywne rozdzielanie zadan 7 33 4 19 10 48
e) Skuteczna kontrola

' 2 10 19 90 - -

pracownikow
f) Efektywna organizacja 6 29 13 61 o) 10

wlasnego czasu

* z uwagi na brak wskazan ocen 1 1 2, nie zostaly one uwidocznione w tabeli.

Najwigcej wskazan w ramach oceny 5 dotyczy takiej umiejetnosci, jak efektywne
rozdzielanie zadan, jest to bardzo wazne dla 10 ankietowanych, a zatem dla blisko polowy
grupy. Réwnoczesnie dla siedmiu respondentow jest to umiejetnos¢ raczej srednio istotna.
Dla wigkszosci wazna jest natomiast skuteczna kontrola pracownikdw, poniewaz az 90 %
badanych przyznaje umiejetnosci kontroli wysoka not¢ — 4. Wysoko oceniana jest
umiejetnos¢ szybkiego podejmowania decyzji, najwyzsza oceng wskazuje tu siedem oséb
stanowiacych 33 % ogotu ankietowanych menedzerow, natomiast oceng 4 przyznaje 57 %.
Pieciu ankietowanych (24 %) za bardzo wazny uwaza wlasciwy dobor pracownikdw, 12 os6b
(57 %) rowniez uznaje ten aspekt za istotny, wskazujac ocen¢ 4. W najmniejszym stopniu
doceniana jest umiejetno$¢ wiasciwego delegowania odpowiedzialnos$ci. Niemal polowa
ankietowanej grupy menedzerow (48 %) wskazuje ocene 3, siedem osob (33 %) wskazuje

oceng 4, i zaledwie 19 % ten element kompetencji organizacyjnych za bardzo wazny.

Ankietowani poproszeni zostal rowniez o wskazanie umiej¢tnosci organizacyjnych nie

wymienionych w kwestionariuszu ankiety, a ktére ich zdaniem sg takze bardzo przydatne
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podczas petnienia organizatorskich rdl menedzera. Na ten temat wypowiedziato si¢ szes¢

0s0b, udzielajac zarazem szesciu réznych odpowiedzi, ktdre sa nastgpujace:

» Dlugoterminowe planowanie;
Motywowanie pracownikow;
Sprawiedliwe traktowanie pracownikow;
Umiejetnos¢ analizowania sytuacji;

Radzenie sobie ze stresem;

vV V V V V

Umiejetnosé egzekwowania efektywnego wykorzystania czasu;

Poznanie opinii menedzeréw firmy Provident na temat waznych i mniej waznych

kompetencji organizacyjnych stanowito wstep do uzyskania informacji na temat ich wiasnych

kompetencji organizacyjnych. Poproszeni mianowicie zostali o ocen¢ wiasnych kompetencii,

roOwniez z zastosowaniem skali ocen 1 — 5.

Tabela 17. Poziom kompetencji organizacyjnych menedzerow firmy Provident —

oceny / ilos¢ wskazan

samoocena
Umiejetnosé Ocena Ocena
% o
2 3

a) Wiasciwy dobdr - - g 38
podwtadnych
b) Wiasciwe
delegowanie } } 8 38
odpowiedzialnosci
c¢) Szybkie - - 2 10
podejmowanie decyzji
d) Efektywne 4 19 2 10
rozdzielanie zadan
e) Skuteczna kontrola - - 8 38
pracownikow
f) Efektywna
organizacja wlasnego 2 10 10 48
czasu

* z uwagi na brak wskazan oceny 1, nie zostata ona uwidocznione w tabeli.

Ocena

4

10

11

10

15

12

48

52

48

71

57

42

Ocena

5 %
3 14
2 10
9 42
1 5

Wigkszo$¢ ankietowanych menedzerdw najlepiej ocenia u siebie umiejgtnosée

szybkiego podejmowania decyzji. Dziewi¢¢ osob (42 %) wskazuje tu najwyzsza ocene 5,

kalejne 10 0s6b ocenia si¢ na 4. Rdwniez wigkszo$¢ pozytywnie ocenia swoje umiejetnosci
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w zakresie efektywnego rozdzielania zadan. Nikt nie wskazuje noty najwyzszej, ale ocene 4
wystawia sobie 15 ankietowanych (71 %). Cztery osoby (19 %) maja jednak problem
z efektywnym rozdzielaniem zadan, czego odzwierciedleniem jest przyznanie sobie oceny 2.
Pozytywna samoocen¢ zauwazy¢ mozna roéwniez w zakresie skutecznej kontroli
pracownikow. Dominuje tu tendencja do wskazywania oceny 4, co uczynito 57 %
ankietowanych, jedna osoba ocenia si¢ na 5, osiem o0sob wskazuje ocen¢ — 3. Podobnie
oceniana jest umiejetnos¢ wilasciwego delegowania odpowiedzialno$ci. Nieco nizej
ankietowani menedzerowie oceniaja natomiast swoje umiejetnosci w dziedzinie efektywne;j
organizacji swojego czasu. W tym zakresie najwigksza liczba respondentéw ( 10 0sdb - 48 %)
stawia sobie ocene 3, dwie osoby oceniaja si¢ na 2, dziewie¢ osdb wskazuje oceng 4.
Na podstawie dokonanej przez menedzerow samooceny wyliczone réwniez zostaly

srednie ocen w zakresie poszczegolnych kompetencji organizacyjnych, sa one nastepujace:

e  Wilasciwy dobdr podwtadnych — 3,7

e  Wiasciwe delegowanie odpowiedzialnosci — 3,7

e Szybkie podejmowanie decyzji — 4,3

e Efektywne rozdzielanie zadan — 3,5

e Skuteczna kontrola pracownikéw — 3,6

e Efektywna organizacja wlasnego czasu — 3,3

O tym, czy firma Provident umozliwia doskonalenie kompetencji organizacyjnych

swych menedzerdéw informuje wykres 4.

4 )

O Tak, firma
umozliwia
rozwoj
kompetencji
organizacyjnych

O Nie, firma nie
umozliwia
rozwoju
kompetencji
organizacyjnych

\_ J

Wykres 4. Mozliwo$¢ rozwoju menedzerskich kompetencji organizacyjnych w firmie
Provident
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Zdecydowana wigkszos$¢ (19 osdb - 90 %) ankietowanych menedzeréw potwierdza
fakt, iz pracodawca umozliwia im doskonalenie kompetencji organizacyjnych. Dwie osoby

prezentuja zdanie odmienne.

Osoby potwierdzajace mozliwos¢ doskonalenia w wyzej wymienionym zakresie
informuja o organizowanych przez firme¢ szkoleniach, warsztatach oraz udziale w pracach

grup projektowych.

Wstepem do analizy opinii menedzerdw na temat kompetencji spotecznych, byla
prosba aby stosujac skale 1 — 5 wskazali cechy osobowosci, predyspozycje 1 umiejgtnosci,
ktore ich zdaniem sa najbardziej lub najmniej przydatne osobie kierujacej zespotem

pracownikow. Dane na ten temat zawiera tabela nr 16.

Tabela 18. Kompetencje spoleczne najbardziej i najmniej przydatne w pracy
w opinii menedzeréw firmy Provident

oceny / ilos¢ wskazan

Cechy, predyspozycje,
Znﬁ ej Qt)I,l (f; ci VR Ocena % | Ocena | % | Ocena % | Ocena | %
2 3 4 5

a) Dobra komunikacja 2 10 5 24 6 28 8 38
b) Pozytywne relacje ) ) 10 48 7 39 4 20
interpersonalne
¢) Umiejetnos¢ ) ) g 38 13 62 ) )
wywierania wptywu
d) Wspotdziatanie ) ) 2 10 9 47 10 48
w zespole
e) Umiejetnose
rozwigzywania - - 4 20 16 76 1 4
konfliktéw
f) Asertywnos¢ - - - 3 12 19 88
g) Empatia - - 14 66 4 20 3 14
h) Umiejetnose ) ) 10 48 7 39 4 20
autoprezentacji

* z uwagi na brak wskazan oceny 1, nie zostata ona uwidocznione w tabeli.
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Cecha najwyzej oceniang przez wigkszo$¢ ankietowanych menedzerdw jest
asertywnosc, jej przydatnos¢ w pracy kierownika zespotu 88 % ankietowanych ocenia na 5,
pozostale osoby wskazuja ocen¢ 4. Kolejny wysoko oceniany element kompetencji
spotecznych to umiejgtnos¢ wspdtdziatania w zespole. Najwyzszg oceng wskazuje tu 10 oséb
stanowigcych 48 % grupy menedzerdw, niewiele nizej przydatnos¢ tej umiejgtnosci postrzega
dziewigciu respondentow (42 %), wskazujac ocene 4. Dostrzegana jest rowniez potrzeba
umiej¢tnosci rozwiazywania konfliktow w zespole pracownikdéw, co jeden ankietowany
uwaza za bardzo wazny element kompetencji, wskazujac ocen¢ 5, natomiast wigkszo$¢
— 76 % réwniez uwaza ten aspekt za istotny 1 wskazuje ocene¢ 4. Dla menedzerow istotna jest
takze umiejetno$¢ wywierania wptywu, t¢ predyspozycje 62 % ankietowanych uwaza za
wazng — ocena 4. W nieco mniejszym stopniu sygnalizowana jest przydatno$¢ empatii,
umiej¢tnosci  autoprezentacji oraz umiejetnosci nawigzywania pozytywnych relacji
interpersonalnych. Najwiece] rozbieznosci w wyrazanych opiniach zauwazy¢ mozna
w zakresie oceny przydatnosci dobrej komunikacji z zespotem pracownikow. Dla o$miu
ankietowanych (38 %) jest to bardzo wazny aspekt kompetencji spotecznych (ocena 5), dla
sze$ciu osOb stanowiacych 28 % ogotu - réwniez istotny (ocena 4), natomiast siedmiu
respondentéw ocenia warto$¢ dobrej komunikacji nizej, poniewaz pie¢ oséb (24 %) wskazuje
oceng 3, a dwoch ankietowanych oceng 2.

Jak ankietowani oceniaja wlasne kompetencje spoleczne ? Dane na ten temat zawiera
kolejna tabela.

Tabela 19. Poziom kompetencji spoltecznych menedzeréw firmy Provident — samoocena

oceny / ilos¢ wskazan

Cechy, predyspozycje,
ZHE ej Qt}lll J)é ciy S Ocena % | Ocena % | Ocena % | Ocena %
2 3 4 5
a) Dobra komunikacja - - 6 28 10 48 5 24
b) Pozytywne relacje ) ) 5 24 11 59 5 24
interpersonalne
¢) Umiejetnose ) ) 13 62 5 24 3 14
wywierania wplywu
d) Wspoldziatanie ) 10 ) 10 9 47 8 38
w zespole
e) Umiejegtnosé
rozwigzywania 3 14 - - 12 58 6 28
konfliktow
TSR MTLT
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) Asertywnodé 3 ) 10 |48 8 38 3 14
g) Empatia 4 20 8 38 6 28 3 14
h) Umiejetnosé 4 20 8 38 6 28 3 14
autoprezentacji

* z uwagi na brak wskazan oceny 1, nie zostata ona uwidocznione w tabeli.

Najwigksza liczba ankietowanych menedzerdw zauwaza u siebie bardzo dobre
predyspozycje do wspdtdziatania w zespole pracowniczym, ocen¢ 5 stawia tu sobie osiem
osob stanowigcych 38 % ogodtu, kolejne dziewie¢ osdb (42 %) dobrze ocenia ten aspekt
kompetencji spotecznych, wskazujac ocen¢ 4. Pozostate cztery osoby nisko oceniajg swe
umiejetnosci w tym zakresie. Zauwazy¢ mozna stosunkowo dobrg samoocen¢ pod wzgledem
umiej¢tnosci nawigzywania pozytywnych relacji interpersonalnych oraz dobrej komunikacji
z podwladnymi, w kazdym z tych elementéw pie¢ osdb (24 %) ocenia swe predyspozycje
bardzo dobrze, ok. 50 % - dobrze, natomiast ponad 20 % wskazuje ocen¢ 3. Jednakowe
wskazania dotyczg umiej¢tnosci autoprezentacji oraz empatii. Trzy osoby (14 %) oceniaja
swe predyspozycje bardzo dobrze, szesciu ankietowanych (28 %) wskazuje ocen¢ dobra,
osiem 0séb (38 %) wskazuje ocene 3 oraz cztery osoby — niskga ocen¢ 2. Zrdznicowana
samoocena dotyczy umiej¢tnosci rozwigzywania konfliktow. Sze$¢ osob ocenia swe
kompetencje bardzo dobrze, 12 ankietowanych wskazuje ocen¢ 4, natomiast trzy osoby
oceniajg poziom tej umiejetnosci na 3. Na srednim poziomie jest samoocena asertywnosci,

w najwigkszym stopniu wskazywane sg tu oceny 4 1 3.

Opinie menedzerdow na temat mozliwosci rozwoju 1 doskonalenia kompetencji

spotecznych w firmie Provident ilustruje wykres 5.

( )

O Tak firma
umozliwia
rozwaj
kompetenciji
spotecznych

16;76%

O Nie, firma nie
umozliwia
rozwoju
kompetenciji
spotecznych

\_ J

Wykres 5. Mozliwo$¢ rozwoju menedzerskich kompetencji spotecznych w firmie Provident
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Wigkszos¢ ankietowanych menedzerow potwierdza fakt umozliwienia im rozwoju
kompetencji ulatwiajacych pozytywne relacje z podwladnymi, odpowiedzi pozytywnej
udzielito 16 respondentdw, stanowiacych 76 % ogotu ankietowanych menedzerow. Pigé osob

(24 %) odczuwa natomiast niezaspokojenie potrzeb w tym zakresie i sygnalizuje brak

mozliwosci rozwoju kompetencji spotecznych w firmie Provident.

Interesujaca kwestia jest sposob postrzegania waznosci, czy tez przydatnosci
kompetencji organizatorskich w odniesieniu do kompetencji spotecznych. Czy ktoras
z kategorii uwazana jest za bardziej istotng w pracy menedzera ? Opinie kadry menedzerskiej

na te temat ilustruje wykres 6.

4 )

Organizacja pracy i popraw
relacje sg tak samo wazne ‘

Poprawne relacje z podwtadnymi 5
najwazniejsze

Umiejetnosci organizowania pra 9i -
Sg najwazniejsze —=1 : :

[~

\_ J

Wykres 6. Kompetencje organizacyjne a kompetencje spoleczne — hierarchia wazno$ci
w opinii menedzeréw firmy Provident

Ankietowani menedzerowie w wigkszym stopniu sa sklonni wyréznia¢ kompetencje
organizacyjne. Dziewigciu respondentéw (42 %) uwaza, ze najwazniejsze kompetencje
kierownicze to umiej¢tnos¢ organizowania pracy zespotu. Zdanie przeciwne prezentuje pigc
0sob (24 %), postrzegajac catoksztalt umiejetnosci wplywajacych na poprawne relacje
z podwtadnym za najwazniejsze. Wsrod pigciu osob wskazujacych na kompetencje spoteczne
znajduja si¢ cztery kobiety. Siedmiu ankietowanych wyraza opini¢, ze kompetencje spoteczne
1 organizacyjne sg tak samo wazne w pracy menedzera.

Na kolejnym wykresie zobrazowane zostaly formy wydawania polecen, preferowane

przez menedzerow firmy Provident.
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O Informuje o
koniecznosci
wykonania zadania

O Informuje o
koniecznosci
wykonania zadania i
wyjasniam szczegoty

Wykres 7. Formy wydawania polecen

Ponad potowa (53 %) ankietowanych informuje pracownikéw o koniecznosci
wykonania zadania, co czynione jest bez dodatkowych wyjasnien. Kolejna grupa, stanowiaca
33 % ankietowanej kadry kierowniczej podczas informowania pracownikow o stojacym przed
nimi zadaniu, wyjasnia szczegdly przedsiewzigcia. Pozostale osoby (14 %) wydaja

dyspozycje w formie kategorycznych nakazow.

O tym, jakie poglady maja ankietowani na temat partycypacji pracownikow

w procesie decyzyjnym, informujg dane zawarte na wykresie 8.

O Decyzje nalezg do
mnie

O Biore pod uwage
sugestie pracownikéw

O Czesto dyskutuje z
pracownikami przed
podjeciem decyzji

Wykres 8. Poglady menedzerow na decyzyjno$¢ pracownikow
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Wigkszos¢ wyrazanych opinii wskazuje, ze menedzerowie podejmuja decyzje po
uprzedniej dyskusji z pracownikami, informuje o tym dziecigciu respondentow stanowiacych
43 % ogotu. Siedem oséb (33 %) przed podjeciem decyzji rozwaza sugestie pracownikow,
natomiast pi¢ciu badanych (24 %) podejmuje decyzje, bez uwzgledniania jakiejkolwiek roli

pracownikow w tym wzgledzie.

Menedzerowie okreslili preferowany przez siebie styl zarzadzania pracownikami, co

zostalo zobrazowane na kolejnym wykresie.

4 )

O Styl demokratyczny

11; 52% O Styl partycypacyjny

O Styl autokratyczny

\U =

Wykres 9. Preferowany styl zarzadzania w opinii menedzerow

Ponad potowa badanych uwaza, Zze stosowany przez nich styl kierowania
w najwigkszym stopniu ma charakter stylu demokratycznego, uwaza tak 11 oséb,
stanowigcych 52 % ogotu. Kolejna grupa, w liczbie szesciu ankietowanych (29 %) wskazuje
na styl partycypacyjny, w mniejszosci sg respondenci zauwazajacy u siebie zachowania

swiadczace o dominacji stylu autokratycznego, informuje o tym czterech badanych (19 %).

Ankietowani dokonali oceny swych kompetencji spolecznych postugujac si¢ skala

1 — 5, gdzie 1 to ocena najnizsza, 5 — najwyzsza.
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O Ocena 3

O Ocena 4

L J

Wykres 10. Ogolna samoocena kompetencji spolecznych
* z uwagi na brak wskazan ocen 1,2, 5 - nie zostaty one uwidocznione na wykresie.

Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych menedzerow dobrze ocenia swe kompetencje
spoteczne. Oceng 4 wskazuje 14 0sob, stanowigcych 67 % ogotu.
Pozostate osoby (33 % ogdtu) oceniajg sie nieco nizej, wskazujac ocene 3. Srednia ocen

kompetencji spotecznych wynosi 3,6.

Kolejny wykres zawiera dane obrazujace ogdélng samoocen¢ kompetencji

organizacyjnych.
4 )
O Ocena 4
O Ocena 5
\_ J

Wykres 11. Ogoélna samoocena kompetencji organizacyjnych
* z uwagi na brak wskazan ocen 1,2, 3 - nie zostaly uwidocznione na wykresie.

71 % ankietowanych menedzerow catoksztalt swych kompetencji organizacyjnych
ocenia dobrze, wskazujac ocene 4. Szes¢ 0sob (29 %) osdb stawia sobie ocene bardzo dobra.

Srednia ocen kompetencji organizacyjnych wynosi 4,2.

Czy ankietowani, jako osoby kierujace zespotami potrafig okresli¢ swoje stabe strony

w tym zakresie ? Na ponizszym wykresie zestawiono opinie menedzerdw, ktdrzy zauwazaja
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koniecznos¢ poprawy niektorych aspektow swej pracy kierowniczej z opiniami osdéb, ktore

nie stwierdzajg takiej koniecznosci.

O Odczuwam konieczno$é
poprawy

O Nie odczuwam

konieczno$ci poprawy

Wykres 12. Opinie menedzeréw na temat jako$ci wypelniania swej funkcji kierowniczej

Wigkszo$¢ respondentow zauwaza w swej pracy na stanowisku kierowniczym braki,
ktére powoduja niepelng satysfakcje z pracy, poglad taki wyraza 14 osdb stanowigcych 67 %
ogolu ankietowanych menedzerow. Pozostale osoby nie odczuwaja potrzeby zadnego
z aspektow swej pracy kierowniczej.

Respondenci, ktorzy informowali o koniecznos$ci poprawy swej pracy wymienili
nastgpujace jej aspekty:

e Skuteczniejsza kontrola pracownikdéw — 4 osoby;

o  Wiasciwy dobor pracownikow — 3 osoby;

e Delegowanie uprawnien podwitadnych, danie wigkszej swobody — 2 osoby;
e Zwrocenie wigkszej uwagi na szkolenie pracownikéw — 2 osoby;

e Szersze spojrzenie na biznes — 1 osoba;

e Kreowanie wartosci — 1 osoba;

e Wykazywanie wigckszej asertywnosci.
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4.4.2. Kompetencje spoleczne i organizatorskie menedzerow a styl zarzadzania — opinie
pracownikow

Tabela 20. Umiejetnosci organizacyjne menedzera przydatne na stanowisku pracy
w ocenie szeregowych pracownikow firmy Provident

oceny / ilos¢ wskazan

Umiejetnos¢

ocena3 | % | ocena4 % | ocenaS %
a) Wiasciwy dobor pracownikow 10 37 16 58 1 4
b) Szybkie podejmowanie decyzji 5 18 17 64 5 18
¢) Wiasciwe delegowanie 5 18 15 56 7 28
odpowiedzialnosci
d) Efektywne rozdzielanie zadan 6 23 16 59 5 18
e) Skuteczna kontrola ] 30 10 37 9 33
pracownikow
f) Efektywna organizacja 6 23 8 30 13 47

wlasnego czasu

* z uwagi na brak wskazan ocen 1 1 2, nie zostaly one uwidocznione w tabeli.

Ankietowani pracownicy uwazaja, ze najbardziej przydatna umiej¢tnoscia menedzera
powinna by¢ efektywna organizacja wlasnego czasu, stwierdza to 47 % badanych, wskazujac
ocen¢ 5. Kolejng umiejetnoscia, ktérej przydatnos¢ réwniez jest wysoko oceniana jest
skuteczna kontrola pracownikdw. Dziewig¢ 0sob stanowigcych 30 % ogotu pracownikéw
wskazuje tu ocen¢ 5, kolejne 10 osob (37 %) wskazuje ocen¢ 4. Stosunkowo wysoko
oceniania jest przydatno$¢ wilasciwego delegowania uprawnien oraz umiej¢tnos¢ szybkiego
podejmowania decyzji, poniewaz ok. 60 % ankietowanych przyznaje tu ocene 4, a ok. 20 %
oceng¢ 5. W najmniejszym stopniu doceniana jest przydatno$¢ wlasciwego doboru
pracownikow, 10 osdéb (37 %) wskazuje tu oceng 3, szesnastu respondentdw wskazuje ocene

4 1 tylko jedna osoba ocenia przydatnos¢ tej umiejgtnosci na 5.

Pracownicy ocenili kompetencje organizacyjne swoich zwierzchnikow, stosujac skale

ocen 1 — 5, co odzwierciedla tabela 19.
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Tabela 21. Poziom kompetencji organizacyjnych menedzeréw firmy Provident - ocena
pracownikow
oceny / ilos¢ wskazan
Cechy,
predyspozycje, Ocenal | 9, | Ocena % Ocena 3 Ocenad4 | % | Ocena$

umiejetnosci 5 % %
a)Wlasciwy dobor - ; 4 15 13 48 10 37 - -
pracownikow
b) Szybkie
podejmowanie - - 4 15 14 51 8 30 1 4
decyzji
c) Wiasciwe
delegowanie - - 7 26 10 37 10 37 - -
odpowiedzialnosci
dEfektywne 15 g 6 23| 8 30| 11 |40 - i
rozdzielanie zadan
e) Skuteczna
kontrola 2 7 3 10 10 37 10 37 2 7
pracownikow
f) Efektywna
organizacja - - 5 18 10 36 11 40 1 4

wlasnego czasu

Najwigksza liczba ankietowanych pracownikéw dobrze ocenia umiejetnosci swych
przetozonych w zakresie efektywnego rozdzielania zadan oraz efektywnej organizacji
wlasnego czasu. 40 % respondentdw wskazuje tu ocen¢ 4. Wysoko oceniana jest umiejgtnosé
skutecznej kontroli pracownikow. Dwdch ankietowanych (7 %) wskazuje tu ocene 5, po 10
osob (37 %) stawia ocen¢ 4 1 3. Na nizszym poziomie wypada ocena umiejetnosci
podejmowania szybkich decyzji, najwigksza 1los¢ wskazan — 51 % dotyczy oceny 3, a 15 %
ocenia t¢ umiejetnos¢ na 2. Podobny poziom maja oceny wiasciwego doboru pracownikow
oraz wlasciwego delegowania odpowiedzialnosci, tu réwniez dominuja oceny 3.

Ogodlna ocena kompetencji organizacyjnych menedzeréw firmy Provident dokonana

przez ich podwladnych zobrazowana jest na ponizszym wykresie.
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8; 30% O0Ocena 2
N O Ocena 3

OOcena 4

OOcena 5

Wykres 13. Ogélny poziom kompetencji organizacyjnych menedzeréw w ocenie ich
podwladnych

Najwieksza liczba ankietowanych (10 osob — 36 %) wskazuje oceng 3. Jeszcze nizej
ocenia kompetencje organizacyjne pigciu respondentow (19 %), wskazujac oceng 2. Na
poziomie dobrym kompetencje te ocenia osiem 0sob (30 %) a na poziomie bardzo dobrym —
zaledwie cztery osoby stanowigce 15 % ankietowanych pracownikow.

Srednia ocen kompetencji organizacyjnych menedzeréw firmy Provident w opinii

pracownikdw wynosi 3.,4.

Pracownicy poproszeni zostali o wyrazenie opinii na temat najbardziej pozadanych
predyspozycji, cech i umiejgtnosci na stanowisku kierowniczym, stanowigcych komponenty
kompetencji spotecznych. Opinie te wyrazone zostaty za pomoca wskazania ocen w skali 1 —
5, gdy 1 to umiejetnos¢ przydatna w stopniu najnizszym a 5 — najwyzszym.

Dane na ten temat zawiera tabela 20.

Tabela 22. Cechy, predyspozycje i umiejetnosci w zakresie kompetencji spotecznych
menedzera przydatne na stanowisku pracy w ocenie szeregowych pracownikow firmy

Cechy oceny / ilos¢ wskazan
predyspozycje,
umiejetnosci Ocenal |9, | Ocena2 | % | Ocena3 | ¢, | Ocenad4 | % | Ocena5 %
a) Dobfal _ - - 4 15 7 26 10 37 6 22
komunikacja
Eglapcojiytywne - - 1 4 5 18 17 63 4 15
TSR MTLT
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interpersonalne
¢) Umiejetnosé
wywierania 1 4 1 4 7 26 10 37 8 29
wplywu
d)
Wspotdziatanie - - 1 4 3 11 12 44 11 41
w zespole
e) Umiejetnosé
rozwigzywania - - 1 4 2 7 10 37 14 52
konfliktéw
f) Asertywnos¢ - - 2 7 3 11 6 22 16 60
g) Empatia - - 2 7 3 11 6 22 16 60
h) Umiejgtnos¢ 1 4 3 11 10 |37 7 126 6 22
autoprezentacji

Najistotniejsze 1 przydatne elementy kompetencji spotecznych w pracy menedzera to
w opinii ankietowanych pracownikow asertywnos¢ i1 empatia. Obie te predyspozycje jako
najwazniejsze postrzega 60 % osob, nieco ponad 20 % ankietowanych wskazuje ocen¢ 4. Za
bardzo wazna uwazana jest takze umiej¢tnos¢ rozwigzywania konfliktéw, swiadczy o tym
odsetek wskazan oceny 5 wynoszacy 52 % oraz oceny 4 wynoszacy 37 %. Respondenci
wysoko oceniajg przydatno$¢ dobrego wspotdziatania w zespole, 11 osdb, stanowiacych 41 %
ogotu wskazuje tu ocen¢ 5 1 podobna liczba (12 0so6b — 44 %) — oceng 4. Wsrdd predyspozycji
wysoko ocenianych umiesci¢ rdwniez nalezy umiejetnos¢ nawigzywania pozytywnych relacji
interpersonalnych, ocen¢ 4 wskazuje tu 17 ankietowanych, stanowiacych 63 % ogotu. Nieco
nizej postrzegana jest przydatnos¢ umiejetnego wywierania wptywu.
Element traktowany jako najmniej przydatny w pracy menedzera to umiejetnosé
autoprezentacji, przewazaja tu raczej oceny nizsze: ocena 3 — 10 wskazan (37 %), ocena 2 — 3

wskazania (11 %), ocena 1 — 1 wskazanie (4 %).

Te same elementy kompetencji spotecznych zostaty ocenione pod katem posiadania

ich przez menedzerdw omawianej firmy.
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Tabela 23. Poziom kompetencji spolecznych menedzerow firmy Provident - ocena pracownikow

oceny / ilos¢ wskazan

Cechy,

predyspozycje,

umiejetnosci Ocenal | 9%, |Ocena2 | % | Ocena3 % | Ocena4 | % | Ocena$
a) Dobra 2 7 6 2| 10 |37 9 34 -
komunikacja
b) Pozytywne
relacje - - 4 15 10 37 11 41 2
interpersonalne
¢) Umiejetnose
wywierania - - 6 22 10 37 10 37 1
wpltywu
d)
Wspdtdziatanie 2 7 8 29 4 15 8 29 5
w zespole
e) Umiejetnose
rozwigzywania 8 29 4 15 8 29 5 20 2
konfliktow
f) Asertywnos¢ - - 8 29 4 15 12 44 3
g) Empatia 4 15 4 15 2 7 11 41
h) Umiejetnos¢ 6 22 6 22 4 15 11 |4 -
autoprezentacji

Najwyzej oceniang cechag menedzerdw jest zdolnos¢ do empatii, oceng 5 wskazuje tu
szesciu respondentow stanowiacych 20 % ogoélu, 41 % wskazuje oceng 4. W goérnych
granicach znajduje si¢ réwniez asertywno$¢ 1 umiejgtnos¢ wspotdziatania w zespole, oceny
dobre 1 bardzo dobre wskazalo w obu przypadkach ok. 50 % ankietowanych, przy czym
podkresli¢ nalezy, ze rdwnoczesnie 30 % wskazan to niskie oceny 11 2. Nieco nizej oceniana
jest zdolno$¢ do nawigzywania pozytywnych relacji interpersonalnych oraz umiejetnosé
wywierania wplywu i dobrej komunikacji - dominujg tu oceny 4 i 3. Stosunkowo nisko
oceniany element to umiej¢tno$¢é autoprezentacji, mimo, ze ocen¢ 4 wskazalo 41 %
ankietowanych, pozostali postrzegaja autoprezentacj¢ na znacznie nizZszym poziomie,
wskazujac oceny: 1 (22 %), 2 (22 %) 1 3 (15 %). W opinii pracownikéw, najwigkszym
mankamentem kompetencji spolecznych menedzeréw jest umiejgtne rozwiazywanie
konfliktdw, najnizsza ocene 1 wskazuje tu az 29 % badanych, kolejna niska note — 2 wskazuje
15 % ogolu, oceng 3 stawia 29 % ankietowanych.

Ankietowani pracownicy ujawnili w jaki sposob zwierzchnicy wydaja im polecenia.
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O Wydaje kategoryczny

nakaz

2; 7%

3; 1%

O Informuje o koniecznosci

12; 45% wykonania polecenia

O Informuje o koniecznosci
wykonania polecenia i
udziela wyjasnien

0O Ttumaczy dlaczego
wykonanie zadania jest

Wykres 14. Formy wydawania polecen — opinie pracownikow

Najwigksza liczba ankietowanych pracownikéw (12 oséb — 45 %) informuje, ze
polecenia wydawane im s3 w formie kategorycznych nakazéw. 10 osob (37 %) polecenia te
postrzega jako poinformowanie o konieczno$ci wykonania okreslonego zadania. Zaledwie
pig¢ o0sob sygnalizuje uzyskiwanie dodatkowych informacji, w tej grupie trzech
ankietowanych (11 %) stwierdza, Ze informacji o konieczno$ci wykonania zadania
towarzysza dodatkowe wyjasnienia, natomiast dwie osoby (7 %) przyznaja, ze zostaje

sprecyzowane dlaczego wykonanie danego zadania jest wazne.

Jak w opinii ankietowanych pracownikow przedstawia si¢ ich udzial w procesie

decyzyjnym informuje kolejny wykres.

a4 )
25+
20
15
10
5,
(0] : ‘
Kierownik sam Kierownik bierze pod
podejmuje decyzje uwage zdanie
pracownikow
|\ J/

Wykres 15. Udzial w procesie decyzyjnym — opinie pracownikéw
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Zdecydowana wigkszos¢ — 23 respondentéw, (stanowigcych 85 % ogdélu) nie

potwierdza swego udziatlu w procesie podejmowania decyzji, informujac, ze pozostaje to

w gestii przetozonego. Cztery osoby (15 %) sygnalizuja natomiast mozliwos¢ wptywu na

podejmowane decyzje.

Ankietowani poproszeni zostali o wskazanie elementow kompetencji organizacyjnych

1 spotecznych, ktdre wg nich szczegdlnie powinien posiada¢ dobry szef.

e

(U

11; 41%

ludzi

O Sprawiedliwie
traktowac
pracownikow

O Rozumie¢ i szanowaé

Wykres 16. Najbardziej istotne zachowania dobrego szefa — opinie pracownikéw

W najwigkszym stopniu ankietowani pracownicy zwracaja uwage na traktowanie ich

z szacunkiem 1 zrozumieniem, co wskazuje 16 osob stanowiacych 59 % ogotu. Pozostali

respondenci (11 osob — 41%) od dobrego szefa oczekuja przede wszystkim sprawiedliwego

traktowania. Zaznaczy¢ rowniez nalezy, ze ankietowani mogli rowniez wskaza¢ proponowanag

w kwestionariuszu ankiety odpowiedz, ze szef powinien by¢ $§wietnym organizatorem lub

napisa¢ wlasna odpowiedz — nikt z tych opcji nie skorzystat.

Czy zwierzchnicy ankietowanych pracownikdéw sa w ich opinii dobrymi szefami ?

s ™\
13; 48% O Tak

O Nie
& J

Wykres 17. Czy mdj zwierzchnik to dobry szef ? — opinie pracownikow
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Opinie ankietowanych pracownikdéw sg rOwnomiernie zréznicowane. 13 respondentéw
stanowigcych 48 % ogdélu uwaza, ze ich zwierzchnik moze by¢ okreslony mianem dobrego

szefa. Pogladu tego nie podziela 14 0sdb (52 %).

O kompetencjach spotecznych jak i preferowanym stylu kierowania moze swiadczy¢
atmosfera wykreowana przez menedzera w zespole pracowniczym. Opinie pracownikéw na

ten temat panujacej w zespole atmosfery ilustruje wykres 19.

( )
ko O Przyjazna
4, 15% 8; 30%
. o,
3;11% o Oficjalna, z dystansem
12: 44% O Cechujaca sie
rywalizacja
O Stresujagca/nerwowa
\ J

Wykres 18. Atmosfera w zespole pracowniczym — opinie pracownikow

Najwigksza liczba wskazan — 12 osob (44 %) dotyczy atmosfery o oficjalnym
1 zdystansowanym charakterze. Osiem o0sob (30 %) odczuwa atmosfer¢ przyjazna. Dla
czterech respondentdw (15 %) atmosfera w zespole jest stresujgca i nerwowa, natomiast trzy
ankietowane osoby (11 %) odczuwaja nadmierng rywalizacje w zespole. Zaden
z pracownikéw nie wskazal proponowanej w kwestionariuszu ankiety odpowiedzi w mysl

ktérej w zespole panuje domowa/rodzinna atmosfera.

Ogdlne oceny kompetencji spotecznych menedzerdw firmy Provident stawiane przez

pracownikow zobrazowano na kolejnym wykresie.

4 N\
O0Ocena 2
O0Ocena 3
O0Ocena 4

\_ J

Wykres 19. Ogolna ocena kompetencji spolecznych menedzeréw — opinie pracownikow
* z uwagi na brak wskazan ocen 1 1 5, nie zostaly one uwidocznione na wykresie .
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Najwicksza liczba ankietowanych (15 oséb — 55 %) pracownikow wskazata oceng 3.
Jeszcze nizej kompetencje spoteczne swych przetozonych ocenito siedmiu badanych (26 %),
wskazujac note — 2. Ocena 4 nalezy si¢ zwierzchnikom w odczuciu pigciu ankietowanych

(19 %). Srednia ocen stawianych przez pracownikéw wynosi 2.9.

Ankietowani pracownicy mieli réwniez mozliwo$¢ przedstawi¢ swoje osobiste
oczekiwania dotyczace sprawnej organizacji zespotu w ktérym pracuja. Odpowiedzi w tym
zakresie udzielito trzech respondentdéw, ktdrzy zaprezentowali nastepujace oczekiwania:

e  Wspdlne podejmowanie decyz;ji;
e (Czgeste spotkania zespotu, rozmowy o problemach;

e Lepsze rozdysponowanie i zaplanowanie zadan.

Srednia ocen
kompetencji
spotecznych

Srednia ocen
kompetencji
organizacyjnych

o 1 2 3 4 5
O Ocena pracownikow
\O Ocena menedzeréow

Wykres 20. Konfrontacja ocen menedzerdw i pracownikéow

4.5. Whnioski i weryfikacja hipotez

1. Zdecydowana wigkszos¢ menedzerow firmy Provident deklaruje znajomo$¢ jak
i posiadanie kluczowych kompetencji sprecyzowanych w modelu kompetencyjnym tej firmy.
Jednak wsrdd kadry kierowniczej ujawnity si¢ osoby, ktére przyznaja si¢ do braku wiedzy na
ten temat. Nie znajac kompetencji kluczowych, osoby te nie potrafig zarazem stwierdzi¢, czy
kompetencje takie posiadaja. Mimo, ze menedzerowie przyznajacy si¢ do niewiedzy stanowia
mniejszos¢, funkcjonowanie takich osob na stanowiskach kierowniczych moze wzbudzaé
niepokdj 1 watpliwosci odnosnie wiasciwego wypetiania funkcji. Nasuwa si¢ mianowicie

pytanie, czy osoba nie znajaca konkretnych wymagan stawianych jej przez pracodawce, jest
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zdolna do prawidlowej organizacji jak 1 oceny zadan realizowanych przez bezposrednio

podlegtych pracownikow ?

2. W zakresie kompetencji organizatorskich za bardzo istotne umiejetnosci menedzerowie
uwazaja efektywne rozdzielanie zadan, skuteczng kontrole pracownikow oraz szybkie
podejmowanie decyzji. Dokonujac samooceny kompetencji organizacyjnych wysoko oceniaja
swoje umiejetnosci szybkiego podejmowania decyzji, skutecznej kontroli pracownikow oraz
wiasciwego ich doboru. Natomiast efektywne rozdzielane zadan, ktore postrzegane jest jako
bardzo istotna umiejetnos¢ menedzerska, nie jest atutem menedzeréw firmy Provident,

o czym $wiadczy dokonana samoocena.

3. W odniesieniu do kompetencji spotecznych za najbardziej pozadang predyspozycje wg
grupy menedzero0w uznawana jest asertywnos$¢, rdwnoczesnie menedzerowie maja
swiadomos¢ brakow w tym zakresie, poniewaz ich samoocena jest w tym wzgledzie na
srednim poziomie. Za bardzo istotny element kompetencji spotecznych uznawana jest
umiejetnos¢ wspoldziatania w zespole 1 tu dokonana samoocena jest stosunkowo wysoka. Na
srednim poziomie oceniana jest przydatnos¢ pozytywnych relacji interpersonalnych,
umiej¢tnosci autoprezentacji, empatii oraz umiejgtnos¢ rozwigzywania konfliktéw, przy czym
samoocena menedzerow w odniesieniu do czterech wymienionych elementéw jest rowniez na

srednim poziomie.

4. Menedzerowie Providenta w wigkszym stopniu cenig wilasne umiejgtnosci z zakresu
kompetencji organizacyjnych, osoby uznajace kompetencje spoteczne za najwazniejsze
stanowia mniejszo§¢  (w grupie tej przewazaja kobiety). Wyzsze oceny wskazane
w odniesieniu do poszczegoélnych elementéw kompetencji organizacyjnych sa adekwatne do
ogodlnej samooceny tych kompetencji, poniewaz srednia ocen kompetencji organizacyjnych

wynosi 4,2, podczas gdy srednia ocen kompetencji spotecznych to 3,6.

5. Sposoby wydawania polecen jak i stosunek do partycypacji pracownikdéw w procesie
decyzyjnym $wiadcza o zroznicowaniu stosowanych stylow kierowania podleglym
personelem. Analiza wypowiedzi menedzerow pozwala zauwazy¢ pewne cechy swiadczace
o preferowaniu stylu demokratycznego oraz partycypacyjnego i wigkszos¢ menedzerdw
uwaza, ze wlasnie te style stosuje. Biorac jednak pod uwage analize szczegdlowych
elementow kompetencji organizacyjnych i spotecznych mozna dojs¢ do wniosku, ze uwaga

menedzerow skupiana jest w najwickszym stopniu na zagadnieniach sprawnej organizacji
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pracy przy pewnym niedocenieniu istoty kompetencji spotecznych, a w tym szczegdlnie
empatii i kreowania pozytywnych relacji interpersonalnych, co stanowi zaprzeczenie tezy

o stosowaniu stylu demokratycznego.

6. Samoocena kompetencji dokonana przez menedzeréw jest znacznie wyzsza od ocen
stawianych przez pracownikdéw. Pracownicy szczegolnie Zle oceniaja kompetencje spoteczne
swych przelozonych, o czym $wiadczy s$rednia ocen 2,9. Na podstawie ocen i opinii
wyrazanych przez pracownikéw wytania si¢ wizerunek menedzera dbajacego w wiekszym
stopniu o sprawng organizacj¢ pracy i1 egzekwowanie polecen, niz pozytywne relacje

w zespole 1 kreowanie przyjaznej, sprzyjajacej wydajnej pracy atmosfery.

7. Wypowiedzi pracownikow daja podstawe do sformutowania wniosku dotyczacego
preferowanych w firmie Provident stylow zarzadzania personelem. Z pewnoscia poszczegdlni
menedzerowie roznia si¢ w tym wzgledzie, jednak postawi¢ mozna wniosek ogdlny, ze style
kierowania w firmie Provident determinowane sg glownie sytuacja w firmie oraz jej
wymogami efektywnosciowymi. Konfrontujac wyniki badan z teoretycznymi tresciami
prezentowanymi w rozdziale 1 mozna roéwniez stwierdzi¢, ze w omawianej firmie
w wiekszym stopniu stosowane sg style kierowania o charakterze przedmiotowym, a zatem
zorientowane na zadania. Na podstawie uzyskanych danych mozna wnioskowaé, ze
jakkolwiek style kierowania stosowane przez menedzeréow Providenta posiadajg pewne cechy
stylu demokratycznego, w wigkszym stopniu dominuja w nich elementy stylu
autokratycznego czy tez nakazowego. Swiadcza o tym tendencje do eliminowania
pracownikow z procesu decyzyjnego, sktonnos¢ do wydawania kategorycznych nakazow oraz
kreowaniu atmosfery, ktdrag nalezy postrzega¢ w jako negatywng (oficjalna, stresujaca,
sprzyjajaca nadmiernej rywalizacji.

8. W obliczu wynikow badan i nasuwajacych si¢ w zwigzku z nimi wnioskow mozna
przedstawi¢ propozycje pewnych zmian, ktére moga si¢ przyczyni¢ do usprawnien w pracy
menedzerdw, zwlaszcza w aspekcie ich kompetencji spotecznych. Mozna zatem
zaproponowac niewielkie zmiany w modelu kompetencji firmy Provident, zmierzajace do
wigkszego zaakcentowania kompetencji spolecznych. Shluszne wydaje si¢ rdwniez
przeprowadzanie czg¢stych szkolen 1 warsztatow, ktorych celem byloby doskonalenie

umiej¢tnosci menedzerow w zakresie doskonalenia catoksztattu kompetencji spotecznych.
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Weryfikacja hipotez

H.1: Firma Provident Polska S.A. zawarta w swym profilu kompetencyjnym wymagania
zwigzane z kompetencjami spotecznymi 1 organizacyjnymi, ktdre zarazem mozna

zidentyfikowac u kadry menedzerskie;.

Hipoteza 1 znajduje potwierdzenie, poniewaz przedstawiona analiza modelu
kompetencyjnego firmy Provident dostarcza dowoddw, iz uwzgledniono w nim wymagania
dotyczace kompetencji organizacyjnych oraz spotecznych. Niezaleznie od poziomu

posiadanych kompetencji, mozna je zidentyfikowa¢ u menedzeréw omawianej firmy.

H.2: Menedzerowie zatrudnieni w Provident Polska S.A. maja $wiadomo$¢ koniecznosci
posiadania kompetencji spotecznych i organizacyjnych, potrafia je identyfikowaé, lecz mozna

zauwazy¢ roznice w uwypuklaniu poszczegolnych elementdéw tych kompetencji.

Wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, ze wigkszos¢ menedzerdw zatrudnionych
w firmie Provident posiada wiedz¢ na temat kompetencji organizacyjnych i spotecznych,
jednak zauwazy¢ mozna rdznice w zakresie postrzegania waznosci tych kategorii kompetencji
jak 1 réznicowania ich poszczegdlnych elementéw, w zwiagzku z czym postawiona hipoteza

jest prawidtowa.

H.3: Na podstawie wypowiedzi menedzerow dotyczacych kompetencji spotecznych
mozna okresli¢ ich style zarzadzania pracownikami, przy czym zauwazy¢ mozna

preferowanie roznych stylow zarzadzania.

Wypowiedzi menedzeréw daja podstawy do potwierdzenia hipotezy w tym aspekcie,
ze zauwazone zostaty cechy roznych styldw zarzadzania personelem. Jednak menedzerowie,
u ktorych mozna zidentyfikowa¢ w sposdb jednoznaczny okreslony styl zarzadzania sa
w zdecydowanej mniejszosci. Mimo, ze wigkszo$¢ menedzerdw informuje o stosowaniu stylu
demokratycznego lub partycypacyjnego, nie znajduje to catkowitego potwierdzenia, poniewaz
u wielu z nich analiza badan potwierdzita istnienie lub dominacj¢ cech stylu autokratycznego

lub nakazowego.

H.4: Na podstawie wypowiedzi menedzerow dotyczacych kompetencji organizacyjnych

mozna okresli¢ ich style zarzadzania pracownikami.
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Wypowiedzi menedzeréw na temat kompetencji organizacyjnych $wiadcza
o zwiazkach tych kompetencji ze stylami zarzadzania, przy czym szczegolne skupienie si¢ na
kwestiach  sprawnej organizacji determinuje pojawianie si¢ wielu elementow

charakterystycznych dla autokratycznego stylu zarzadzania, a zatem hipotez¢ mozna

potwierdzic.

H.5: Pracownicy firmy Provident SA dostrzegaja u swych zwierzchnikow kompetencje

spoteczne 1 organizatorskie, ale ogolna ich ocena w skali 1 — 5 blizsza jest ocenie 1.

Hipoteze nalezy potwierdzi¢, poniewaz pracownicy zauwazaja u menedzerdw
Providenta kompetencje organizacyjne i spoteczne, jednak nie oceniaja ich wysoko. Znajduje
to odniesienie zwlaszcza do kompetencji spotecznych, ktérych poziom oceniany jest ponizej

noty 3.

H.6: Opinie pracownikow firmy Provident pozwalajg stwierdzi¢, ze od swych zwierzchnikow
oczekuja demokratycznego lub partycypacyjny stylu zarzadzania, co nie znajduje

odzwierciedlenia w rzeczywistosci.

Powyzsza hipotez¢ nalezy potwierdzi¢, poniewaz wypowiedzi pracownikow firmy
Provident jednoznacznie wskazuja ich oczekiwania, ktdre nie znajduja zaspokojenia.
Oczekiwania te zwigzane sg zwlaszcza kompetencjami spotecznymi, w ramach ktorych
sygnalizowana jest potrzeba zrozumienia i szacunku ze strony zwierzchnika oraz che¢¢ udziatu
w procesie podejmowania decyzji. Dominacja elementdw stylu autokratycznego czy tez
nakazowego sprawia, ze pracownicy w wigkszosci negatywnie odnosza si¢ do zachowan

kadry menedzerskiej.
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ZAKONCZENIE

Wspoltczesne trendy zarzadzania personelem uwypuklaja jego role w organizacji,
traktujac personel jako najcenniejszy zasob czy tez, jak si¢ coraz powszechniej uwaza —
kapitat intelektualny. Takie podejscie powinno determinowa¢ nowa jakos¢ w petnieniu
funkcji 1 rol kadry zarzadzajacej, co w oczywisty sposdb laczy si¢ z problematyka
kompetencji. Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie, jako gtdéwne komponenty kompetenc;ji
zawodowych menedzera moga i powinny podlega¢ takiemu ksztattowaniu i doskonaleniu,
aby stal si¢ on sprawnym organizatorem a zarazem prawdziwym liderem zespotu.
W kontekscie takich oczekiwan na plan pierwszy wysuwaja si¢ kompetencje organizacyjne
1 spoteczne menedzera, ktore rdwnoczesnie moga determinowac preferowany przez niego styl
kierowania.

Zakres merytoryczny tych wiasnie kategorii kompetencji zostat podjety w niniejszej
pracy. Po uprzedniej analizie teoretycznych zagadnien z nimi zwigzanych, przeprowadzone
zostaly badania kompetencji organizacyjnych i spotecznych kadry menedzerskiej konkretnej
organizacji, ktéra byla firma Provident Polska S.A. Badania mialy na celu nie tylko
identyfikacj¢ poziomu wymienionych kompetencji, ale takze poszukiwanie ich zwigzku
z preferowanymi stylami zarzadzania pracownikami.

Na podstawie analizy wynikdw badan ukazuje si¢ wizerunek menedzera, ktory zna
wymagania kompetencyjne swego pracodawcy oraz identyfikuje u siebie kompetencje
organizacyjne i spoleczne. Dokonujac tej samooceny zdecydowanie wskazuje wyzszy poziom
kompetencji organizacyjnych niz spotecznych. Opini¢ t¢ podzielaja zarazem szeregowi
pracownicy, ktérzy jednak znacznie nizej oceniaja ogdlny poziom kompetencji menedzerdw,
niz czynig to oni sami.

Wobec tak jednoznacznych wynikéw, dowodzacych, ze kompetencje organizacyjne
stanowig niejako priorytet w firmie Provident, nalezy zada¢ sobie pytanie
z czego to wynika ? Kluczem do znalezienia odpowiedzi wydaje si¢ by¢ model
kompetencyjny firmy. Zgodnie z tematyka pracy przedstawiony zostal zaledwie pewien
wycinek tego modelu [por. 3.2], lecz réwnoczesnie jego catoksztalt zostal poddany
gruntowne]j analizie. Na tej podstawie mozna stwierdzié, ze jakkolwiek firma Provident
uwzglednia wymogi w zakresie kompetencji spotecznych, to jednak szczegdlnie
eksponowana jest konieczno$¢ posiadania umiej¢tnosci 1 zachowan zwigzanych

z dzialalno$cig operacyjng oraz osigganiem wynikéw biznesowych. Nalezy wigc
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przypuszczaé, ze jest to gtdwna przyczyna postrzegania kompetencji organizacyjnych jako
bardziej istotnych i zarazem wartych intensywniejszego doskonalenia.

Z powyzej przedstawionych uwarunkowan moze wynikaé problematyka stosowanych
w Providencie stylow zarzadzania pracownikami. Wypowiedzi kadry menedzerskiej oraz
pracownikow szeregowych nie pozwalajg ustali¢ jednolitego, charakterystycznego dla kultury
organizacyjnej firmy stylu zarzadzania, ale z pewnoscig mozna stwierdzi¢, ze elementy
zachowan autokratycznych sa charakterystyczne dla wielu zatrudnionych w niej menedzerdw.

Jakkolwiek nalezy bra¢ pod uwage subiektywizm opinii respondentéw obu badanych
grup, réznica w ocenach poziomu kompetencji migdzy menedzerami a ich podwladnymi jest
znaczna 1 niepokojgca, zwlaszcza z punktu widzenia pewnych niedostatkow w zakresie
kompetencji spotecznych. Pracownicy w wyrazny sposob sygnalizuja potrzebe traktowania
ich z szacunkiem oraz w sposob sprawiedliwy, a niska ocena zarowno atmosfery panujacej
w zespole jak 1 ogdlnie kompetencji spotecznych moze swiadczyC, ze potrzeba ta nie jest
w peni zaspokojona.

Menedzerowie, oceniajac wlasne kompetencje spoleczne i stawiajac je na wyzszym
poziomie niz czynig to pracownicy, moga by¢ nieSwiadomi wlasnych brakow
kompetencyjnych, lub tez nadmiernie skupiaja si¢ nad innymi zagadnieniami ujetymi
w modelu kompetencji firmy Provident. Trudno zatem jednoznacznie rozstrzygnac¢ co jest
zrédlem stosunkowo niskiej oceny ich kompetencji spotecznych, jednak jest to kwestia, ktora
z pewnoscig wymaga oddziatywan naprawczych.

Kapitat ludzki to bowiem nie tylko szczegolny zasdb, ktdrego prace nalezy sprawnie
organizowac, ale po prostu ludzie oczekujacy od swych zwierzchnikow pozytywnych relacji,
empatii, co pozwala zarazem wykreowac bardziej przyjazng i sprzyjajaca efektywniejszej

pracy atmosfere.
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ANEKS

ANKIETA
Kwestionariusz A

Szanowni Panstwo, zwracam si¢ z prosbg o wypekienie ankiety, ktéra dotyczy
kompetencji spotecznych i organizacyjnych menedzera i postuzy celom badawczym w mojej
pracy dyplomowej. Bardzo prosz¢ o jej wypelnienie i udzielenie szczerych odpowiedzi.

1. Czy zna Pani/Pan kompetencje kluczowe, oczekiwane przez firm¢ od pracownikow ?
Tak [ Nie [

2. Jedli tak, czy posiada Pani/Pan wszystkie oczekiwane przez firm¢ kompetencje ?

3. Czy ktores z nich wymagaja jeszcze rozwoju ? Jesli tak, ktére z nich ?

4. Ktore z kompetencji organizacyjnych uwaza Pani/Pan za najbardziej przydatne w swojej
firmie. Prosze przyzna¢ punkty poprzez zaznaczenie symbolu ,,X” w skali od 1 — 5, gdzie
1 — najmniej przydatne, 5 — najbardziej przydatne.

Kompetencje 1 2 3 4 5

Wiasciwy dobor podwtladnych

Wiasciwe delegowanie odpowiedzialnosci

Szybkie podejmowanie decyzji

Efektywne rozdzielanie zadan

Skuteczna kontrola pracownikow

Efektywna organizacja wlasnego czasu

5. Czy Pani/Pana zdaniem menedzer powinien posiada¢ jeszcze inne umiejetnosci przydatne
w sprawnej organizacji pracy ? Tak [ Nie [
Jesli tak, jakie to UmI€JEtNOSCT 7 ....vieiiii ittt

6. Ktdre z kompetencji organizacyjnych Pani/Pan posiada ? W skali od 1 — 5 prosze
zaznaczy¢ umiejetnosci posiadane w najnizszym i najwyzszym stopniu.

Kompetencje 1 2 3 4 5

Wiasciwy dobor podwladnych

Wiasciwe delegowanie odpowiedzialnosci

Szybkie podejmowanie decyzji

Efektywne rozdzielanie zadan

Skuteczna kontrola pracownikéw

Efektywna organizacja wlasnego czasu

Inne

TWEE MILT
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7. Czy Pani/Pana firma umozliwia rozwoj kompetencji, ktore podnosza sprawnos¢ menedzera
jako organizatora ? Tak [ Nie [J
Jesli tak, W jaki SPOSOD 2 ..oeiiii e
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8. Ktore cechy osobowosci, predyspozycje i umiejetnosci uwaza Pani/Pan za najbardziej
przydatne w pracy osoby kierujacej zespotem pracownikéw ? Prosze przyznac punkty
poprzez zaznaczenie symbolu ,,X” w skali od 1 — 5, gdzie 1 — najmniej przydatne, 5 —
najbardziej przydatne.

Cechy/umiejetnosci 1 2 3 4 5

Dobra komunikacja

Pozytywne relacje miedzyludzkie

Wywieranie wptywu

Wspodldziatanie w zespole

Rozwigzywanie konfliktow

Asertywnos¢

Empatia

Autoprezentacja

Inne

9. Ktore z wymienionych cech 1 umiejetnosci w najmniejszym lub najwigkszym stopniu
Pani/Pan posiada ? Prosz¢ przyzna¢ punkty poprzez zaznaczenie symbolu ,,.X” w skali od 1 —
5, gdzie 1 — w najmniejszym stopniu posiadane, 5 — w najwigkszym stopniu.

Cechy/umiejetnosci 1 2 3 4 5

Dobra komunikacja

Pozytywne relacje miedzyludzkie

Wywieranie wptywu

Wspodtdziatanie w zespole

Rozwigzywanie konfliktow

Asertywnos¢

Empatia

Autoprezentacja

Inne

TWEE MILT
2012

10. Czy Pani/Pana firma umozliwia rozwdj kompetencji, ktére utatwiajg pozytywne relacje
menedzera z podwladnymi ? Tak [ Nie [

Jesli tak, W jaki SPOSOD 2 ..o.uiii e
11. Jak postrzega Pani/Pan wazno$¢ umiejgtnosci organizatorskich i interpersonalnych.
(Prosze zaznaczy¢ jedna odpowiedz)

a) umiejetnosci organizowania pracy s3 hajwazniejsze

b) poprawne relacje z podwladnymi sa najwazniejsze

¢) jedne i drugie s3 wazne w takim samym stopniu

12. Wydajac pracownikowi polecenie, czyni to Pani/Pan nastepujaco: (Prosze zaznaczy¢
jedna odpowiedz)

a) wydaje kategoryczny nakaz

b) informuj¢ o koniecznosci wykonania okreslonego zadania
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13. Uwazam, ze wszelkie decyzje odnosnie pracy zespotu.... (Prosz¢ zaznaczy¢ jedna
odpowiedz)

a) nalezg do mnie

b) biore pod uwagg sugestie podwladnych

¢) nalezy przedyskutowaé z zespotem

14. Moim zdaniem najbardziej optymalnym stylem zarzadzania pracownikami jest: (Prosze
zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

a) styl demokratyczny

b) styl autokratyczny

c) styl partycypacyjny

15. Uwazam, ze mdj styl zarzadzania pracownikami w najwigkszym stopniu ma charakter:
(Prosz¢ zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

a) demokratyczny

b) autokratyczny

¢) partycypacyjny

16. Jako menedzer kierujacy zespotem swoje relacje z podwtadnymi oceniam... Prosze
zaznaczy¢ znak ,,x” w skali 1 — 5, gdzie 1 — ocena najnizsza, 5 — najwyzsza

Ocena 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

17. Jako kierownik oceniam swoje umieje¢tnosci organizacji pracy.... Prosze zaznaczy¢ znak
X wskali 1 — 5, gdzie 1 — ocena najnizsza, 5 — najwyzsza

Ocena | 1 \ 2 | 3 | 4 | 5 \

TWEE MILT
2012

18. Co powinna Pani/Pan poprawi¢ w swej pracy jako kierownika zespotu, aby mie¢ poczucie
catkowitej satysfakcji z pracy ?

WYKSZEAICONIC. . ..o
Liczba pracownikow bezposrednio podlegtych................ooo
[1o$¢ lat pracy na stanowisku Kierowniczym.................oooiiiiiiiiiiiiiiiiiene,

Dzigkuje za wypetnienie ankiety
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ANKIETA
Kwestionariusz B

Szanowni Panstwo, zwracam si¢ z prosbg o wypelienie ankiety, ktéra dotyczy
kompetencji spotecznych i organizacyjnych menedzera i postuzy celom badawczym w mojej
pracy dyplomowej. Bardzo prosz¢ o jej wypelnienie i udzielenie szczerych odpowiedzi.

1. Ktére umiejgtnosci zwigzane z organizacjg pracy zespolu powinien mie¢ kompetentny
menedzer/ kierownik ? W skali od 1 — 5 prosz¢ zaznaczy¢ umiejetnosci ktdre powinny by¢
posiadane w najnizszym i najwyzszym stopniu. 1 —w najnizszym stopniu, 5 — w najwyzszym.

Umiejetnosci/predyspozycje 1 2 3 4 5

Wiasciwy dobor podwtadnych

Wiasciwe delegowanie odpowiedzialnosci

Szybkie podejmowanie decyzji

Efektywne rozdzielanie zadan

Skuteczna kontrola pracownikow

Efektywna organizacja wlasnego czasu

Inne

2. Ktére z predyspozycji i umiejetnosci 1 w jakim stopniu szczeg6lnie charakteryzuja
Pani/Pana zwierzchnika ? W skali od 1 — 5 prosze zaznaczy¢ umiejetnosci posiadane
W najnizszym i najwyzszym stopniu. 1 — w najnizszym stopniu, 5 — w najwyzszym.

Umiejetnosci/ predyspozycje 1 2 3 4 5

Wilasciwy dobdr podwtadnych

Wiasciwe delegowanie odpowiedzialnosci

Szybkie podejmowanie decyzji

Efektywne rozdzielanie zadan

Skuteczna kontrola pracownikow

Efektywna organizacja wlasnego czasu

Inne

3. Jaka oceng przyznaje Pan/Pani swemu zwierzchnikowi jako organizatorowi pracy zespotu ?
Prosz¢ zaznaczy¢ znak ,,x” w skali 1 — 5, gdzie 1 — ocena najnizsza, 5 — najwyzsza

Ocena 1 2 3 4 5

Przyznana ocena

TWEE MILT
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4. Ktdre cechy osobowosci, predyspozycje i umiej¢tnosci uwaza Pani/Pan za najbardziej
wazne u menedzera/kierownika w jego pracy/wspotpracy z podwladnymi ? W skaliod 1 -5
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prosz¢ zaznaczy¢ umiejetnosci ktore powinny by¢ posiadane w najnizszym i najwyzszym
stopniu. 1 — w najnizszym stopniu, 5 — w najwyzszym.

Cechy/umiejetnosci 1 2 3 4 5

Dobra komunikacja

Pozytywne relacje migdzyludzkie

Wywieranie wplywu

Wspotdziatanie w zespole

Rozwigzywanie konfliktow

Asertywnos¢

Empatia

Autoprezentacja

Inne

5. Ktore cechy osobowosci, predyspozycje i umiejetnosci zauwaza Pani/Pan w najnizszym
lub najwyzszym stopniu o swego przetozonego ? W skali od 1 — 5 prosz¢ zaznaczy¢
umiej¢tnosci posiadane w najnizszym i najwyzszym stopniu. 1 —w najnizszym stopniu,

5 — w najwyzszym.

Cechy/umiejetnosci 1 2 3 4 5

Dobra komunikacja

Pozytywne relacje miedzyludzkie

Wywieranie wplywu

Wspotdziatanie w zespole

Rozwigzywanie konfliktow

Asertywnos¢

Empatia

Autoprezentacja

Inne

TWEE MILT
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6. Wydajac pracownikowi polecenie kierownik czyni to nastgpujaco: (proszg¢ wskazac 1
odpowiedz)

a) wydaje kategoryczny nakaz

b) informuje o konieczno$ci wykonania polecenia

¢) informuje o konieczno$ci wykonania polecenia, z dodatkowym objasnieniem

7. Kto w Pani/Pana miejscu praca podejmuje decyzje ?

a) kierownik

b) pracownicy

¢) kierownik wspdlnie z pracownikami

d) INNA 0SODA — KEO 2 ...ttt

8. Dobry szef powinien szczegdlnie... (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)
a) by¢ Swietnym organizatorem pracy
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b) rozumie¢ i szanowac¢ podwladnych
c¢) sprawiedliwie traktowa¢ pracownikow

9. MJj bezposredni zwierzchnik prezentuje wskazane przeze mnie zachowania
charakteryzujace dobrego szefa
Tak [ Nie [J

10. Jaka atmosfera panuje w Pani/Pana zespole pracowniczym ? (prosz¢ zaznaczy¢ jedna
odpowiedz)

a) domowa/rodzinna

b) przyjazna

¢) oficjalna i z dystansem

d) rywalizacji

11. Jaka oceng przyznaje Pan/Pani swemu zwierzchnikowi jako osobie, w kontaktach
z podwtadnymi ?
Prosz¢ zaznaczy¢ znak ,,x” w skali 1 — 5, gdzie 1 — ocena najnizsza, 5 — najwyzsza

Ocena 1 2 3 4 5

Przyznana ocena

TWEE MILT
2012

12. Czy ma Pani/Pan jakie$ osobiste oczekiwania dotyczace sprawnej organizacji zespotu,
w ktorym Pani/Pan pracuje ? Tak [ Nie [
JeSlitak, JaKie 7 ... e

Prosze¢ o zaznaczenie:
Ple¢: Kobieta [| Mezczyzna [

Dzigkuje za wypehienie ankiety
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