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ABSTRAKT
Praca analizuje kompetencje zawodowe oraz osobiste menedzerow zatrudnionych
w firmie Provident Polska SA. Tresci merytoryczne s3 $cisle powigzane z czes$cig badawcza
niniejszego opracowania. Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem metody
ankietowej, narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankietowy zawierajacy pytania
otwarte, zamknigte, kontrolne oraz skale. Respondenci to grupa osob petnigcych funkcje
kierownicze w wyzej wymienionej firmie oraz jej pracownicy szeregowi.
Sformutowany problem, cele badawcze oraz hipotezy sa uszczegoétowieniem tematu
gléwnego pracy. Na podstawie wynikdéw badan stwierdzono, ze firma Provident Polska SA na
wszystkich  szczeblach  hierarchii  pracownikdw uwzglednia w swych profilach
kompetencyjnych réwniez kompetencje osobiste. Menedzerowie tej firmy ujawniajg wiele
cech 1 umiejetnosci z nimi zwigzanych. Rownoczesnie kompetencje osobiste menedzerdw sa
zauwazane 1 wysoko cenione przez ich podwladnych. Wyniki badan pozwolily na
sformutowanie wielu wnioskéw dajacych zarazem odpowiedz na postawione w pracy pytania
badawcze.
SEOWA KLUCZOWE: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, menedzer, kompetencje zawodowe,

kompetencje osobiste, kreatywnos¢, Provident Polska SA.

ABSTRACT

This thesis analyses professional and personal competence of the managers employed
by Provident Poland SA. Theoretical framework is closely connected with the research
presented in this work. The research was conducted with the use of a questionnaire consisting
of open, closed, control and evaluation questions. The examined group included employees
both on the managing and the subordinate level.

The main topic of this thesis is demonstrated by the problem defined, the research
aims and the hypotheses stated. On the basis of the research data it can be concluded that on
all levels of employment structure of Provident Poland SA competence profiles do not
exclude personal competencies but take them into account as well. Managers in this company
show many traits and skills which are related to that. At the same time personal competencies
of the managers are noticed and highly valued by their subordinate workers. Result of this
research allowed to arrive at many conclusions which at the same time give answers to the
research questions stated in this work.

Keywords: Human resource management, manager, professional competence, personal

gompetence, creativity , Provident Poland SA.
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WSTEP

wAutorytet kierownika nie opiera sie wylqcznie
na jego kwalifikacjach zawodowych i wiadomosciach fachowych,
lecz rowniez na umiejetnosciach kulturalnego zachowania sig
i pozyskaniu szacunku ludzi”

Jozef Penc

Wspotczesnie menedzer to zawod, ktdrego ranga jest wysoka, 1 - w polskich realiach
ksztattowania si¢ nowoczesnych organizacji — stale wzrastajaca. Menedzer charakteryzowany
jest poprzez wiele okreslen: lider, wizjoner, analityk, strateg, motywator, inspirator,
psycholog, coach, koordynator. Jego rola jest zatem niezwykle ztozona poznawczo
1 wymagajaca szeregu kompetencji .

Uznanie czynnika ludzkiego we wspotczesne] organizacji za jej najcenniejszy kapitat,
determinuje konieczno$¢ podjecia specyficznej dzialalnosci zarzadczej. Specyfika
zarzadzania zasobami ludzkimi polega wigc obecnie m.in. na stymulowaniu optymalnego
rozwoju tych zasobow. Aby jednak bylo to mozliwe, organizacje musza posiada¢ kadrg
menedzerska o wysokich kompetencjach zawodowych i osobistych.

W niniejszej pracy zostal podjety oraz uszczegdlowiony jeden z aspektow tego
zagadnienia, a mianowicie kompetencje osobiste menedzeréw. Problematyka kompetencji
osobistych, ktére w gtownej mierze wynikaja z cech osobowosci menedzera, a w zwigzku
z tym 1 jego umiejetnosci zarzadzania samym soba, zostata przedstawiona w niniejszej pracy
na tle ogdlnych zagadnien wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz trendow
dotyczacych wymagan w zakresie kompetencji menedzerskich.

Gléwnym celem pracy jest rozpoznanie oraz analiza kompetencji osobistych,
posiadanych przez menedzeréw zatrudnionych w firmie Provident Polska SA.

Praca liczy pi¢¢ rozdziatlow. W rozdziale pierwszym zaprezentowane zostaly wspodtczesne
trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W tym kontek$cie ukazano zwigzek miedzy
kompetencjami menedzerskimi a profesjonalnym zarzadzaniem pracownikami.

Rozdzial drugi dotyczy ogolnie pojetych kompetencji zawodowych menedzerdw.
Podjecie zasadniczej tematyki poprzedza prezentacja zagadnienia zwigzanego z kulturg
organizacyjna. W dalszej kolejnosci dokonana zostala charakterystyka stylow zarzadzania

oraz analiza behawioralna funkcji 1 kompetencji zawodowych menedzera.
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W rozdziale trzecim podjeta zostala tematyka kompetencji osobistych, jako
podstawowych dyspozycji menedzera zarzadzajacego zespolem pracownikow badanej firmy.
Na wstepie omdwione zostaty podstawowe pojegcia zwigzane z istotg i modelami kompetencji
osobistych menedzera. Kolejna kwestia poruszona w tym rozdziale to kluczowe kompetencje
menedzerskie w aspekcie wspolczesnego zarzadzania organizacjy. Istotnym elementem
rozdziatu jest takze prezentacja tematyki kompetencji osobistych menedzera jako
wyznacznika jego sukcesow biznesowych. Uszczegdlowieniem tej tematyki jest takze wazny
watek zarzadzania tworczego a dotyczacy kreatywnosci menedzera.

Rozdzial czwarty zawiera charakterystyke firmy Provident Polska SA, ktérej jeden
z oddzialéw stanowi zarazem teren badan kompetencji osobistych menedzeréw, podjetych dla
celdow niniejszej pracy. Zostaly zatem przedstawione misja 1 kierunki dzialalnosci tej
organizacji oraz jej struktura. Zaprezentowane zostaty rowniez wszelkie dostgpne dane
statystyczne, ujawnione przez firme, oraz stosowane w niej metody zarzadzania zasobami
ludzkimi, ze szczegdlnym uwypukleniem rekrutacji 1 selekcji. Bardzo istotnym elementem
tego rozdziatu, sa zamieszczone w nim profile kompetencyjne, ktére omawiana firma
stworzyta w celu rekrutacji, selekcji, ale takze oceny zatrudnianych pracownikéw, co dotyczy
przede wszystkim pracownikéw kierujacych zespotami.

Glowny cel rozdziatu pigtego, to analiza wynikow badan wlasnych, co jednak
poprzedzone zostalo nawigzaniem do utylitarnych rozwigzan w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi tworzonych w firmie Provident. Wstgp do tego rozdzialu stanowi bowiem
analiza karier zawodowych menedzeréw, kreowanych przez analizowang organizacjg.
Nastepnym, istotnym elementem ostatniego rozdziatu sa zagadnienia metodologiczne pracy,
ktére w efekcie pozwalaja na przedstawienie szczegdétowych wynikdw badan wiasnych,
dotyczacych kompetencji osobistych menedzerdw firmy Provident Polska SA.

Praca zostala napisana w oparciu o bogata i1 najnowsza literatur¢ przedmiotu,
stanowiaca jej teoretyczne podloze, a takze na podstawie materiatéw zrodlowych uzyskanych

w firmie Provident.
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Rozdzial 1. Kompetencje menedzera w zarzgadzaniu zasobami ludzkimi

1.1.  Wspolczesne kierunki rozwoju zasobow ludzkich

W opracowaniach naukowych rdznych autorow zwraca si¢ uwage na range
gospodarowania zasobami ludzkimi'. Zainteresowanie to wynika z odejscia od tradycyjnego
podejscia w tej kwestii na rzecz poszukiwania nowych praktyk. Zmiany w otoczeniu firm,
szczegllnie na rynku pracy powoduja, ze konieczne staje si¢ lepsze, co oznacza bardziej
efektywne, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wspotczesne procedury planistyczne zwigzane z pojawieniem si¢ wielu nowych
zawoddw  wskazuja na znaczng specyfikacj¢ zatrudnienia pracownikdw. W zwiazku
z tym poszukuje si¢ lepiej uzasadnionego semantycznie i bardziej precyzyjnego wyjasnienia
terminu zaséb ludzki. Nalezy go rozumie¢ w §lad za A. Pocztowskim w taki oto sposob, 1z
sami ludzie dysponujg réznymi skladnikami tego zasobu w postaci posiadanych: wiedzy,
umiej¢tnosci, zdolnosci, zdrowia, postaw, preferowanych wartosci i motywacji, takze cech
osobowosci. Te ostatnie s3 ~ wrodzonymi, ale tez nabytymi wlasciwosciami w toku
ksztalcenia i doskonalenia zawodowego oraz doswiadczenia zawodowego.

Pracownicy, jako wtasciwi oferenci zasobu ludzkiego podejmuja decyzje, jak mocno
beda angazowal dany zasob w trakcie pracy. Rola menedzera bedzie wiec zwigkszanie
zaangazowania swoich podwladnych w wykonywanie powierzonych zadan, a przez to
eksploatowanie potencjatu, ktory posiadaja w celu przysporzenia wartosci dla organizacji
w ktorej pracuja.

Na organizacji spoczywa inne zadanie. Powinna ona odpowiednio planowa¢ dziatania
w sferze rozwoju swoich zasobdw ludzkich, z réwnoleglym uwzglednieniem tworzenia
strategii biznesowej. Nalezy tez pamigtaé, aby doskonali¢ struktur¢ organizacyjng, ktdéra
bedzie stanowila piramide wzrostu motywacji, odpowiadajaca oczekiwaniom pracownikéw
danej firmy czy przedsiebiorstwa.

Rysunek 1 przedstawia model zintegrowanego rozwoju organizacji, ktory ilustruje
poruszane wyzej kwestie. Aby ludzie w procesie pracy byli efektywni, nie moga by¢

traktowani przedmiotowo, jako narzedzia w rekach menedzerow do osiggania ustalonych

LJA. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, ss. 367 — 395;
A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, ss.272 —
Az,
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celow. Stad tak wazng rolg w tymze podejsciu modelowym odgrywaja potrzeby jednostki
wynikajace z jej motywacji, ktore stwarzajg jej szanse¢ samorealizacji na poszczegdlnych

szczeblach kariery zawodowe;.

Tworzenie strategii

Doskonalenie struktury > ROZYVOJ ..
organizacji
jako proces

Rozwéj zasobéw /

ludzkich

Rysunek 1. Rozw6j zasobow ludzkich w modelu zintegrowanego rozwoju organizacji
Zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 273.

Dzisiejsze organizacje, ktore chca uzyska¢ przewage konkurencyjng na rynku,
doskonale zdaja sobie z tego sprawe, ze nalezy stawia¢ na ,,rozwdj zasobow ludzkich”
[Auman resources development, dalej: HRD]. Termin ten uksztattowat si¢ w latach 80. XX
Ww., a wigc w tym czasie, co sama koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi [ZZL]. Co
konkretnie, fachowo kryje si¢ pod ta kategoria pojeciowa? Otoz, ,przez pojecie rozwdj
zasobow ludzkich (RZL) rozumiemy celowe konfiguracje przedsiewzig¢ wzbogacania wiedzy,
rozwijania zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze
dbania o kondycje fizyczng i psychiczng osob wykonujgcych prace, ktore to przedsiewziecia
prowadzq do wzrostu jej efektywnosci oraz do podniesienia wartosci rynkowej zasobow
ludzkich™*. Dyskusja w latach 90-tych w literaturze anglojezycznej’ na temat relacji miedzy
rozwojem zasobdw ludzkich, a zarzadzaniem tymi zasobami miata wplyw na uksztattowanie

si¢ dwdch podejs¢ przedstawionych w tabeli.

% A. Pocztowski, Zarzadzanie...op. cit., s. 274.

*w polskiej literaturze przedmiotu wystepuja nastepujace terminologie dotyczace doskonalenia zasobdw
ludzkich: ksztalcenie, doksztatcanie, doskonalenie zawodowe, szkolenie, rozwoj kadr, rozwoj potencjatu pracy
(spoteczny). Por. J. Biernat, Zarzadzanie potencjalem kadrowym  organizacji, Wyd. Walbrzyskiej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2002, ss. 9-25
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Tabela 1. Relacje miedzy rozwojem zasobow ludzkich a zarzadzaniem zasobami ludzkimi

Podejscie Charakterystyka

Rozwoj zasobow ludzkich stanowi czg$¢ integralng zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ramach ktorej pozyskuje si¢ i utrzymuje w

RZL jako cz¢s¢ ZZL organizacji ludzi, cechujacych si¢ duzym potencjalem, najlepiej
przygotowanych do osiagania targetow biznesowych firmy.
Rozwoj zasobow ludzkich, a zarzadzanie zasobami ludzkimi, to dwa
RZL i ZZL jako procesy oddzielne procesy, przy czym RZL jest komplementarny do ZZL.
komplementarne Istotag procesu rozwoju zasobdw ludzkich jest integrowanie szkolen,

rozwoju organizacji 1 karier pracownikow w celu doskonalenia
efektywnosci pracy.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa 2007, s. 273.

Przyjrzyjmy si¢ teraz jakie podmioty biora udzial w rozwoju zasobdéw ludzkich.
Aby ten proces sprawnie funkcjonowal konieczne jest zaangazowanie w jego realizacje
podmiotdow wewnetrznych, jak réwniez zewnetrznych. Do gléwnych aktorow rozwoju

zasobow ludzkich naleza:

o kierownictwo firmy,

o kierownicy liniowi,

° menedzerowie ds. zasobow ludzkich,
° zatrudnieni,

. doradcy personalni,

o partnerzy benchmarkowi.

Doskonale ilustruje to zamieszczony ponizej rysunek 2, ktéry wskazuje, ze
w pierwszej kolejnosci odpowiedzialnos¢ za ten proces ponosi kierownictwo firmy. Wazna
role ogrywa menedzer ds. zasobdw ludzkich, gdyz tworzy programy strategiczne szkolen
pracownikow, zarzadza na biezaco procesem szkoleniowym w organizacji, a takze
wspotpracuje z kierownikami liniowymi, doradcami personalnymi, jak rdwniez z partnerami

benchmarkowymi.

Kazdy z podmiotéw w tym procesie petni okreslona role, ktéra jest niezbgdna, aby
organizacja rozwijala si¢ i zdobywata przewage konkurencyjna. Dlatego wazne jest, by kazdy
wykazywal aktywna postawe w tym procesie dla wspolnego dobra 1 czul si¢

wspotodpowiedzialny za caltg organizacje.
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W procesie RZL stosuje si¢ rdzne strategie i instrumenty, ktdre wyznaczaja ogolne
kierunki dziatania. W ich ramach wiele przedsiewzie¢ rozwijajacych poszczegolne sktadniki

zasobow ludzkich zostaje zaplanowanych i realizowanych.

Odpowiedzialnos¢ za opracowanie wizji RZL i
zabezpieczenie srodkow na ich rozwdj .

Wykorzystanie wynikow tych inwestycji do
planowania rozwoju firmy.

Podejmowanie inicjatyw i
okreslanie potrzeb dotyczacych
Dostarczanie sprawdzonych rozwoju pracownikow.
WZOrcOw uczenia sie.

Wspotpraca z doradca personalnym.

Kierownictwo Inspirowanie podwtadnych do
K— firmy uczenia sig.

Partnerzy
benchmarkowi

Kierownicy liniowi

Menedzer ds. rozwoju Zatrudnieni
zasobow ludzkich
/ K Doradcy
personalni Aktywnos¢ w zdobywaniu nowej
Tworzenie programéw wiedzy, umiejetnosci, a takze

strategicznych szkolen pracownikow

3 . uczenie si¢ nowych zachowan.
dla kierownictwa firmy.

Zarzadzanie na biezgco procesem
szkoleniowym w organizacji.

Wspétpraca z Menedzerem ds. rozwoju
zasobow w ludzkich w zakresie procesu
szkoleniowego w firmie.

Rys. 2. Podmioty rozwoju zasobow ludzkich
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa 2007, s. 281-282.

Strategie rozwoju zasobdw ludzkich mozna podzieli¢ na cztery charakterystyczne

podejscia:

> pierwsze - zaklada, ze okreslone dzialania sa podejmowane w sytuacji, gdy wystapia
problemy =z zagwarantowaniem firmie pracownikow o specjalistycznej wiedzy

1 umiejetnosciach;
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> drugie - prowadzi si¢ celowa polityke skierowang na tworzenie w organizacji
odpowiedniego zasobu wiedzy 1 umiej¢tnosci, gdyz jest on waznym strategicznym
czynnikiem rozwoju organizacji;
> trzecie - zatrudnia si¢ wstepnie przygotowanych pracownikdw o okreslonym
doswiadczeniu zawodowym, a potem sprawdza si¢ ich przydatnosci na roznych stanowiskach
pracy 1 kieruje si¢ dziatania na rozwdj okreslonych elementéw potencjatu;
> czwarte - przewiduje pozyskiwanie pracownikéw z zewnatrz i nie prowadzenie

wlasnej aktywnosci w dziedzinie ZZL.

Strategia
Strategia ZZ1. | przedsiebiorstwa

A

Strategia Profil pozagdanych Profil istniejacych
rozwoju zasobow ludzkich zasobéw ludzkich
zasob6w Analiza poréwnawcza
ludzkich
Y
< Luka zasobéw ludzkich
i Rozwdj przez wzbogacanie istniejacych E
Szkolenia »  zasobow ludzkich i rozwoj ich potencjalu |
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Rysunek 3. Model rozwoju zasobow ludzkich
Zrédlo: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s. 277.

W modelu rozwoju zasoboéw ludzkich mozna wyréznié trzy gldwne instrumenty:

° szkolenia,
. przemieszczenia pracownikow,
L) strukturyzacja pracy.
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Szkolenie stanowi wazng forme¢ wspierania rozwoju zawodowego pracownikow
1 organizacji. Jedna z najpopularniejszych form wspierania rozwoju pracownikow jest
organizowanie szkolen dla pracownikéw wlasnymi sitami organizacji lub przez instytucje
zewngtrzne (osrodki ksztalcenia, szkoly wyzsze, specjalistyczne firmy szkoleniowe, firmy
konsultingowe, towarzystwa naukowe). Aby szkolenia przyniosty spodziewane rezultaty,

zaleca sie, zaangazowanie pieciu podmiotéw, tak zwanego kwintetu szkoleniowego:*

e wyzszej kadry kierowniczej (ustala strategi¢ organizacji, strategie szkoleniowa

1 budzet przedsigwzigcia),

kierownika liniowego (rozpoznaje potrzeby szkoleniowe w podlegtej komdrce

1 uczestniczy w ocenie efektow szkolenia),

kierownika ds. szkolen (analizuje potrzeby szkoleniowe, dokonuje wyboru
instytucji lub os6b majacych przeprowadzi¢ szkolenie oraz czuwa nad calo$cia

szkolenia),

trenera (przygotowuje program szkolenia i je przeprowadza) ,

pracownikow poddanych szkoleniu (uczestnictwo w szkoleniu, zglaszanie
potrzeb rozwojowych oraz ocena efektow szkolenia).

Ta struktura doskonalenia zawodowego jest $cisle zwigzana z innymi elementami
1 instrumentami zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, gdyz:

- stanowi narz¢dzie w procesie motywowania,

- przygotowuje kandydatow do awansow, przemieszczenia na inne stanowiska,

- moze by¢ alternatywa doboru nowych pracownikdw,

- wplywa na wielko$¢ 1 strukturg planowanego zatrudnienia,

- jest wynikiem systemu oceny efektywnosci pracownikow, - sprzyja realizacji programu
rozwoju pracownikow.

Sukces w rozwoju zawodowym pracownika to jednoczesne spelnienie oczekiwan
pracownika i pracodawcy w przygotowaniu tego pierwszego do odgrywania okreslonej roli
w przedsigbiorstwie, a pracodawcy do powierzenia mu nowych i ambitniejszych zadan.
Jednak zarysowane wyzej elementy rozwoju zasobdw ludzkich, aby mogty zaistnie¢ powinny
by¢ rezultatem przemyslanych dziatan kompetentnego menedzera w zakresie zarzadzania

pracownikami.

* M. Juchnowicz, T. Rostowski, Podgladanie konkurencji, czyli jak korzysta¢ z raportéw
o wynagrodzeniach, w: ,,Personel i Zarzadzanie” 2002, nr 21.
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Pojecie kompetencji, szczegolnie kompetencji zawodowych jest powszechnie
stosowane we wspolczesnym zarzadzaniu. Firmy, czy przedsigbiorstwa chcace uzyskad
przewagg konkurencyjng na rynku gospodarczym identyfikuja i dbaja o rozwdj kompetenc;ji
swoich pracownikow. Zbidr kompetencji wszystkich pracownikow organizacji, tworzy

bowiem kapital intelektualny firmy dajacy jej realng przewage nad konkurentami.

Czy kazdy przecigtny cztowiek zna definicj¢ kompetencji? Obawiam sig¢, ze nie bylby
on w stanie udzieli¢ poprawnej odpowiedzi. Autorka niniejszej pracy, mimo iz zdobyta
znaczacy zakres wiedzy przedmiotowej i doswiadczenie zawodowe réwniez napotyka na
trudnosci w  sformutowaniu poprawnej odpowiedzi. Sprébujmy wigc, odpowiedzie¢ na
ponizsze pytanie, aby rozwia¢ wszelkie watpliwosci 1 mie¢ pewnos¢, ze kwestie, ktore bede
poruszac w tej pracy, sa zwiazane z jej tematem. Co ogdlnie oznacza termin ,.kompetencje”?
Otéz, kompetencje biora swéj poczatek od lacifiskiego stowa ,,competentia””, ktore oznacza
tyle, co odpowiedzialnos¢, zgodnos¢. Korzystajac z literatury mozna zapoznaé si¢ miedzy

innymi z nast¢pujacymi okresleniami zawartymi w tabeli nr 2.

Tabela 2. Definicje kompetencji w opinii autoréw publikacji

Kompetencje .
wedlug autorow Definicje
1. Ch. Woodruffe 1. Jako ,.charakterystyka cztowieka”, czyli ,,motywy, cechy, umiejetnosci

aspekty wlasnego obrazu lub roli w spoteczenstwie, albo tez sposoby
wykorzystania wiedzy”

2. Pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujgce swoim zakresem ogodt
trwalych wilasciwosci czlowieka, tworzacych zwiazek przyczynowo-
skutkowy z  osiggnigtymi przez niego  wysokimi  i/lub
ponadprzecietnymi efektami pracy, ktore majg swodj mierzalny

3. S. Konarski wymiar.

3. Zbiér predyspozycji cztowieka, od ktérych zalezy sprawne
wykonywanie dzialan i petnienie rdl organizacyjnych.

4. G. Filipowicz 4. To osobiste predyspozycje czlowiecka w zakresie posiadanej wiedzy,

umigjetnosci i postaw, ktdre zapewniaja efektywnos¢ w realizowaniu

zadan zawodowych na odpowiednim poziomie.

5. BTEC 5. Zdolno$¢ do wykonywania dzialan w ramach zawodu, czy funkcji
zgodnie z oczekiwanymi standardami. Dotyczy zdolnosci do
transferowania umiejetnosci 1 wiedzy w ramach wykonywanego
zawodu.

6. To zespdt cech danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne
dla tej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci,
umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz
wiedza, ktéra ta osoba sobie przyswoila i ktéra si¢ postuguje.

2. A. Pocztowski

6. S.Whiddett,
S.Hollyforde

> W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1983, s.
]
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7. T. Roskowski 7. To wszystkie cechy pracownikdw, wiedza, umiej¢tnosci,
doswiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style
dziatania, ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez
pracownikow
umozliwia realizacje strategii firmy, w ktdrej sa zatrudnieni.

8. To wiedza teoretyczna i umiejetnos¢ praktyczna, wyrdzniajaca dang
osobg¢ latwoscig sprawnej, skutecznej, odpowiadajacej oczekiwaniom
jakosciowym, realizacji danych zadan. Dzialania osoby kompetentnej,
w danej dziedzinie, winny spelnia¢ obowigzujace w danej
spotecznosci/organizacji kryteria.

Zrodia: Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 92;A. Pocztowski,

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 117; S. Konarski (red.), Kompetencje

spoteczno-psychologiczne ekonomistow i menedzerdéw, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie,

Warszawa 2006, s. 47; G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa

2004, s. 17; BTEC, 1990; S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami

ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13; T. Roskowski (red.), Nowoczesne metody

zarzadzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004, s. 41; Internet Wikipedia [ data dostgpu:4.
05.2011r., godz. 14:09 ].

8. Wikipedia

Przytoczone przeze mnie definicje dotycza kompetencji jako terminu w sensie
w ogolnym i sg niezb¢dne poznawczo. Czytajac dostepne publikacje mozna zauwazy¢, rozne
podziaty kompetencji. Wsréd nich na szczegdlng uwage zastuguja kompetencje
menedzerskie. Wazng, a nawet gtdwng rol¢ odgrywaja wilasnie one, gdyz to zarzadzajacy
ustala strategi¢ personalng oraz kreuje wartosci organizacji. Menedzerowie ksztaltuja systemy
1 procesy organizacyjne, tworza ,,zyzna glebe” dla powstawania innowacji. Umozliwiaja
transformowanie wiedzy w nowe pomysty, idee 1 zdolnosci, przyczyniajac si¢ do rozwoju
organizacji. Postep spoteczno-ekonomiczny dokonuje si¢ w organizacjach, w ktorych
menedzerowie potrafia nadaé¢ wilasciwy kierunek wysitkowi pracownikéw w celu
wytworzenia nowej jakosci, nieodwracalnie zmieniajacej rynek, charakter konkurencji i gusta
konsumentow.

Jeszcze na poczatku lat 90-tych  terminem uzywanym byly ,,umiejetnosci
menedzerskie”, a nie kompetencje. Obecnie popularne stalo si¢ pojecie ,.kompetencji
menedzerskich”, w sktad ktérych wchodza wlasnie umiejg¢tnosci. Sprawdzmy czy sa rdznice
w interpretacji pojecia kompetencji w zaleznos$ci od kraju. Za przyktad moze poshuzy¢ jego
znaczenie stosowane w USA. W pracy badawczej McBera i R.E. Boytazisa, pytano dwa
tysigce menedzerdw: ,, Prosze okresli¢, jakie charakterystyki wyrozniajq najlepiej
dziatajgcych menedzeréw? °. Okreslili oni kompetencje, jako najwazniejsza ceche menedzera
w szerokim ujeciu terminu. Nalezy bra¢ pod uwage umiejetnosci, cechy, motywy, role
spoteczna, wiedze. , Kompetencja wyraza roznice poziomu miedzy Srednim a najlepszym

wykonawcgq.”

“ .E. Boytazis, Competence Manager, John Wiley, New York 1982.

TWER MTLT
2011

14

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13133111-2

Zgodnie z tg definicjg nasuwa si¢ wniosek, ze kompetencja menedzerska charakteryzuje tego
menedzera, ktéry wykonuje swojg prace w sposob bardzo dobry.

Kolejnym przykladem jest podejscie angielskie. Zgodnie z nim definicja brzmi
nastgpujaco:” kompetencja - to zdolnos¢ do wykonywania dzialan w ramach zawodu, czy
funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Dotyczy zdolnosci do transferowania
umiejetnosci i wiedzy w ramach wykonywanego zawodu” - BTEC’. W tym sensie
kompetencje menedzera sa zwigzane z dziataniami, ktére moga by¢ wyrazone poprzez
okreslone rezultaty i ustalone dla poszczegdlnych szczebli zarzadzania. Modele amerykanski
1 angielski s3 podobne, przy czym, w pierwszym - mamy do czynienia
z umiejetnosciami i1 zachowaniami w sensie ogdlnym, z zatozeniem dazenia do duzej
wydajnosci, a w drugim - wyraznie okreslono poszczegdlne umiejgtnosci i zachowania.

Aspektem, o ktérym juz wczesniej wspomniatam, zaslugujacym na wieksza uwage
jest to, ze nie nalezy stosowa¢ zamiennie poje¢cia umiej¢tnosci 1 kompetencji. Sg to dwa
odmienne terminy. Posiadanie umiej¢tnosci nie gwarantuje kompetencji menedzerowi.
Stanowiag one jeden ws$rod innych elementow skladowych takich jak: motywy,
charakterystyki osobowos$ciowe, umiejetnosci poznawcze 1 personalne, decydujacych
o kompetencjach skutecznego menedzera. ,, Kompetentny menedzer, to pracownik, ktory
dzieki odpowiedniej postawie i cechom osobistym bedzie chcial i potrafit pozytywnie

’

wykorzystaé nabytq wiedze i umiejetnosci” .® Patrzac na rysunek 4, przedstawiajacy model
kompetencji, mozna konkludowaé, ze kwalifikacje, wiedza, doswiadczenie, umiejg¢tnosci,

postawa, motywacja, wyraznie wptywaja na poziom kompetencji menedzerskich.

Kompetencje menedzera

postawa . )
.| doswiadczenie
wiedza
cechy osobowosciowe \ formalna edukacja
i zdolnoSci (kwalifikacje)

Rysunek 4. Model kompetencji
Zrédlo: A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa
2000, s.18.

7 BTEC(1990), National Vocational Qualification AT Level 5 in Management. Part 2: Standards BTEC
Publications, London 1990, in: “Human performance”, nr 6, s. 1-22.
® A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s.17.
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Menedzera wykonujacego swoja prac¢ w sposob bardzo dobry, ktorego umiejetnosci
w decydujacym stopniu wplywaja na osiggane rezultaty, mozemy z cata pewnoscig nazwac
kompetentnym menedzerem. Potrafi on profesjonalnie zarzadza¢ zasobami ludzkimi
stosujac przy tym okreslone koncepcje zarzadzania.
Co kryje si¢ w definicji zarzadzania zasobami ludzkimi?
., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest okreslong koncepcjq zarzqdzania w obszarze funkcji
personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik aktywow
firmy i Zrodto konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng integracje spraw personalnych ze
sprawami biznesowymi, aktywnq rolg kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii
personalnych oraz wskazuje na potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji
procesow personalnych oraz budowania zaangaZowania pracownikow jako narzedzi
osiqgania celow °.

Jakie wyzwania czekaja na naszego kompetentnego menedzera w ZZL?
Z pewnoscia bedzie on miat za zadanie pozyskiwaé i rozwija¢ zawodowo pracownikow,
sprawnie dobiera¢ metody motywowania, komunikowac si¢ przy dzieleniu si¢ wiedza
1 umiejetnosciami, dbaé o identyfikowanie si¢ czlonkdéw z organizacja, a przede wszystkim,
aby nowi pracownicy, po adaptacji do srodowiska pracy jak najefektywniej wykonywali
swoje zadania. To wlasnie efektywnos$¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wptywa na wzrost
wartosci firmy, czy organizacji. Im skuteczniejsi, kompetentni menedzerowie zarzadzaja dang
organizacja, tym bardziej znajduje si¢ ona w lepszej kondycji finansowe;.

Mozna zatem wnioskowaé, ze wystepuje istotny zwigzek kompetentnego menedzera

z osigganymi wynikami w firmie, przemyslang realizacjg strategii biznesowej, zdobywaniem

przewagi konkurencyjnej, a jej pracownikami.

1.2. Uwarunkowania wyboru kariery i Sciezki rozwoju zawodowego

Czynnikiem niezwykle waznym dla organizacji jest prawidlowe zrozumienie istoty
kariery zawodowej. Ma to olbrzymi wplyw na efektywne wykorzystywanie kapitatu
ludzkiego, a takze na odpowiednig strategic doboru metod motywowania
i rozwoju, co w efekcie przeklada si¢ na kondycje przedsigbiorstwa oraz panujaca

w nim atmosfer¢. Wtasciwe zdefiniowanie pojecia kariery i1 jej rozwoju - a w dalszych

% a. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami...op. cit., s. 34.
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etapach - wdrozenie odpowiednich dzialan z tym zwigzanych, umozliwi pracownikom nie
tylko osiggnigcie poczucia sukcesu w sferze zawodowej, ale takze zaspokajanie ich
indywidualnych potrzeb.
W najprostszym ujeciu rozwdj to ,,zachodzqcy w czasie proces zmian, gdzie zmiana
to réznica miedzy dwoma lub wiecej poréwnywanymi stanami jakiegos systemu(obiektu)”'’
Jest to stwierdzenie dobre, aczkolwiek niekompletne. Fundamentalnym aspektem tego
zjawiska jest poprawa. Rozwdj to co$, co wzbogaca, rozwija, sprawia, ze jakas wartos¢ staje
si¢ lepsza. Synonimem tego stowa moglby by¢ postep, czyli ciggle dazenie do przodu,
usprawnianie tego co juz jest, doskonalenie. W kontekscie pracy zawodowej mozna go
okresli¢ jako awansowanie, zdobywanie nowej wiedzy 1 umiejetnosci, poszerzanie swoich
kompetencji. Kariera specjalista ds. zarzagdzania Monika Kostera nazywa ,,droge ku (pojetej
indywidualnie) profesjonalnej doskonalosci i osiqgniecie satysfakcji w zyciu zawodowym .
Wydawaé by si¢ mogto, iz wyczerpuje to temat. Latwa i1 przyjemna definicja, ujmujaca
zagadnienie prostymi stowy nie jest jednak wystarczajgca 1 nawet sama jej autorka zwraca na
to uwagg. Pojawiaja si¢ trudnosci, ktorych nie pokonaja wazne oraz tak dobrze wygladajace
na papierze stowa.
,Jednak kazdy cztowiek, bedqcy unikalng przeciez jednostkq, co innego rozumie przez
kariere i co innego oznacza dlar urzeczywistnianie samego siebie”"’.
Nie sposob si¢ z tym nie zgodzi¢. Czynnik ludzki z natury jest niemal niedefiniowalny
1 czestokro¢ przetamujacy wszelakie schematy. Nie sposob wiec uzyskaé tresé, ktora
odpowiadataby kazdej osobie, mozna natomiast wydzieli¢ kilka gtéwnych typoéw kariery, co
sprowadzi postgpowanie z podwladnymi do wybrania jednej ze wczesniej zdefiniowanych

metod i1 zastosowanie jej. Nie jest to z pewnoscig zadanie tatwe. Jednym z najprostszych

podzialdw jest podzial na cztery gtdwne typy kariery profesjonalne;j:

o menedzerska,

. specjalisty,

o opartg na przedsiebiorczosci,
. oparta na autonomii.

0A, Mis, Ksztaltowanie karier w organizacji, WUE, Krakéw 2007, s. 25.
"'M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 2006, s.100.
" Tamze..., s.101.
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Tabela 3. Typy kariery profesjonalnej

Typ kariery Wyznaczniki kariery
Menedzerska awansowanie; zdobywanie wigkszej odpowiedzialnosci i wiadzy;
pozyskiwanie podwtadnych; zdobywanie prestizu
Specialist rozwoj kwalifikacji zwigzanych z uzdolnieniami, zainteresowaniami;
pec) y specjalizacja w konkretnej dziedzinie; zwigkszanie autonomii dziatania
Ovarta na zwigkszanie swojej samodzielno$ci; duza swoboda dziatania,
pIPze it innowacyjno$¢; mozliwo$¢ naginania(a nawet ignorowania) panujacych

regul (np. czas pracy)

dazenie do samodzielnosci; chg¢ uwolnienia si¢ od krgpujacych

Oparta na autonomii s . . A
ograniczen; wysoko rozwiniete poczucie odpowiedzialnosci;

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Kostera, Zarzadzanie personelem, s.101-102.

E.H. Schein wyrdznil tzw. ,kotwice kariery”, okreslajace czego dana osoba pragnie
1 oczekuje w pracy. Sg to uwarunkowania state 1 stuzg jako okreslenie ukierunkowan kariery

zawodowej. Zostaly scharakteryzowane nize;.

1. Kompetencje menedzerskie - celem jest zdobywanie kolejnych umiejetnosci
menedzerskich (zarzadzanie przedsigbiorstwem, podejmowanie decyzji, dazenie do
niezaleznos$ci finansowej, zarzadzanie czasem itd.) 1poznawanie technik zwiekszajacych
skutecznos¢ 1 wydajnos¢ wtasna 1 grupy.

2. Kompetencje zawodowe — dazenie do bycia najlepszym  specjalista
1 fachowcem w branzy. Jednostka rozwija si¢ w jednym kierunku, skupia swoje wysitki na
doskonaleniu konkretnych umiej¢tnosci, zdobywajac nowe doswiadczenia, zwigkszajac
wydajnos¢ 1 produktywnos¢. Raczej nie stara si¢ zdobywac stanowisk kierowniczych.

3. Styl zycia — czynnikiem najwazniejszym jest oddzielenie prywatnej sfery zycia od
sfery zawodowej. Umozliwia to odgraniczenie problemow w pacy od problemdéw rodzinnych,
jednoczesnie  nie  pozwalajac, by zZycie osobiste wpltywalo na  dziatania
w przedsiebiorstwie. Sukces dla ludzi tego typu to co$ wiecej niz tylko sukces zawodowy
1 wysokie zarobki.

4. Kreatywno$s¢ — najczesciej spotykana u ludzi majacych zamitowanie do
wykonywania nietypowych zadan, probowania coraz to nowszych metod. Niezmiernie wazna
jest tutaj pomystowos¢ 1 zdolnos¢ do nieszablonowego dziatania. Najczestszym kierunkiem
rozwoju jest kariera pozioma, poszerzajaca umiejetnosci, pozwalajagca na wykazanie si¢
pomystowoscig.

5. Bezpieczenstwo i stabilizacja — tutaj kluczowa jest stabilnos$¢, najczesciej stata

1 bezpieczna praca. Ludzie tacy beda unikali prac, gdzie musieliby czg¢sto zmienia¢ miejsce
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zamieszkania, czy tez wyjezdza¢ (prace o charakterze szkoleniowym, wigzace si¢
z nocowaniem z kilkudniowymi wyjazdami, czy tez =zajgecia o charakterze
mig¢dzynarodowym). Najlepiej czuja si¢ w pracy, gdzie ktadzie si¢ nacisk na przywigzanie do
firmy i pracodawcy.
6. Autonomia i niezalezno$¢ — grupa ta skupia osoby o silnej osobowosci, dla ktérych
niezmiernie wazna jest mozliwos¢ wyboru, niezalezno$¢. Tacy ludzie nie czujg si¢
komfortowo, gdy musza wykonywacé S$cisle okreslone obowiazki, kiedy kierujag nimi
procedury, na ktore nie maja zadnego wpltywu. Ich ambicja jest zostanie samodzielnym
specjalista, chetnie akceptuja towarzyszaca temu odpowiedzialnosc.
7. Poswiecenie dla innych — celem takich osob jest pomaganie innym. Bardzo chetnie
biorg w udziat w akcjach spotecznych i charytatywnych. Maja wysoce rozwini¢ta zdolnos¢
empatii. Poczucie satysfakcji daje im pomoc tym, ktorzy naprawde tego potrzebuja.
8. Wyzwanie — kluczowe jest tutaj ryzyko, adrenalina, niepewnos¢. Osoby tego pokroju
poszukujg coraz trudniejszych zadan, czgsto wydawatoby si¢, ze niewykonalnych. Motorem
napedowym dla tej grupy jest wilasnie przezwyci¢zanie trudnosci, udowadnianie samemu
sobie, ze jest si¢ w stanie wiele zrobié. Z tego rodzaju zawodami wigze si¢ sporo stresu,
dlatego taka osoba charakteryzuje si¢ silng psychika i osobowoscia.

Innym  ciekawym  podzialem jest model heksagonalny (szesciokatny)
J. Hollanda". Jego teoria jest powiazana z osobowoscig jednostki, a takze jej cechami jako
czynnikami pod$wiadomego nacisku zwigzanego z dokonywanymi pozZniej wyborami
dotyczacymi kariery zawodowej. Przyjat on, ze wickszos$¢ ludzi moze by¢ sklasyfikowana na
szeS¢ rdznych typdw osobowosci zawodowej: realistyczny, badawczy, artystyczny,
spoteczny, przedsigbiorczy i konwencjonalny. Tabela 4 przedstawia owe typy, a takze ich

charakterystyke srodowiska pracy.

Tabela 4. Typy osobowosci zawodowej wg Hollanda

Typy
osobowosci Charakterystyka Srodowiska pracy

zawodowej

Typ realistyczny Charakteryzuje czlowieka zdolnego manualnie z brakiem predyspozycji
spolecznych. Zostal on przez Hollanda opisany jako materialistyczny,
praktyczny, skromny, wytrwaty i oszczedny.

Charakteryzuje czlowieka wybierajacego prace badawcze, ktory uzdolniony

Typ badawczy jest matematycznie, ale brak mu zdolnosci przywddczych. Przez Hollanda

13 J.L. Holland, Making Vocational Choices: Theory of Personality and Work Environments, Prentice Hall,
Figlewood Cliffs, New York 1985, s. 2.
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zostal on opisany jako bardzo precyzyjny i krytyczny analityk, racjonalny i
metodyczny, drobiazgowy i ostrozny.

To jednostka, ktdra wybiera prace powigzane ze sztukg, ktéra ma ku temu
zdolnos$ci a jednoczesnie brak jej zdolnosci urzedniczych. Przez Hollanda
opisana zostala jako niezalezny indywidualista, ekspresyjna, impulsywna i
oryginalna.

Typ artystyczny

To osoba wybierajaca prace zwigzane z ludzmi, np. nauczyciel. Ma

Typ spoleczny predyspozycjg quleczne a jednoczesnie brgk jej zdolnos’ci' teghnicznygh. Tq
osoba odpowiedzialna, pomocna, o przyjaznym nastawieniu, uprzejma i
rozumiejgca, wspaniatomyslna i taktowna.

T Charakteryzuje jednostke wybierajaca prace zwigzane z wlasng

yp przedsigbiorczo$cig. Ma cechy przywodcze, czgsto brak jej zdolnosci
przedsiebiorczy naukowych. Opisana zostata przez Hollanda jako osoba energiczna, ambitna,
popularna, dominujaca i wierzaca w siebie.

T Osoba ta wybiera konwencjonalne zawody, takie jak: bankier, analityk

yp finansowy, bibliotekarz. Posiada typowe predyspozycje urzgdnicze, brak jej
konwencjonalny zdolnos$ci artystycznych. Przez Hollanda opisana jako osoba efektywna,
sumienna i nadmiernie kontrolujaca sig.

Zrédto: J.L. Holland, Making Vocational Choices: Theory of Personality and Work Environments,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, New York 1985, s. 2.

Koncepcja ta zostata uzupetniona przez Hollanda o narzgdzie pozwalajace ocenic typ,
jaki reprezentuje jednostka oraz dobra¢ odpowiedni rodzaj s$rodowiska zawodowego.
Narzgdzie to  nosi  nazwe  Self-Directed  Search (SDS) 1 wystepuje
w postaci testu'®. Koncepcja ta znalazta zastosowanie w poradnictwie dotyczacym rozwoju
indywidualnego. Osoby doroste zmieniajace prace w pdzniejszym czasie s3 dowodem na
istnienie tej koncepcji, gdyz poszukuja one zawodu zgodnego z typem osobowosci

zawodowe;.

Latwo zauwazy¢, ze najwazniejszym czynnikiem warunkujagcym wybdr i rozwdj
kariery zawodowej jest osobowos¢. Ma ona olbrzymi wplyw na nasze ambicje, cele,
pragnienia. Przy podejmowaniu decyzji odnos$nie przysztej drogi zawodowej warto skorzystaé
z ustlug doradcy zawodowego lub psychologa, albo chociazby skorzysta¢
z testow predyspozycji zawodowych. Poznanie samego siebie jest zatem kluczem do obrania
odpowiedniej $ciezki. Nieodzowna jest tez tutaj swiadomo$¢ otoczenia. Musimy braé¢ pod

uwagge jakie mozliwos$ci oferuje nam rynek, pracodawca, sSrodowisko pracy.

Kolejnym krokiem rozwoju wtlasnej kariery jest przetozenie $§wiadomosci wiasnych

aspiracji oraz $wiadomos$ci otoczenia na konkretne dziatania. Powinnismy dobraé takie

¥ AL Mi$, Ksztaltowanie karier...op. cit., s. 483.
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metody, ktore sa nam potrzebne, by nasza wizja rozwoju wilasnej kariery nabrata realnych
ksztatltow. Podstawg jest tu okreslenie najlepszego miejsca (stanowiska), ktore pozwoli nam
na realizacj¢ naszych aspiracji w najblizszym okresie czasu. Warto wzia¢ pod uwage, jakie
stanowisko w firmie daje najwigksze mozliwosci rozwoju i pozwoli wykorzysta¢ caty

posiadany potencjat.. Po drugie nalezy takze uswiadomic sobie jakie narzedzia czy tez srodki

zaoferowane przez firm¢ mam do dyspozycji np. szkolenia, projekty itp.

Warto zdecydowac si¢ na rozmowe¢ ze swoim przelozonym na temat plandw dalszego
rozwoju 1 podzieli¢ si¢ z nim wilasnymi pomystami, a takze poinformowaé go, jakie

stanowisko nas interesuje.

1.3.  Cechy profesjonalnego zarzadzania pracownikami przez menedzera

Globalna konkurencja powoduje powstawanie nowych problemow, z ktérymi
borykaja si¢ wspolczesni menedzerowie. Stawia ona przed nimi coraz to nowsze zadania,
a nawet przeszkody, zmusza do szukania nowych procedur oraz metod 1 technik dziatania.
Nie da si¢ zatem utworzy¢ algorytmu dziatan, ktéry bylby wlasciwy dla kazdej sytuacji.
Mozliwym jest jednak okreslenie cech, jakimi powinno si¢ odznaczaé¢ profesjonalne

zarzadzanie zasobami ludzkimi, cech ktore powinien posiada¢ menedzer.

Jozef Penc pisze: ,, Kazdy menedzer powinien wigc mie¢ podstawowe umiejetnosci
wspotdziatania  z  ludZmi, uznaé ich za  najwazniejszy  potencjal  firmy
i wiasciwie wykorzysta¢ ich zdolnosci i zaangazowanie w swojg prace i obowiqzki

)’14

stuzbowe Uwaza on, ze takimi umiej¢tnosciami sa te zaprezentowane przez A. Egli,

a mianowicie:

. dobdr 1 wspieranie pracownikow,

o uzgadnianie celéw i rozdziat zadan,

o otwarta komunikacja,

. sprzyjanie odpowiedzialnosci pracownikow.

Tabela 5 przybliza owe umiejetnosci i ukazuje je w odniesieniu do czasu, odwagi

podejmowania ryzyka, wiarygodnosci i zaufania.

' J. Penc, Kreatywne kierowanie: Organizacja i kierownik jutra, rozwigzywanie probleméw kadrowych,
Aaencja wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 199.
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Tabela 5. Kluczowe umiejetno$ci w kierowaniu pracownikami

UmiejetnoSci

Dobor
1 wspieranie
pracownikow

Uzgadnianie
celow

1 rozdziat
zadan

Otwarta
komunikacja

Sprzyjanie
odpowiedzialn
osci
pracownikow

Czas

Bez inwestowania
czasu nie bedzie
dobrych rezultatéw

Uzgadnianie celow
jest czasochlonne,
ale czas zwraca sig¢
z nawiazka w fazie
realizacji

Otwarta
komunikacja
kosztuje wigcej
czasu niz
komunikacja
jednokierunkowa

Przez to
zyskujemy na
czasie. Nie rob
nigdy niczego, co
moze zrobi¢
pracownik

Odwaga
podejmowania
ryzyka
Rowniez przy
starannej selekcji
istnieje jakie$
ryzyko

Uzgadnianie celow i
omawianie zadan
minimalizuje ryzyko

Otwarta
komunikacja
zwigksza ryzyko, ze
menedzer nie
przeforsuje swojego
pogladu

Kto pozostawia
pracownikow z ich
wlasna
odpowiedzialnoscia
réwniez w trudnych
sytuacjach, ten
podejmuje ryzyko,
jednak menedzer
unikajacy
wszelkiego ryzyka
musi przegraé

Wiarygodnos$¢

Nie sktadajcie przy
zatrudnianiu
zadnych obietnic,
ktére nie moga byc
spetnione

Nigdy jednostronnie
nie zmieniajcie

uzgodnionych celow
i przydzialow zadan

Baczcie, by wasze
dziatania
odpowiadaty
waszym stowom

Nie ograniczajcie si¢
do samego gloszenia
odpowiedzialnosci
lecz réwniez
odpowiednio
postepujcie

2011-12-04 13:39:16
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Zaufanie

Obdarzajcie
nowego
pracownika
zaufaniem; on
postara si¢ mu
sprostad

Bez wzajemnego
zaufania nie da si¢
uzgodni¢ celow

Bez zaufania nie
ma otwartej
komunikacji, ktora
z kolei poprawia
zaufanie

Jesli obawiacie si¢
dziatania
pracownikow na
wlasna
odpowiedzialnos¢
to po co ich
zatrudniacie?

Zrédlo: A. Egli, Kluczowe umiejetnosci w kierowaniu ludzmi, ,,Zarzadzanie na $wiecie”

1996, nr 6, s. 31.

Rozwigzywanie skomplikowanych problemow, z ktorymi musza sobie radzi¢

dzisiejsze firmy wymusza na nich rozwijanie kreatywnosci w rozwigzywaniu problemow.

Ponadto wymaga si¢ od kierownika, by stworzyl w przedsigbiorstwie poczucie wspolnoty,

swiadomos¢ bycie czescig grupy, przynaleznosci do niej. Lider musi by¢ zatem osobg silng

i cechujacy sie takimi przymiotami jak'”:

. petna wiedza o wydarzeniach,

. wyznaczanie zespotowi jasnego, jednoznacznego kierunku i dbanie o to, by zespdt

utrzymywat si¢ na owym kursie,

" T. Lambert, Problemy zarzadzania, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 137.
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o wspieranie, otwieranie drzwi, oczyszczanie drogi bez przejmowania przekazanych
podwtadnym obowigzkdéw,
o podejmowanie decyzji, ktérych inni - z braku czasu, informacji lub wiedzy — nie sa

w stanie podjac,

o state ocenianie wynikow, nagradzanie postgpdw oraz wspieranie rozwoju jednostek
1 zespotu ,
. stwarzanie atmosfery zaufania, dzielenie si¢ sukcesami oraz (w miar¢ mozliwos$ci)

informacjami 1 wiedzg.

W dzisiejszych czasach sukces osiagaja liderzy, ktorzy posiadajg umiejetnos¢ dbania
o swoich pracownikow w §rodowisku pracy. Profesjonalni menedzerowie sg §wiadomi faktu,

ze ich osiggniecia sg uwarunkowane wynikami ich podwtadnych ’°.

Jednakze wspotczesnie samo dbanie o morale i motywacje nie moze wystarczyc.
Kolejnym waznym, a wlasciwie niezbedny krokiem jest wlasciwe pokierowanie rozwojem
intelektualnym pracownikoéw, poznaniem ich uzdolnien, mocnych i stabych stron. Jest to
droga, prowadzaca do bezproblemowego pokonywania kolejnych przeszkod, radzenia sobie

z wyzwaniami. Jozef Penc pisze:

,,Nasi menedzerowie powinni takze dolozy¢ wszelkich staran, aby wiasciwie opanowac
i wykorzysta¢ potencjat intelektualny swoich pracownikow, powinni tworzy¢ takie warunki,
aby kapitat intelektualny stat si¢ autentycznie najbardziej wartosciowym zasobem w kazdym

przedsiebiorstwie. Powinni inwestowac w inteligencje dla zapewnienia mu przysztosci”' .

Wynika z tego jasno, ze obowigzkami menedzera, ktory chce w sposdb profesjonalny
zarzadza¢ swoimi podwladnymi jest nie tylko troska o wyniki ekonomiczne, ale tez dbanie o
materialne 1 duchowe dobro, potrzeby ludzi, z ktdrymi pracuje. Niezmiernie wazne jest by
oferowa¢ im mozliwosci rozwoju ich zdolnosci i talentdéw, co w pozZniejszym okresie
powinno przetozy¢ si¢ na osiagane przez nich wyniki. Znakomicie to uzupetniaja, a zarazem

spinaja w jedna, spdjng catos¢ stowa OK. Averdunka:

1 [...] kluczem do lepszej przyszio$ci kazdej organizacji jest zwrdcenie szczegdlnej uwagi na ludzi, zrozumienie
koniecznosci tworzenia warunkow do zaspokajania ich potrzeb wyzszych. Status, szacunek otoczenia i moralne
ambicje — inaczej mowiqc cechy dodajgce godnosci i powazania, stajq sie dzisiaj glowng motywacjq do pracy” .
J.Penc, Kreatywne kierowanie: Organizacja i kierownik jutra, rozwigzywanie problemow kadrowych, Agencja
wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 200.

" Tamze, s. 201.
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,,Niezbedne jest nowe pojmowanie sowich rol przez przelozonych. Zarzgdzanie
oznacza dzisiaj przede wszystkim zapewnienie harmonijnych stosunkow miedzy ludzmi,
koncentrowanie energii, ukazywanie kierunku, wytwarzanie wiary w wytyczone cele,

. . ’ . . . . 18
zapewnienie optymalnych warunkow pracy i pozytywnego nastawienia do zmian™"°.

Mozliwe, ze idac tym tropem, wielu menedzerdw musiatoby zweryfikowaé swoje
metody pracy i uswiadomi¢ sobie, ze polega ona na czym$ wiece] niz tylko osigganiu
korzysci ekonomicznych w oderwaniu od rozwijania potencjalu zasobow ludzkich, ale jest to

jedyna droga prowadzaca do profesjonalnego zarzadzania.

1.4. Kwalifikacje i kompetencje menedzerskie — analiza poje¢ kluczowych

W  poprzednich rozdziatach skupiatam szczegdlng uwage na kompetencjach
menedzerskich. W tej czg$ci swojej pracy chciatabym wprowadzi¢ nowe pojecie,
a mianowicie pojecie kwalifikacji. Najprosciej rzecz ujmujac, kwalifikacje to umiejetnosci
jakie pracownik musi posiada¢ do nalezytego wypelniania powierzonych mu zadan. Levy -
Leboyer'” okresla je jako zdolnosci do wykonywania zadania zgodnie z uznawanymi
1 okreslonymi standardami waznymi dla danej grupy zawodowej. Sa to zardwno zdobyta

wiedza 1 doswiadczenia, jak 1 cechy indywidualne. Znakomicie obrazuje to rysunek 5.

Zdolnosci

.. + doswiadczenie = kwalifikacje =misja = stanowisko
Crzobowrosd

Rys. 5. Kwalifikacje
Zrddto: M. Kossowska, Ocena i rozwdj umiej¢tnosci pracowniczych, AKADE, Krakéw 2001, s.51.

M. Kossowska dzieli owe umiej¢tnosci (kwalifikacje) na trzy kategorie: techniczne,

spofeczne i koncepcyjne®.

Umiejetnosci techniczne — to zdolnos¢ do wykorzystywania narzedzi, metod
1 osiggni¢¢ technicznych w danej specjalnosci. Kierownik musi by¢ w stanie poradzi¢ sobie

z mechanikg zadania, a takze (przede wszystkim) t¢ mechanik¢ rozumiec.

'8 K. Averdunk, Przedsiebiorstwo Jjako uczqca si¢ organizacja,w: ,, Zarzqdzanie na Swiecie” 1997, nr 1, s. 35
" Levy - Leboyer C., Kierowanie kompetencjami: bilanse doswiadczen zawodowych, Poltext, Warszawa 1997.
* M.Kossowska, Ocena i rozw6j umiejetnosci pracowniczych, AKADE, Krakéw 2001, s. 50
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Umiejetnosci spoleczne — to zdolnosci komunikacji z innymi ludzmi, wtasciwego ich
rozumienia, a co za tym idzie, motywowania. Takie umiej¢tnosci utawiaja kierownikowi

prace z innymi ludzmi i prowadzenie wtasnego zespotu.

Umiejetnosci koncepcyjne — to zdolno$¢ do koordynacji i integracji dziatan
prowadzonych nierzadko na roznych plaszczyznach. To umiejetno$¢ spogladania na
organizacj¢ jako na spdjnie dzialajaca catosé, gdzie poszczegolne elementy ciggle na siebie

oddziatujg. Swiadomos¢, ze zmiana w dowolnej czgsci moze wplyna¢ na catosé.

Wedlug H. Mintzberga®' umiejetnosci te sa wykorzystywane w réznym stopniu,

w zaleznos$ci od wysokosci szczebla kierowniczego, co ukazuje rysunek 5.

Kierownicy Kierownicy Kierownicy
liniowi sredniego szczebla najwyzszego szczebla
techniczne
techniczne techniczne
spoleczne
spoteczne
spoleczne
koncepeyijne
koncepeyine
koncepcyijne

Rysunek 6. Umiejetnosci w pracy menedzera
Zrédto: M. Kossowska, Umiejetnosci ..., op. cit., s. 51.

Umiejetnosci techniczne s3 najwazniejsze na nizszych szczeblach zarzadzania.
Umiejetnosci spoteczne, chociaz wazne na kazdym szczeblu, maja podstawowe znaczenie dla
kierownikow S$redniego szczebla, zdolnos¢ wykorzystania przez nich technicznych

umiej¢tnosci podwladnych jest wazniejsza niz ich wlasna sprawnos¢ techniczna.

Wreszcie znaczenie umiejetnosci koncepcyjnych rosnie w miar¢ zajmowania coraz
wyzszego szczebla zarzadzania. Na wyzszych szczeblach hierarchii organizacyjnej wazne jest
rozumienie pelnego zakresu wzajemnych stosunkow migdzyludzkich oraz miejsca organizacji
w czasie. Tu menedzer musi dostrzega¢ catoksztalt zagadnien. Osoba stojaca na szczeblu

zarzadzajacym powinna legitymowac sie jak najwigkszg iloscig cech utatwiajacych wlasciwe

** H. Mintzberg, The Manager’s Job: Folclore and Fact, “Harvard Bussines Review”, 1973.
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kierowanie. Stosowanie stylu kierowania, w ktorym pracownik staje si¢ bardziej partnerem
niz podwiadnym i w ktérym rozkazodawstwo zastepuje si¢ przywodztwem, rozumianym jako
proces kierowania, w ktdrym osobiste cechy kierownika (lidera) prowadza do dobrowolnego
uznania przez czlonkéw zespolu jego zwierzchnosci, wynikajacej z kompetencji
1 odpowiedzialnosci. W takim stylu przetozony dzieli si¢ wladzg 1 deleguje uprawnienia,
stwarza klimat do dyskusji, wysuwania 1 rozwazania réznych pomystéw, pobudza inwencje
oraz zachgca wspolpracownikéw do wprowadzania ulepszen i poszukiwania optymalnych
decyzji. Szczegolna uwage przypisuje on znaczeniu skutecznego motywowania, awansowania
1 harmonijnej] wspolpracy. Stara si¢ zblizy¢ do siebie pracownikéw i1 zwigzac ich osobiste
interesy z interesami firmy, sprawiedliwie ich wynagradza¢, uczciwie ich informowac, a ich
pracy i zyciu w pracy nadawaé wartos¢ i godnos¢. Stara si¢ takze doskonali¢ systemy
komunikowania si¢ i techniki oraz sprawnie rozwigzywac konflikty miedzy grupami i migdzy

jednostkami, oczywiscie na drodze integracji, a nie przez dominacj¢ lub kompromis.
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Rozdzial 2. Style zarzadzania pracownikami: kompetencje zawodowe

menedzerow

2.1. Kultura organizacyjna i jej elementy skladowe

Zarzadzanie pracownikami w oczywisty sposob zwigzane jest z kulturg organizacyjng
firmy. W zaleznosci od typu kultury mozemy zaobserwowaé rdzne style kierowania
pracownikami. Mozna powiedzie¢ rowniez, ze preferowany styl kierowania wraz z innymi
elementami kreuje wyksztatcenie si¢ okreslonego typu kultury organizacyjne;.

We wspolczesnym swiecie biznesu kultura organizacyjna obok strategii
1 struktury firmy odgrywa bardzo istotng role. Jej ranga jest tak wazna, Ze moze si¢ ona
przyczynia¢ do osiagania przez organizacje przewagi konkurencyjne;.

Genezy kultury organizacyjnej nalezy upatrywaé¢ w roznych przejawach kultury
narodowej. Wiadomo, iz rézne narody cechuja si¢ odmiennymi kulturami, co stanowi ich
swoista wizytowke. Organizacje dziatajace w okreSlonym panstwie stanowia subkulture
wobec kultury narodowej, w ktérej funkcjonuja. Pracujg one nad modelem wilasnej kultury
organizacyjnej reprezentujacej ja w srodowisku wewnetrznym jak 1 zewngtrznym. Daza tez
do jej wzrostu 1 rozwoju dla dobra organizacji. Ten proces odbywa si¢ w dtugim okresie czasu
1 wymaga zaangazowania zatozycieli organizacji, naczelnego kierownictwa, jak réwniez
pierwszych cztonkdw organizacji.

Jak przedstawia si¢ ten proces graficznie?

Naczelne
kierownictwo
Filozofia
Kryteria Kultura
zatozycieli > . .
wyboru organizacyjna
organizacji

Rysunek 7. Proces powstania kultury organizacji

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s.131
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Jak mozna zauwazy¢, caly proces tworzenia kultury organizacyjnej jest
zapoczatkowany przez zalozycieli organizacji. To oni ksztattuja fundamenty pierwotnej
kultury, wywierajacej wptyw na kryteria stosowane przy doborze nowych pracownikdéw,
ktérzy powinni akceptowaé podstawowe wartosci organizacji. Menedzerowie naczelnego
szczebla poprzez swoje postgpowanie, zachowanie, ksztaltuja normy, ktére stanowig
wytyczne, na przykltad przy podejmowaniu decyzji 1 ryzyka, czy przy podwyzkach
wynagrodzen, awansach, sposobie ubierania si¢. Etapem  przystosowania nowych
pracownikow do kultury organizacyjnej jest socjalizacja, ktorej zadaniem jest przyspieszy¢
adaptacje do nowego Srodowiska. Jest ona waznym elementem, gdyz decyduje
o efektywnosci, zaangazowaniu 1 przywigzaniu do organizacji nowych pracownikow. Kultura
organizacyjna powstaje w wyniku wzajemnego oddziatywania poszczegdlnych elementéw
w procesie jej tworzenia i jest odzwierciedleniem preferowanych potrzeb formowanych
nakazéw i zakazéw oraz wzoréw osobowych **.

Przyjrzyjmy si¢ teraz wybranym definicjom kultury organizacyjnej, aby lepiej

zrozumie¢ jej istote. Najbardziej ztozong definicje¢ kultury organizacyjnej przedstawia E.S.
Schein: ,, Kultura organizacyjna jest wzorem podstawowych zatoZen, ktore dana grupa
wymyslita, odkryta lub rozwinela w uczeniu sie rozwigzywania problemow zewnetrznego
przystosowania i wewnetrznej integracji, a ktore w praktyce okazaty sie trafne i dlatego nowi
czlonkowie organizacji uczq sie ich jako poprawnej drogi postrzegania, myslenia
i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw .

Autorem jednej z wczesniejszych definicji kultury organizacyjnej byt E. Jaques
okreslajac ja jako:,, Zwyczajowe Ilub tradycyjne sposoby wykonywania roznych rzeczy,
podzielane w mniejszym lub wiekszym stopniu przez wszystkich cztonkow organizacji, ktore
muszq by¢ wyuczone przez nowych cztonkow i przynajmniej czesciowo zaakceptowane po to,
by mozna bylo dziataé w stuzbie firmy™.

Kultura organizacyjna jest czgsto definiowana jako zbidr norm spolecznych
1 systemow wartosci stymulujacych pracownikéw, wpltywa na wilasciwy klimat

organizacyjny, sposob zarzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze,

22 Wedhug D. Connora mozemy wyrézni¢ dwie drogi ksztattowania kultur organizacyjnych:

ewolucyjna — kultura jest ksztattowana przez przypadkowe wydarzenia,

architektoniczna — na ksztatt kultury maja wpltyw aktywnie dziatajacy menedzerowie i jednostki w organizacji, J.
Szaban, Migkkie zarzadzanie. Ze wspolczesnych problemow zarzadzania ludzmi, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsiecbiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 22.

2 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi w pracy,
Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2000, s.233.

¥ Tamze, 5.233.

TWER MTLT
2011

28

——
| —



T 1112 04 13:30:1¢
29/114
wymogi zachowania®. Inni autorzy pisza, iz polega ona na niepisanych, czesto
podswiadomych zasadach, ktore wypelniajg przestrzen spoteczng miedzy pisanymi regutami
a rzeczywistoscia®®. Z kolei Cz. Sikorski okresla ja jako ,,system wzoréw myslenia i dzialania,
ktore sq utrwalone w srodowisku spotecznym organizacji i majq znaczenie dla realizacji jej
formalnych celow ™.

Przedstawione wyzej definicje mimo, iz cz¢sciowo sg zbiezne, to poruszajg tez nieco
odmienne kwestie. Mamy tu wigc zarowno wzory i normy zachowan, stosunek do otoczenia,
jak 1 klimat pracy, sposoby interakcji spotecznej i jednostkowej. Nalezaloby zatem rozszerzy¢
pojecie kultury organizacji. Wspomniany wczesniej E.S. Schein wyrdznil, trzy poziomy

kultury organizacyjnej kierujac sie kryterium $wiadomosci™®:

Latwiejsze do zmiany

Widoczne, Swiadome, ale Symbole jezykowe
wymagajgce interpretacji Symbole behawioralne
Symbole materialne
Symbole-
Artefakty
Czesciowo widoczne Maksymy, ideologie,
Czesciowo swiadome Wartosci i normy wytyczne zachowan,

Pojmowanie otoczenia,

Niewidoczne autorytety,

Nieswiadome Zatozenia podstawowe wizja cztowieka,
znaczenie pracy
Przejawy

Charakterystyka Elementy

v

Trudniejsze do zmiany

Rysunek 8. Model kultury organizacyjnej wedlug E.S.Scheina
Zrédto: Zrodto: Opracowanie wihasne na podstawie: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s.133.

Zalozenia podstawowe wypltywaja z przyjetej filozofii funkcjonowania organizacji

oraz s3 najglebszym i jednoczesnie najtrwalszym, trudnym do objasnienia poziomem kultury

% B. Nogalski, Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 105.

2. Zbiegien - Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 15.

27 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 4.

** W1 Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 75.
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organizacyjnej. Sprawiaja klopot badaczom chcacym okreslic ich istote 1 prawidtowe
odczytanie. Sa baza do budowy pozostaltych elementow kultury organizacyjnej. Zatozenia
podstawowe okreslaja migdzy innymi stosunek do otoczenia, co w konsekwencji przektada
si¢ na wybdr odpowiedniej strategii organizacji. W nich tez mamy do czynienia z okresleniem
wizji pracownika oraz jego miejsca W organizacji, cech charakteru, stosunkow
migdzyludzkich w organizacji 1 stopnia ich sformalizowania. Cechujg si¢ podejSciem
swiatopogladowym 1 filozoficznym. Konkludujac, dla cztonkdw organizacji stanowia
rozstrzygnigcia w kwestiach podstawowych funkcjonowania w srodowisku pracy.

Wartosci i normy to wyzszy poziom kultury organizacyjnej. Same wartosci stanowig
wzorce, do ktorych nalezy dazy¢ 1 sa uznane za najlepsze dla calej organizacji. To
drogowskazy postepowania, ktore okreslaja, co zastuguje na pochwalg, a co na nagang.
Dzigki nim ludzie moga odgrywac spdjne role spoteczne w kierowaniu swoim zyciem
1 wyborem postepowania. Natomiast normy okreslajg reguly gry, zawieraja nieformalne
zalecenia w sposdb niepisany. Wskazuja, jak powinni cztonkowie organizacji si¢
zachowywacé, ubieraé, co mowic¢, w co wierzyC. Forma ich przekazu jest ustna lub werbalna,
poprzez zachowanie i ich przestrzeganie moze by¢ narzucone przez spotecznos¢ organizacji.
W przeciwienstwie do wartosci, normy stanowig zazwyczaj wyraznie okreslone obowiazki
1 wskazowki postepowania w trzech zakresach: moralnym ( dobro-zlo), zwyczajowym
(wypada - nie wypada), a takze prakseologicznym (kryteria sprawnego dziatania).

Artefakty29 sa najbardziej widocznym poziomem kultury organizacyjnej. Wskazuja
na wewngtrzne zycie organizacji, chociaz stanowia zewnetrzne przejawy kultury. Dzielg si¢
na nastepujace rodzaje’’:

e artefakty jezykowe (jezyk, opowiadania, mity),

e artefakty behawioralne (zwyczaje, wzorce zachowan, ceremonie, rytuaty),

e artefakty fizyczne (technologie, organizacja biura, sposoby przygotowania
dokumentdw, logo etc.),

e artefakty osobowe (bohaterowie organizacyjni).
Wazna rolg speilniaja mity odwotujace si¢ np. do historii firmy, jej sukcesow,

poczatkdw. Maja one za zadanie wzmocnienie pozytywnego obrazu firmy i wyjasnianie

¥ E.S. Schein definiuje artefakty jako: " zewnetrznie widoczne symbole kultury organizacyjnej, na ktére skladajq
sig obserwowalne zachowania oraz reguly, procedury i zewnetrzna prezencja organizacji ,,. Por. P. Makin, C.
Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny...op. cit. s. 234.

0y Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami...op. cit., s. 133-134.
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konkretnych zjawisk czy zwyczajow. Réwnie wazne wydaja si¢ rytuaty i ceremonie, dzigki
ktorym zespdt pracowniczy czuje si¢ caloscia, a kazdy z uczestnikOw moze poczué¢ swoja
przynaleznos¢ do zespotu.
Artefakty we wszystkich swoich formach, tj. stylistyce wystroju pomieszczen, stylu
bycia pracownikdw, ich powierzchownosci, j¢zyku, uzywanych symbolach - sa dos¢ tatwe do
obserwacji. Trudniejszym wydaje si¢ juz odkrycie znaczen, jakie nadaja im uczestnicy -
trudniejsza jest zatem ich interpretacja. Aby "dostac si¢" do gltebszych poziomdw odczuwania
kultury nie mozna jednak poprzesta¢ na obserwacji artefaktow. Trzeba zaczaé rozmawiaé
z ludzmi, zadawac pytania, ustala¢ wage pewnych zachowan kulturowych inspirowanych
przez Srodowisko pracy, gdzie mozna zaczaé odkrywaé wartosci 1 normy W nim
obowigzujace.
Przy prébie dokonania zmiany kultury organizacyjnej nalezy wzia¢ pod uwage

uwarunkowania, wptywajace na nig, ktére przedstawia ponizszy rysunek:

Typ otoczenia Typ organizacji

- kultura narodowa - sytuacja rynkowa

- system wartosci spoteczenstwa - produkty i technologia
- system wartosci spotecznosci -branza

regionu
- lokalny system wartosci

Kultura organizacyjna

Cechy organizacji Cechy uczestnikow

- historia - wartosci - wiek

- wielkos¢ - postawy - doswiadczenie z pracy
- przywddztwo - wyksztatcenie - doswiadczenie zyciowe
- system administracji - pteé - wigzi emocjonalne

- struktura

Rysunek 9. Uwarunkowania kultury organizacyjnej
Zrédlo: A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 379.

Jednostki i1 organizacje dziataja w otoczeniu i znajduja si¢ w cigglej interakcji
z nim. Znaczny wplyw na normy i wartosci jej uczestnikéw wywiera kultura narodowa, ktdra
rowniez oddzialuje na organizacje funkcjonujace w danym kraju. Znaczacy wplyw ma
réowniez kultura regionalna, lokalna, obecny system wartosci spoteczenstwa. W przypadku
typu organizacji zmiana warunkéw rynkowych, czy intensywnosci konkurencji, jest
odzwierciedlona w kulturze organizacyjnej, ktora jest takze uzalezniona od branzy w jakiej

dziala organizacja 1 technologii, ktora si¢ postuguje. Istotne znaczenie dla jej kultury
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organizacyjnej odgrywa wiek, historia i wielko$¢ firmy, a takze dominujacy w organizacji styl

kierowania. Nie

bez znaczenia jest tutaj réwniez struktura organizacyjna i1 system

administracji. Nie bez znaczenia jest wiek pracownikéw, ich pte¢, doswiadczenie z pracy

1 zyciowe, a takze wigzi emocjonalne, ktére wptywaja na ksztalt kultury organizacyjne;j.

Jakie typy kultury organizacyjnej mozemy wyrdznic?

Do najbardziej znanego podzialu typologii kultury organizacyjnej nalezy koncepcja

holenderskiego badacza G. Hofstede, ktory na podstawie migdzynarodowych badan

przeprowadzonych w ponad 50 krajach wyrdznit pie¢ ,,wymiarow” kultury organizacyjne;j:

Tabela 6. Typy kultur organizacyjnych wg G. Hofstede’a

Typ kultury
organizacyjnej

Unikanie niepewnosci

Opisuje jak czlonkowie organizacji reaguja na niepewno$¢, nieznane, jak
odczuwajg zagrozenia. Gdy mamy do czynienia z wysokim poziomem unikania
niepewnosci, to ludzie sa impulsywni, niecierpliwi, a w sytuacji niskiego poziomu
unikania niepewnosci, cztonkowie organizacji s opanowani i powsciagliwi.

Dystans wladzy

Przedstawia stopien akceptacji przez cztonkéw o mniejszej wiladzy faktu, ze
wladza jest roztozona nierowno. Ludzie w kulturach o wysokim dystansie wladzy
lepiej czuja sie w sytuacji kiedy mamy do czynienia z wiekszym zréznicowaniem
zakresu wiladzy w przeciwienstwie do tych, ktorzy funkcjonuja w kulturze o
niskim dystansie wtadzy.

Meskos¢ — zensko$é

Odnosi si¢ do oczekiwanych rol odgrywanych przez ple¢ w kulturze
organizacyjnej. W poszczegolnych kulturach, role mezczyzn i kobiet sg Scisle
zdefiniowane. W krajach ,.kobiecych” wida¢ rozwigzywanie konfliktow poprzez
negocjacje, kompromisy, a w ,, meskich” dominuje postawa konfrontacyjna i
rozwigzania sitowe, za§ miejsce pracy jest terenem bezwzglednej rywalizacji.

Indywidu -
alizm -kolektywizm

W przypadku kultury indywidualistycznej stawia si¢ w miejscu pracy na
jednostke. Natomiast w kulturze kolektywistycznej ktadzie si¢ nacisk na prace
zespotowa.

Dlugookresowa -
krotko- Okresowa
orientacja

Odnosi si¢ do okreslonego zestawu prawidet etycznych wywiedzionych z nauki
Konfucjusza. Porusza takie aspekty zarzadzania, jak poczucie wstydu, upor,
hierarchia organizacyjna i oszczednosci, a takze tradycja’’.

TWER MTLT
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3! J. Szaban, Miekkie zarzadzanie. ..op. cit., s. 17-19.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Szaban, Migkkie zarzadzanie. Ze wspotczesnych
problemdw zarzadzania ludzmi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci I Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 17-19.
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Czy tylko z takim podziatem mozemy si¢ spotka¢ w literaturze?

Otoz, nie. Istniejg takze

inne kategorie,

ktore przedstawiaja odmienne od

zaprezentowanego wczesniej podziatu, typy kultur organizacyjnych i ktore dajg nam szersze

pole do zrozumienia jej roli w organizacji. Bardzo istotny jest tutaj podziat na:

a)kulture dominujacg i subkultury,

b) kulture silng i staba,

¢) kulture¢ proefektywnosciowa lub antyefektywnoSciowa.

Kategorie te sg przeciwstawne wobec siebie i wzajemnie si¢ wykluczaja. Przyjrzyjmy si¢ ich

charakterystykom zaproponowanym przez Ludwiczynskiego, co obrazuje rysunek 10.

Kultura dominujgca

Wyraza ona podstawowe  wartosci
akceptowane przez wigkszos¢
zatrudnionych. Poprzez  catosciowe

patrzenie na kulturg, organizacja ma
wyrazna wlasna 0sobowosc.

Kultura silna

Charakteryzuje si¢ ona powszechna
akceptacja fundamentalnych wartosci przez
jej czlonkoéw, na ktorych wywiera silny
wplyw. Moze zastgpowac formalizacje i
powodowac pozytywne reakcje. Natomiast
mocno utrwalone wartosci i dziatania moga
stanowi¢  barier¢ dla  innowacji i
powodowacé negatywny skutek tej kultury.

Kultura proefektywnosciowa

Laczy ona czlonkdw calej organizacji
wspierajac i wspomagajac efektywnosé.
Wzmacnia pozycje organizacji, jej dobry
wizerunek i uznanie.

TWER MTLT
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Rysunek 10. Typy kultur organizacyjnych

Subkultury

Tworza si¢ one w poszczegdlnych dziatach organizacji
lub oddziatach terenowych. Obejmuje fundamentalne
wartosci dominujacej kultury, a takze dodatkowe

wartosci, ktore odnosza si¢ do pracownikdéw
konkretnego dziatu lub regionu.
Kultura staba (mi¢kka)

Wywiera mniejszy wplyw na pracownikow w
poréwnaniu z kulturg silng. Pozostawia miejsce w
calej organizacji na inicjatywy indywidualne,
kreatywnos$¢, samorealizacje jednostki.

Kultura antyefektywnos$ciowa

Jest ona wynikiem dzielenia pracownikéw na grupy,
ktdre sa sprzeczne i obojetne. Wplywa to negatywnie
na efektywnosé, ktorej przeciwdziata. Sztucznie
faczy ludzi, co w konsekwencji prowadzi do
catkowitej blokady uczenia si¢ organizacji. Poprzez
nasilajace si¢ represje i przemoc prowadzi do
stworzenia kultury negatywnej, ktora cechuje sie¢
nienawiscia do organizacji.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 136.

Typy kultur organizacyjnych maja istotny wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi

w organizacji. Okre$lony typ

——

oddziatuje
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u nich okreslone postawy 1 zachowania. W konsekwencji prowadzi to do wykonywania przez
nich pracy w sposob efektywny 1 kolektywnie uwzgledniajac dobro firmy

w ktorej pracuja lub nieefektywnie i indywidualnie, nie patrzac na przysztos¢ organizacji.

Sita kultury organizacyjnej zalezy od tego, jak wielu pracownikéw akceptuje
dominujgce w firmie wartosci (stopien upowszechnienia), jak bardzo si¢ z nimi identyfikuja
(glebokos¢ zakorzenienia), jak klarowne sa wyobrazenia tego, co jest pozadane lub
zabronione (wyrazisto§¢ wzorow), jakich sfer dotyczy regulacja zachowan (zakres
obowigzywania) 1 jak dlugo wartosci te w firmie obowiazuja (czas trwania). Wazne jest aby
pielegnowaé wypracowang kulture organizacyjng, ale tez umiec¢ elastycznie modytfikowac ja

do zmian w otoczeniu i potrzeb jej cztonkow.

2.2. Charakterystyka stylow zarzadzania pracownikami a rozwigzywanie

problemow organizacyjnych

Kultura organizacyjna przyczynia si¢ do promowania okreslonych styléw zarzadzania
w organizacji, zgodnych z jej typem. Jest to glowny wyznacznik zarzadzania
przedsigbiorstwami dla menedzeréw danej firmy, jakich narzedzi wywierania wptywu na

ludzi mogg uzywac w celu osiaggania celdw i zadan biznesowych.

Samo okreslenie stylu zarzadzania mowi o indywidualnym i utrwalonym sposobie
postepowania kierownika w stosunku do swoich podwladnych, ktére ma na celu wywarcie
wpltywu na ich zachowanie 1 pobudzenie do dzialania w procesie realizacji celow
przedsiebiorstwa’>. Od menedzera oczekuje sie efektywnego wykorzystania zasobéw ktorymi
dysponuja jego podwtadni, a wigc ich kwalifikacji, talentéw, zaangazowania. Czynnikiem,
ktéry wyrdznia styl zarzadzania (kierowania) jest przewazajacy rodzaj Srodkow
motywowania, ktore wykorzystuje kierownik i sktada si¢ na niego nastawienie na ludzi

1 nastawienie na realizacj¢ zadan.

W literaturze mozna spotka¢ wiele klasyfikacji stylow zarzadzania, z ktorych

najczesciej stosowane sg trzy, zaprezentowane w ponizszej tabeli:

1 &tyl zarzadzania, www.abc-ekonomii.net.pl/s/styl _zarzadzania.html, (odczyt:12.07.2011).
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Tabela 7. Rodzaje stylow zarzadzania

Styl zarzadzania Charakterystyka

Cechuje go oddziatywanie na pracownikow gldwnie przy pomocy
zakazow, nakazow, polecen. Sa one uzupelniane bodzcami
indywidualnymi. Dla realizacji celow firmy zostaja podporzadkowani
pracownicy wraz ze swoimi celami.

Autokratyczny

Konsultacyjny Niektore decyzje sa konsultowane z pojedynczymi pracownikami lub
malymi ich grupami. Ostateczne stanowisko nalezy jednak do
(menedzerski, kierownika. Przy stosowaniu tego stylu wykorzystuje si¢ rdzne narzedzia
zachety materialnej i niematerialnej. Towarzyszy mu dobra atmosfera w

demokratyczny) pracy, partnerstwo.

Charakteryzuje si¢ on przycigganiem ludzi, ich integrowaniem,
inspirowaniem do dziatan, ktdre maja poméc osiagniecie celow
organizacji przy jednoczesnym zrealizowaniu celdw poszczegolnych
( partycypacyjny) pracownikow. Przy tym stylu kierownik ma mozliwo$¢ szerokiego
zastosowania narzedzi motywowania. Panuja partnerskie stosunki w
obrebie kazdej z grup migdzy kierownictwem, a pracownikami.

Przywodczy

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 346-347.

Innym przyktadem w literaturze przedmiotu jest podziat stylow zarzadzania,
uzalezniony od sytuacji w jakiej znalazt si¢ kierownik. Kierownik moze wowczas stosowac

rozne style kierowania:

% Styl dyrektywny — przejawia si¢ w udzielaniu przez kierownika rad, ustanawianiu
regul komunikowania grupowego. Pasuje do sytuacji niepewnych. Obecnosé
kierownika, ktéry czuwa, doradza i nie pozwala popetlnia¢ biedow, moze byc
pokrzepiajaca i pomdc przejs¢ niejeden trudny okres.

¢ Styl podtrzymujacy — w grupie panuja dobre wzajemne stosunki. Kierownik okazuje
wsparcie w dziataniu swoim pracownikom i troszczy si¢ o ich potrzeby. Styl ten
powoduje, ze wzrasta zadowolenie grupy, szczegdlnie gdy mamy do czynienia
z sytuacjami stresowymi. Grupa czerpie sit¢ z jednosci, jej cztonkowie sg $wiadomi
wzajemnego wsparcia i sg bardziej zmotywowani.

% Styl zorientowany na osiagniecia — kierownik zachgca swoich podwtadnych do
osiggania celow poprzez zwigkszenie ich wydajnosci, a takze daje im poczucie, ze ma

. ) L sy, 233
zaufanie do ich zdolnosci 1 mozliwosci™.

* 1. Szaban, Mickkie zarzadzanie. ..op. cit., s. 115-116.
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Kolejne opracowanie styldw zarzadzania przedstawit amerykanski teoretyk
organizacji R. Likert:
Tabela 8. Style zarzadzania wedlug R. Likerta
Autokratyczn Autokratyczn . .
STYL tyczny . ty y Konsultacyjny | Partycypacyjny
(despotyczny) zyczliwy
v ¢ 1 Dozl
Dbalosc o zadna postawa dbatos¢ srednia Wysoid poziom
Personel paternistyczna dbatosci
t ki:
S osu.n zupely brak serdeczne, pelne
przelozony- . z dystansem bardzo dobre .
§ zaufania zaufanie
podwladny
E . - kierownik . wymiana idei,
% | Partycypacja decyzje podejmuje akceptuje: sugestie decyzje partycypacja
: yeypaq kierownik . ’ konsultowane YEYP
= opinie w decyzjach
E system nagradzanie na
é System strach, sankcje, premiowania, nagradzanie, go dstawie
. . . w
< | motywacyjn okazyjne nagrod troche oba rzed | sankcje okazjonalne p ..
= ywacyjny Y) grody ¢ obawy p ) ]
Q sankcjami partycypacji
Atmosf C . .
-mos er:a. nie istnieje Staba dos¢ silna bardzo silna
solidarnosci

TWER MTLT
2011

Zrédho: J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw
kadrowych, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 150

Jak mozna scharakteryzowac te style?

Styl autokratyczny pozwala kierownikowi na dyktowanie podwladnym, co maja

zrobi¢ 1 oczekiwaé natychmiastowego wykonania polecen. Wystepuje tutaj brak komunikacji

miedzy kierownikiem, a pracownikami, a takze sztywno ustalony system nagrod 1 kar. Nie sg

brane pod uwage sugestie, pomysty pracownikow. Zalozeniem kierownika jest, ze personel

musi by¢ kontrolowany, aby pracowat solidnie 1 zgodnie z poleceniami.

Styl autokratyczno — zyczliwy charakteryzuje si¢ podobng postawa kierownika

wobec podwladnych. Rdznica polega na tym, ze nie demonstruje on tego zewngtrznie.

Sprawia wrazenie dobrego kolegi

zainteresowanego

sprawami

pracownikow, ktory

dostosowuje si¢ do zyczen podwtadnych. Dba o zadowolenie podwtadnych, gdyz uwaza, ze

to wptywa na efektywnos¢ pracy.

Styl konsultacyjny pozwala na konsultowanie si¢, zasieganie opinii podwladnych,

ktore sg istotne w momencie podjecia decyzji. Kierownik zaktada, ze ludzie lubig pracowadé,

sami umiejg si¢ kontrolowa¢ i motywowac do pracy. Odpowiednie warunki pracy pobudzaja
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pracownikow do eksponowania swoich ukrytych zdolnosci i brania odpowiedzialnosci za
wykonanie zadan.

Styl demokratyczny daje najwicksza mozliwos$¢ partycypacji grupy w procesie
podejmowania decyzji. Dazy do osiagnigcia pewnosci, ze pracownicy W sprzyjajagcym
srodowisku pracy podporzadkowuja si¢ catkowicie celom, ktore stawia im organizacja.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele rodzajow stylow zarzadzania.

Gdy przyjrzymy si¢ doktadnie ich charakterystykom uznamy, ze sa podobne, a rdznig si¢

nazewnictwem. Kolejny przyktad utwierdzi nas w tym stwierdzeniu.

Reakcje 4
STYL PRZYJAZNY STYL EKSPRESYJNY
-motywowanie - coaching
STYL ANALITYCZNY STYL DYREKTORSKI
-delegowanie - instruowanie
Zadania

Rys. 11. Style zarzadzania a narzedzia zarzadzania
Zrédto: M. Kossowska, Ocena i rozwdj umiej¢tnosci pracowniczych., Wydawnictwo Akade, Krakow
2001, s. 164.

» Styl dyrektorski charakteryzuje duze zainteresowanie celem, a mniejsze
ludZmi, co sprawia, ze jest bardziej efektywny. Menedzer promuje prace
zespolowa 1 pobudzanie pracownikow do dziatania i efektywnosci. Natomiast
w sytuacji stresu budzi si¢ w nim bezwzgledny autokrata.

> Styl analityczny przypisuje si¢ kierownikowi, ktory nie koncentruje si¢ ani na
ludziach, ani na zadaniach. Przestrzega zasad i procedur, wykonuje polecenia.
Jest skuteczny, opanowany, uczciwy, rzetelny, racjonalny, sprawiedliwy. Do
rozwigzywania konfliktéw i nieporozumien uzywa zasad i procedur. Gdy
znajduje si¢ w sytuacji stresowej szuka akceptacji. Staje si¢ pasywny,
niezainteresowany kierowaniem, dobrotliwy, mity, uprzejmy. Napotkane
oznaki konfliktu stara si¢ zazegnac.

» Styl ekspresyjny cechuje kierownika, ktory ma na wzgledzie i ludzi
1 zadania. Menedzer szybko dziata i podejmuje decyzje. Preferuje rywalizacje

1 konkurowanie, a takze tworczos$¢ i stymulowanie innych. Sytuacja stresowa
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powoduje u kierownika sklonno$¢ do przesady, stawiania wymagan,

kategorycznosci i nie liczenia si¢ z innymi, podporzadkowujac ich sobie.

> Styl przyjazny pokazuje zainteresowanie ludzmi, a mato celem. Przyjazny
menedzer dba o dobrg atmosfer¢ w pracy, relacje migdzyludzkie. Wplywa na
rozwdj swoich podwtadnych, a takze wspodtdziata z nimi. Pod wptywem stresu
przyjmuje postawe bardzo ,,migkka”. Jest delikatny, ustepliwy, unika decyz;ji

lub podejmuje ,,nijakie”, ambitny, nie zawsze realizuje wysuwane przez siebie

pomysty.

Zachowanie, ktére jest okreslane jako ,manipulacja” Iub ,zachowanie
makiawelistyczne”, to odmiana kierowania ludzmi. Makiawelizm zaktada, ze ludzie s3 Zli,
leniwi, oszukuja, a takze famig normy moralne. Menedzerowie o cechach makiawelistycznych
podporzadkowuja sobie podwtadnych, ukrywaja przed nimi swoje prawdziwe intencje. Sg tez
odporni na naciski spoteczne. Styl makiawelistyczny przejawia si¢ kontrolowaniem innych
z ,,pozycji sity”, ktora zaklada osiggnigcie nad partnerem przewagi dzigki manipulowaniu

czynnikami wewnetrznymi 1 zewngtrznymi.

Manipulacje mozemy podzielié na dwa typy: agresywna i migkka®*.

Zdarza si¢, ze manipulowac zaczynaja sami manipulowani. Sg tez i dobre strony
manipulacji. Mianowicie kierownik przekazuja cztonkom zespotu niepopularng decyzje,
powinien umie¢ manipulowa¢ emocjami swoimi i1 podwladnych, aby zminimalizowaé
odczucia niemitych informacji. To zapobiegnie konfliktom, zepsuciu stosunkow
miedzyludzkich®.

Tradycyjny styl zarzadzania zespotem opiera si¢ na regule 3K, czyli na
komenderowaniu, koordynowaniu i kontrolowaniu. W nim kluczowe sa polecenia,
szczegdtowe instrukcje, narzucenie wladzy 1 autorytetu nadanego.

W nowoczesnym zarzadzaniu rola kierownika opiera si¢ na teoriach motywowania
pracownikow. Zamieniono administrowanie zespotem pracowniczym na autentyczne nim

zarzadzanie. Przejawia si¢ w na trzech obszarach dziatalnosci menedzera, czgsto okreslanych

34 Przy manipulacji agresywnej kierownik narzuca jawnie swoja opini¢ i przekonania. Wywiera presje na
podwladnych wydajac rozkazy niezgodne z ich pogladami. Dazy do osiagniecia celdw przy pomocy dostepnych
metod, znajomosci natury ludzkiej, nie zwazajac na normy moralne. Natomiast manipulacja migkka jest czgsto
trudna do zidentyfikowania. Sktadaja si¢ na nig tzw. zachowania ingracyjne, ktérych zadaniem jest wytworzenie
w procesie interakcji u partnera, pozytywnego stosunku do siebie. Objawia si¢ to nadskakiwaniem,
podlizywaniem, schlebianiem, aby osiaggnac¢ wiasne cele.

** 1. Szaban, Mickkie zarzadzanie...op.cit. s. 116-119.
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jako regula 3W: wspieranie, wymaganie oraz wigzanie dzialan na zasadzie sprzg¢zenia

zZwrotnego.

Rysunek 12. Nowoczesne zarzadzanie: reguta 3W
Zrédto: http://leadership.blox.pl/2010/01/Regula-3W.html, (odczyt:20.07.2011).

Obszary te powinny by¢ dopasowane indywidualnie do konkretnego podwtadnego,
gdyz dopiero wowczas kierownik moze by¢ faktycznie skuteczny. Powinien on wspieraé
pracownikow, uwzgledniajac ich rézne potrzeby. Kazdy z tych obszarow jest na tyle wazny,
ze lider powinien rozwija¢é permanentnie swoje umiejetnosci, aby sta¢ si¢ liderem
doskonatym.

Przy stosowaniu nowoczesnego stylu zarzadzania nalezy podejmowac takie dziatania,
ktére wylaniajg sie z reguty 3W:

v’ partycypacja pracownikow w zarzadzaniu,
tworzenie wizji,
informowanie,
konsultowanie,
wspieranie,

delegowanie uprawnien,

AN N N N NN

delegowanie odpowiedzialnosci.

Style zarzadzania nie sa ani lepsze, ani gorsze, sa one w duzej mierze zalezne od

umiejscowienia menedzera w strukturze organizacji. Przynosza efekty, jezeli sa
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wykorzystywane w odpowiedniej sytuacji. Cecha wyrdzniajaca dobrych menedzeréw od
ztych jest, ze potrafig elastycznie wykorzystywac style w zaleznos$ci od potrzeb.

Nie jest trudno zauwazy¢, ze w firmach spotyka si¢ réznych ludzi, wigc takze réznych
szefow, a co za tym idzie zroznicowane style zarzadzania. Kazdy styl kieruje si¢ jakas dewiza
1 wynika z wlasnych przekonan konkretnej osoby, jak réwniez jej doswiadczen, wiedzy,
umiejetnosci 1 predyspozycji.

Kto zarzadza najskuteczniej?

Na to pytanie chyba nie znajdziemy jednobrzmiacej odpowiedzi. Dlaczego? Dlatego,
ze wszystko zalezy od tego, czemu zarzadzanie ma stuzy¢ 1 jakie ma przyniesc efekty.

Tak naprawde, wybranie odpowiedniego stylu zarzadzania moze okazac si¢ niematym
wyzwaniem. Kierownik musi wykaza¢ si¢ duza zdolno$cia do przewidywania, a takze
adaptacji do warunkéw na jakie natrafia. Czesto moze si¢ zdarzy¢ tak, ze korzystanie
z jednego style okaze si¢ niewystarczajace i menedzer bedzie musiat odpowiednio zmienic,
dostosowac swoje metody.

W analizowanej firmie Provident, najbardziej optymalnym stylem kierowania
pracownikami wydaje si¢ by¢ styl zorientowany na osiggni¢cia. Poniewaz firma bardzo dba
o realizacj¢ wytyczonych celow, jak 1 istotng uwage zwraca na wydajnos¢ pracownikow —
menedzer, ktory potrafi  zacheci¢ swoich podwladnych do osiggania celdéw poprzez
zwigkszenie wydajnosci, dajac im przy tym pewna swobode zbudowang na zaufaniu do ich
zdolnosci 1 mozliwosci. Wydaje mi sie, ze styl ten jest w firmie najbardziej najbardziej
skuteczny.

Kazda organizacja boryka si¢ z roznymi problemami, ktore wystepujg wtedy, gdy
czlowiek nie moze rozwigza¢ zadania przy pomocy posiadanej wiedzy. Kazdy problem
zmusza do wymyslenia nowego sposobu na jego rozwiagzanie. Prowadzi on do zmniejszenia
efektywnosci organizacji, a uporanie si¢ z dang sytuacja lezy w kompetencjach kierownictwa

Problemy wplywaja takze na wyniki biznesowe. Sg one postrzegane w dwodch
wymiarach:

e radzenia sobie z otoczeniem zewn¢trznym,

e zarzadzania wewnetrznym $rodowiskiem firmy.

W zalezno$ci od tego, na jakim etapie rozwoju znajduje si¢ organizacja, okreslone
problemy beda dotyczyly roznych kluczowych kwestii, ktore maja istotny wplyw na jej

dalszy rozwd;.

TWER MTLT
2011

40

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
41/114
Fazy rozwoju organizacji wyroznit Lievegood i nazwat je: pionierska, réznicowania
sie, integracji. Przyjrzyjmy si¢ na jakie problemy organizacyjne napotykamy w kazdej

z wymienionych faz:

Tabela 9. Fazy rozwoju organizacji i wystepujace w nich problemy

Faza rozwoju

Pojawiajace si¢ problemy

Sposoby rozwigzania

organizacji
- nie wystarczajaca liczba klientow, - szukanie metod komunikowania
- zagrozenia ze strony konkurencji pracownikow

Pionierska - ograniczenia w komunikowaniu sig¢ - zmiana dotychczasowego stylu

i kontroli
- nieefektywno$¢ stosowanego stylu
zarzadzania

zarzadzania

Roznicowania sie

- przecigzenie kanaléw komunikowania
si¢

- utrudnione komunikowanie si¢
jednostek z réznych zaktadow czy
wydziatow organizacji

- rywalizacja migdzygrupowa

- konflikty dysfunkcjonalne

- tworzenie regut 1 procedur
standaryzujacych proste informacje
- wydzielanie zadan, cz¢sciowa
decentralizacja

- specjalisci w kazdym z oddziatow

- nie osigganie wysokiej efektywnosci
we wspolnej pracy
- opory wobec zmian

- dopasowywanie stylu zarzadzania
do potrzeb organizacji,
- tworzenie systemow

motywacyjnych
pracownikow z firmag
Opracowanie wlasne na podstawie: P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje

Zrédto:
a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 242-252.

Kazda organizacja ma problemy, ktore sa specyficzne dla jej dziatalnosci. Wynikaja

one z niepoprawnego wspdtdziatania miedzy jednostkami, czy dziatami, z braku
odpowiednich kanaléw komunikacyjnych, czy zmian kulturowych a takze wielu innych
czynnikow.

Warto dodaé¢, ze ilo$¢ 1 ztozonos¢ problemow z jakimi maja do czynienia wspdtczesne
organizacje, a zatem 1 ich menedzerowie - ma tendencj¢ wrastajacg. Pojawiaja si¢ nawet
klasyfikacje problemdéw trapigcych organizacje. John C. Camillus wskazuje na nowe oblicze
problemdw, ktore nazywa ,,ztosliwymi”. Jest to taka kategoria problemow, ktore w zasadzie
nie majg rozwigzania, a proby ich rozwiazywania stanowia proces, ktéry moze powodowac
powstawanie nowych, nieprzewidzianych trudnosci. Wg innej klasyfikacji, w organizacji
moga si¢ pojawi¢ dwa typy problemdéw: problemy techniczne oraz problemy adaptacyjne.
W zakresie rozwigzania problemu technicznego mozna zastosowaé ktora$ z metod
problemdéw,  natomiast adaptacyjny  jest  problemem

rozwigzywania problem
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nierozwigzywalnym. Jedyna mozliwoscig poradzenia sobie z nim jest zaadaptowanie si¢ do
nowych warunkow’.

Radzenie sobie z takimi problemami jest obowigzkiem menedzera. Szybkos¢
dostrzegania problemoéw, zagrozen organizacyjnych powinno by¢ jedna z gldéwnych jego
kompetencji zawodowych. Bedzie on wtedy mogt zapobiega¢ ewentualnym konsekwencjom
pojawiajacych si¢ sygnaldw w sposob btyskawiczny. Kompetentny menedzer powinien przy
tym umie¢ odrézni¢ problemy techniczne od adaptacyjnych. W przypadku tych pierwszych
dobra¢ odpowiednia metod¢ rozwigzania, odnosnie drugich, powinien pamigta, ze
zastosowanie czystych technicznych rozwigzan bedzie marnowaniem zasobOw organizacji,
poniewaz jedynym rozwigzaniem moze by¢ tylko wdrozenie odpowiednich zmian.

Z rozwigzywaniem problemow w sposob bardzo istotny wiaze si¢ styl zarzadzania
pracownikami, dostosowany do sytuacji w ktdérej znajduje si¢ menedzer i organizacja.

W obliczu sytuacji problemowej, menedzer musi bowiem w sposdb poprawny komunikowac
si¢ z podwladnymi, aby w jasny sposob zapozna¢ ich z problemem,
a nastepnie przekona¢ do realizacji optymalnych sposobow jego rozwigzania, co bywa
szczegdlnie wazne, a zarazem trudne w przypadku probleméw wymagajacych

niejednokrotnie radykalnych zmian w organizacji.

2.3. Funkcje i kompetencje zawodowe menedzera — analiza behawioralna

Menedzer jako realizator procesu zarzadzania pelni w organizacji okreslone role
wypetniajagc  zarazem swe zadania 1 funkcje. BodZzce 1 oczekiwania na reakcje tak
charakterystyczne terminy dla behawioralnego uj¢cia owych zadan wskazuja na koniecznos¢
wyodrgbnienia grup menedzerow. Funkcje wykonywane przez menedzeréow uzaleznione s3
od ich umiejscowienia w hierarchii organizacyjnej, w ramach ktorej mowi¢ mozemy mowié
o trzech grupach menedzerow’’:

- menedzerowie najwyzszego szczebla — niewielka grupa kieruja cala organizacja,
wyznaczajaca jej cele, ogolna strategie oraz polityke operacyjna, (dyrektorzy, prezesi),
- menedzZerowie Sredniego szczebla — grupa odpowiadajaca za realizacj¢ celéw narzuconych

przez  szczebel  wyzszy, co odbywa si¢ m.in. poprzez  koordynacje

36 J. Chybicki, Gdzie nie spojrzeé - problemy. Zarzadzanie przeciwienstwami - Polarity Management, HRK .pl,
Portal Rynku Pracy, http://www.hrk.pl/' (odczyt: 20.09.2011).
*1 1. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania, Katowice 2004, s. 144.
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1 nadzdér nad dziataniami menedzeréw nizszego szczebla. (kierownicy zakladu, szefowie
wydziatu),

- menedzerowie podstawowego szczebla — najliczniejsza grupa menedzerdéw, ktdra
bezposrednio nadzoruje i1 koordynuje pracownikow wykonawczych, (kierownicy biur,

dziatow, mistrzowie, brygadzisci).

Jednak nalezy przyzna¢, ze literatura przedmiotu skupia si¢ w najwigkszym stopniu na
analizie funkcji menedzeréw najwyzszego szczebla, lub tez funkcje menedzerskie prezentuje
w sposob ogolny. Jedna z bardziej ogolnych klasyfikacji proponuje T. Teluk, ktéry wyrdznia

trzy gtéwne funkcje kierownicze, kazdej z nich przypisujac okreslone czynnosci.

Tabela 10. Model funkcji kierowniczych

Funkcje kierownicze

Techniczne - Czynnosci operacyjne charakterystyczne dla danego dziatu
- Wspotuczestniczenie w nowych projektach

- Utatwianie dostgpu i dostarczanie informacji

- Dbatos¢ o rozwdj swoich pracownikow

- Uczestniczenie w rozwigzywaniu problemow

Interpersonalne | - Wprowadzanie atmosfery dyscypliny

- Wypracowanie odpowiedzialnosci 1 poczucia obowigzku
- Uproszczenie komunikacji 1 zwigkszenie jej efektywnosci
- Udzial w rozwigzywaniu konfliktéw

- Obiektywna ocena pracownikow

Koordynujgce | - Utrzymanie S$cistej kooperacji wewnatrz grupy i migdzy dziatami
- Kontrolowanie kierunku rozwoju danego projektu

TWER MTLT
2011

Zrédlo: J. Bieda, Menedzer w perspektywie...op. cit., s.155.

Przedstawione powyzej funkcje menedzerskie dotycza menedzeréw wszystkich
szczebli, jednak réznice w ich pelnieniu tkwiag w ich natezeniu i szczegdtowosci
wykonywania.

W literaturze mozna spotka¢ takze inne klasyfikacje funkcji menedzera, niektore
z nich nawiazuja wprost do kolejnych etapow procesu zarzadzania. W takim ujgciu menedzer
peni funkcje zwigzane z:

e Planowaniem — ustalajac cele i sposoby ich realizacji,
e Organizowaniem — przygotowujac catoksztatt zamierzonych dziatan,
e Motywowaniem — sklaniajac podwiladnych (przy uzyciu réznorodnych srodkow

motywacyjnych) do realizacji zatozonych celdw,
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e Kontrolowaniem — sprawdzajac, czy wykonywane zadania s3 zgodne

z zatozeniami przedsiewziecia.

M. Jabtonski wymienia z kolei trzy podstawowe funkcje menedzerskie
z punktu widzenia organizacji uczacej si¢, a zatem takiej, ktora stanowi system zdolny do
doskonalenia si¢, zwigkszania swej sprawnosci 1 stopnia zorganizowania. W jego interpretacji
funkcje te sa nastepujace’™:

e Funkcja identyfikacji — w ogdlnym ujeciu sprowadza si¢ ona do sformutowania

problemdéw 1 przekazania ich zespolom w celu zbadania i rozwigzania. W ujeciu
bardziej szczegdélowym dzialania menedzera w ramach petienia tej funkcji maja
zmierza¢ do charakterystyki funkcjonalnej obiektow 1 proceséw, gromadzenia,
przetwarzania, modelowania 1 hierarchizacji informacji oraz identyfikowania
faktycznych i potencjalnych probleméw'’.

e Funkcja organizowania — funkcja ta moze by¢ wypetniana dopiero po wypehieniu

funkcji identyfikacji, a zatem musi by¢ zidentyfikowany i sformulowany problem.
W toku wypelniania funkcji organizowania nastg¢puje dobdr odpowiednich nosnikéw,
srodkow 1 warunkdw dziatania.

e Funkcja komunikowania — méwic tu nalezy nie tylko o wysylaniu komunikatéw przez

menedzera, ale ogdlnej wymianie komunikatow miedzy przetozonym
a pracownikami, ktére w konsekwencji powoduje dzielenie si¢ wiedza

1 podejmowanie decyzji i przedsigwzig¢¢ na zasadzie zbiorowego konsensusu.

Z behawioralnego punktu widzenia menedzer musi posiada¢ okreslone umiejetnosci
1 prezentowa¢ okreslone zachowania, aby efektywnie wypetia¢ swe funkcje. Laczy si¢ to
w istotny sposob z jego specyficznymi kompetencjami zawodowymi. Zaznaczy¢ nalezy, ze
kompetencje oczekiwane od menedzera zawsze stanowig okreslony komponent, zalezny od
charakteru organizacji. W takim kontekscie nalezy méwi¢ o kluczowych kompetencjach
organizacji, za pomoca ktérych dazy ona do uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
W literaturze przedmiotu opisywane sa jednak pewne szczegdlne atrybuty, ktdre powinny

charakteryzowa¢ wszystkich menedzerow. Wigze si¢ to rowniez z pogladem, ze mimo réznic

'8 M. Jablonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczacej si¢, Wyd. C.H.Beck, Warszawa 2009,

s. 71 -78.

¥ M. Jablonski uwaza, ze w odniesieniu do organizacji uczacej nie nalezy przypisywa¢ menedzerowi funkcji
planowania, poniewaz on sam jak i jego podwladni s3 zdolni do kreowania nowych wariantéw
i rozwigzan w trakcie realizacji procesow. W zwiazku z tym $ciste narzucenie celow, ktérym charakteryzuje si¢
j1lanowanie moze hamowac procesy poznawcze, intelektualne i emocjonalne oraz autonomi¢ podwtadnych.
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w pehlionych obowigzkach, dotycza one w rownym stopniu wszystkich menedzerow,
niezaleznie od szczebla w hierarchii czy tez okreslonej specjalnosci.

Podobnie jak w odniesieniu do ogdlnego pojecia kompetencji, tak i w przypadku
kompetencji menedzerskich, w literaturze panuje pewien chaos interpretacyjny, poniewaz
bardzo czg¢sto wymieniane s3 tylko umiej¢tnosci, jakie powinni posiada¢ menedzerowie, lub
tez kompetencje utozsamiane sg z biegloscig w tych umiejetnosciach. Zwazywszy jednak, ze
w najogdlniejszym ujgciu ,,kompetentny menedzer to osoba, ktora bardzo dobrze wykonuje
swq prace, ma stosowngq wiedze i umiejetnosci i potrafi je wlasciwie wykorzysz‘ac"’38 - nalezy
zada¢ pytanie, jak najdoktadniej zinterpretowac pojecie kompetencji menedzerskich ? Jest
ono tym bardziej zasadne, ze wielu badaczy zagadnienia twierdzi, iz nabycie samych
umiejetnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze stosownych kompetencji, ktére obejmuja:
motywy, charakterystyki osobowosciowe, umiejetnosci poznawcze i umiej¢tnosci personalne.
Opierajac si¢ na ogdlnych definicjach kompetencji, doda¢ jeszcze nalezy specjalistyczng
wiedze, preferowane wartosci oraz postawy. Posiadajac ogolny zarys pojecia kompetencji
menedzerskich pojawia si¢ jednak kolejne pytanie, czym szczegdlnym powinny si¢ wyrdzniaé
wymienione atrybuty, aby w sposob zdecydowany odrdzniaty kompetencje menedzera od
ogotu kompetencji pracowniczych?

Interesujaca 1 bardzo szczegdtowa klasyfikacje kompetencji menedzerskich
przedstawiaja autorzy publikacji ,,Profesjonalne zarzadzanie”. Jest ona warta uwagi takze ze
wzgledu na fakt, ze zaprezentowano w niej wlasna, r6zng od innych autordw interpretacje
funkcji menedzerskich. Kazdej z o$Smiu podstawowych funkcji przypisano zarazem trzy

gléwne, odnoszace si¢ do niej kompetencje, co przedstawia si¢ nastgpujgco tabela 11.

Tabela 11. Funkcje menedzerskie i zwigzane z nimi kompetencje

. Rozumienie siebie i innych
. Skuteczne komunikowanie si¢
. Doskonalenie pracownikow

1. Funkcja mentora

. Budowanie zespotow
. Grupowe podejmowanie decyzji
. Zarzadzanie konfliktem

2. Funkcje moderatora

. Zarzadzanie informacja poprzez krytyczne myslenie
. Radzenie sobie z przecigzeniem informacyjnym
. Zarzadzanie podstawowymi procesami

3. Funkcja monitorujgcego

. Zarzadzanie projektami
. Projektowanie pracy

4. Funkcja koordynatora

N — W= WIN[— N[N r—

* 4. Rakowska, A. Sitko — Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s. 11.
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. Zarzadzanie interfunkcjonalne

. Formutowanie i przekazywanie wizji
. Wyznaczanie celow

. Projektowanie i organizowanie

5. Funkcja Kierujacego

. Efektywnosc¢ osobista
. Dbanie o srodowisko wydajnej pracy
. Zarzadzanie czasem i radzenie sobie ze stresem

6. Funkcja realizatora

. Budowanie i utrzymanie fundamentu wladzy
. Negocjowanie umdéw i zobowiazan
. Przedstawianie koncepcji: skuteczne prezentacje werbalne

7. Funkcja posrednika

— WIN[—= W= WIN|— W

. Akceptowanie zmiany

8. Funkcja innowatora 2. Tworcze mySlenie

3. Zarzadzanie zmiang

Zrédio: R. E. Quinn i in., Profesjonalne zarzadzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 43.

Przedstawione powyzej zestawy kompetencji w pelni dowodza, ze menedzer, ktéry
moze si¢ nimi legitymowac, powinien posiada¢ niezb¢dng wiedze fachowa, ktora potrzebna
jest np. do zarzadzania projektami, podstawowymi procesami, konfliktem, informacja,
zmiang, projektowania pracy. Ale takze umiejetnosci w zakresie budowania i utrzymania
wiladzy, budowania zespotow, negocjowania umow, formulowania i przekazywania wizji.
Okreslone cechy osobowosciowe pozwalaja mu natomiast by¢ efektywnym, szybko
akceptowaé i przystosowywaé si¢ do zmian, racjonalnie rozporzadzaé czasem oraz radzié¢
sobie ze stresem. Prezentowane postawy i wartosci umozliwiaja z kolei dbato$¢ o srodowisko
wydajnej pracy.

Reasumujac, menedzer powinien posiada¢ okreslone kompetencje kluczowe, ktore
pozwola mu na efektywne wypekianie funkcji, a zatem kompetencje wymienione w tabeli 10
mozna uzna¢ za kluczowe kompetencje menedzerskie.

Omawiajac kompetencje menedzera nalezy takze wyrozni¢ specyficzne umiejetnosci,
ktore umozliwiaja mu skuteczne zarzadzanie zespotami pracownikow. Baza dla tych
umiej¢tnosci powinna by¢ oczywiscie wiedza fachowa zwigzana z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, ale w duzym stopniu sktadajg si¢ na nie wypracowane postawy i zachowania wobec

zespotu, ktdrym menedzer kieruje, czemu poswigcona jest kolejna czes$¢ pracy.

2.4. Systematyzacja umiejetnosci kierowniczych niezbednych w skutecznym

zarzgdzaniu pracownikami; postawy i zachowania

Swiat potrzebuje liderow. Tymczasem ci, ktérzy kieruja organizacjami, stoja na czele
panstw i ugrupowan, rzadko maja taka osobowos¢, aby poprowadzi¢ za soba ludzi. Cechy

charakteru ujawniajace si¢ w ich zachowaniu powoduja, ze sg oni tylko formalnymi liderami.
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Lideréw potrzebujemy w zyciu spotecznym, kulturalnym i oczywiscie, a moze przede

wszystkim w gospodarce. Liderzy biznesu przy jednoczesnej realizacji celéw ekonomicznych

pomagaja swoim podwladnym realizowa¢ ich cele osobiste. Tam bowiem, gdzie kieruja

liderzy, ludzie pracuja efektywniej. To, jak zachowujg si¢ w pracy, w jaki sposdb wywiazuja

si¢ z powierzonych im zadan, zalezy od tego dla kogo pracuja.

Co zatem powoduje, ze niektorzy potrafia obudzi¢ w ludziach energi¢ do dziatania

1 podejmowania coraz wigkszego wysitku do realizacji wspolnego celu?

Czy kazdy moze by¢ liderem? Otdz na pewno nie. Nie wystarczy nawet obszerna

wiedza, trzeba mie¢ odpowiednie predyspozycje. Nietrudno wskazaé teoretykow od

zarzadzania, ktorzy nie potrafia zastosowaé swojej wiedzy w praktyce, jak rowniez

zaprezentowac pozadane postawy i zachowania wobec podwladnych. Kto zatem moze by¢

liderem? Jakie atrybuty wyrdzniaja go sposrdd pozostatych cztonkéw grupy, ktdrej

przewodzi? Specjalisci maja dos$¢ rozbiezne poglady na ten temat.

Analizujac literature przedmiotu mozna jednak stwierdzi¢, ze s3 wymieniane pewne

atrybuty lidera, co do ktorych wszyscy sa zgodni. Sg one nastepujace’”:

Lider umie zbudowa¢ zespol oraz odpowiednie w nim relacje;
Lider dzieli si¢ odpowiedzialnos$cia;

Lider jest dobrze zakorzeniony w swoim Srodowisku;

Lider ma wizj¢ zmiany;

Lider angazuje innych do wspoltworzenia wizji zmiany;

Lider wprowadza zmiany;

Lider ma samoswiadomos¢ i gotowos¢ do rozwoju;

Lider Swiadomie buduje swoja liderska role;

Lider stale si¢ rozwija;

Lider jest wiarygodny.

Niewiele 0séb jest w stanie sprosta¢ az tak wysokim wymaganiom. Mozna na to

odpowiedzied, ze szef powinien umie¢ zidentyfikowaé swoje stabe i mocne strony. Nastgpnie,

jesli to mozliwe, powinien neutralizowaé swoje stabosci poprzez odpowiedni trening lub tez,

jesli to niemozliwe, zjedna¢ sobie pomoc innego czlonka zespotu, ktory posiada brakujace

szefowi kwalifikacje.

** rrzewodnik lidera. Portrety, inspiracje, pytania, Stowarzyszenie Szkota Lideréw, Warszawa 2009, s. 7 - 38.
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Skuteczny lider to kto$ wiecej niz tylko sprawny administrator. Tak byto do niedawna,
ale dzis, w wigkszosci organizacji, liderzy starajg si¢ by¢ jak najblizej zwyklych
pracownikow. Ich zadaniem jest uwalnianie z ludzi tkwigcego w nich potencjalu energii
1 kierowanie go w okres$lone dziatania. Pomoc ludziom w dostrajaniu ich zachowan do kultury
organizacji staje si¢ podstawowym wyzwaniem dla wspotczesnych liderow.

Mowigc o liderze zarzadzajacym zespotami ludzkimi na pierwszy plan wysuwaja si¢
jego umiejetnosci przywodcze. Wiele wymienionych powyzej cech pozostaje z nimi
w bezposrednim zwigzku, poniewaz przywddztwo wiaze si¢ wilasnie z ze szczegdlnymi
cechami i1 zachowaniami osoby, ktérej inni ufaja 1 spontanicznie si¢ jej podporzadkowuja.
Socjolog S. Mika definiuje przywddztwo jako pewna zdolnos$¢, umiejetnos¢ lub ceche
zjednywania sobie zwolennikéw i wywierania wptywu™.

Odnoszac si¢ do zachowan i1 postaw menedzera przywodcy warto przeanalizowad
teorie zachowan kierowniczych. W jednej z koncepcji, autorstwa D. Bowersa i1 S. Seashor’a
wymieniono cztery gtowne typy zachowan, ktore determinujg efektywnos¢ kierowania, naleza
do nich*":

e zachowania podtrzymujace ksztatltowanie poczucia wlasnej wartosci 1 waznosci

u podwtadnego,

e zachowania utatwiajace interakcje (pomagajace cztonkom grupy wytworzy¢ bliskie

1 satysfakcjonujace stosunki w grupie),

e zachowania podkreslajace znaczenie celu (wywotujace entuzjazm grupowy

1 jakos¢ wykonania

e zachowania ukierunkowane na ufatwianie pracy (planowanie, koordynowanie,
organizowanie itp.)

Niewatpliwie wykreowanie powyzszych zachowan wigze si¢ z wysokimi
umiejetnosciami  spotecznymi (interpersonalnymi), koncepcyjnymi (m.in. umiejetnosé
abstrakcyjnego 1 strategicznego mys$lenia) oraz diagnostyczno — analitycznymi (m.in.
umiejetnos¢ identyfikacji probleméw 1 opracowywania racjonalnych rozwigzan. Bardzo
istotny jest rdwniez fakt, ze jak dowiodly badania — zachowan przywddczych mozna si¢
nauczy¢. Jesli nauczy si¢ ich czlowiek posiadajacy odpowiednie cechy osobowosciowe, ma

mozliwos¢ wejs¢ w interakcje grupowe o takim charakterze, ze stanie si¢ jej przywodca.

* Wymiary przywodztwa w organizacji XXI wieku, red. W. Banka, Wyd. Naukowe Novum, Ptock 2004, s. 115.
*! Psychologia w pracy menedzera, red. B. Kozusznik, Wyd. Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1994,
. 123.
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W efektywnym zarzadzaniu pracownikami duze znaczenie ma postawa menedzera,
a zatem jego gotowos¢ do reagowania w okreslony sposéb wobec o0sob lub sytuacji.
Nastawienie, czy tez stosunek menedzera do wilasnej pracy jak i podwladnych jest tatwy do
zaobserwowania, stanowi czytelny sygnat dla pracownikéw, dlatego tez prezentowane
postawy moga stanowi¢ silne czynniki motywujace lub demotywujace podwladnych.
Oczywistym jest, ze od skutecznego lidera oczekuje si¢ pozytywnych postaw wobec
wszystkich elementoéw stanowiacych catoksztalt jego pracy. Ogdlne pozytywne nastawienie
pozwala bowiem dokonywac¢ rzeczy, ktorych nie potrafig inni i dochodzi¢ tam, gdzie nikt nie
dociera. W odniesieniu do lidera wymienia si¢ caly szereg szczegdlowych postaw, ktore
sprzyjaja dobremu zarzadzaniu zespotem. Naleza do nich niewatpliwie nastgpujace postawy:
e Nastawienie na potrzeby podwladnych (wrazliwo$¢ na stabe sygnaty),
e Nastawienie na sprawiedliwe traktowanie, lojalno$¢ i uczciwosé,
e Branie pod uwage postaw, pogladow i odczu¢ innych ludzi, nastawienie przyjazne,
wzajemne zaufanie 1 szacunek,

e Nastawienie na prace (rzetelnos¢, sumiennos¢, terminowosc),

Pozycja lidera w organizacji w coraz mniejszym stopniu zalezy od zajmowanego
stanowiska w firmie. Przeciwnie, jego wladza opiera si¢ na wielu umiejetnosciach, takich jak:
zdolnosci uwaznego stluchania, podnoszenie kwalifikacji pracownikow, nieustannego uczenia
sie. Zdaja sobie bowiem spraw¢ iz wiedza jest instrumentem rozwoju, w tym rozumieniu ma
charakter strategiczny.

Podkresli¢ jednak nalezy, Zze obecny, stosunkowo tatwy dostgp do wiedzy, ktory
zapewnia prezny rozwoj szkolnictwa akademickiego, jak 1 oferta szkoleniowa wspolczesnych
organizacji — sprawiaja, ze oprocz wiedzy 1 wcigz doskonalonych umiejetnosci coraz
wigkszego  znaczenia nabieraja pewne  specyficzne  predyspozycje  cztowieka.
W duzej mierze determinuja one sprawno$¢ cztowieka, jako menedzera kierujacego praca
zespotdéw ludzkich. Sa to kompetencje okreslane jako osobiste, ktdrym poswigcony zostanie

kolejny rozdzial niniejszej pracy.
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Rozdzial 3. Kompetencje osobiste jako podstawowe dyspozycje

wspolczesnego menedzera w zarzadzaniu pracownikami

3.1. Pojecie, istota, model kompetencji osobistych menedzera

W najbardziej ogélnym ujeciu kompetencje osobiste cztowieka polegaja na sprawnym
zarzadzaniu samym soba. Jest to rodzaj kompetencji, ktore czesto okresla si¢ mianem
umiejetnosci zyciowych, poniewaz sg bardzo istotne zaréwno w zyciu osobistym jak i pracy
zawodowe].

W odniesieniu do funkcji menedzerskich, kompetencje osobiste stanowig bardzo
wazny zestaw cech, predyspozycji i umiej¢tnosci kierowania samym sobg, umozliwiajacych

sprawne wypetnianie tych funkcji.

G. Filipowicz umiejscawia kompetencje osobiste w grupie tzw. kompetencji
bazowych. Obok kompetencji poznawczych (gotowosci do uczenia si¢), kompetencji
spotecznych (zwiazanych ze wspdtpraca w zespole), wymienia wtasnie kompetencje osobiste,
okreslajac je réwnoczesnie jako ,,pewno$é siebie”*’. Autor ten wymienia takze kilkanascie
cech i umiejetnosci, ktdre skladaja si¢ na catoksztalt kompetencji osobistych. Sa one
nastepujace™:

» ,,Orientacja na dzialanie,
Podejmowanie inicjatywy,
Radzenie sobie ze stresem,
Wytrwaltos¢,
Zaangazowanie,
Efektywnos¢,
Organizacja pracy,
Sumiennos¢,
Podejmowanie decyzji,

Wyznaczanie priorytetow,

YV V.V VYV V V V V V V

Dqzenie do rezultatow,

**'1 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 36-37.
AE Tamze, s. 36-37.
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» Pewnosc¢ siebie”.

Pozostajac w kregu kompetencji pojmowanych przez G. Filipowicza, warto dodaé, ze
wymienia on réwniez kompetencje, ktére okresla jako menedzerskie. W odrdznieniu od
kompetencji osobistych, kompetencje menedzerskie =zalicza on obok kompetencji
biznesowych 1 firmowych do ogolnej grupy kompetencji wykonawczych. Wymienione

elementy kompetencji osobistych stanowig wigc podstawg do rozwoju kompetencji

menedzerskich, ktdre szerzej opisane zostang w rozdziale 3.2.

M. Morawski pisze, ze kompetencje osobiste menedzera przektadajg si¢ na konkretne
1 uzytkowe sposoby zwigkszania osobistej efektywnosci. W tym aspekcie wymienia
nastepujace predyspozycje 1 praktyczne umiejgtnosci: ,, planowanie i rozwijanie kariery,
permanentne uzupetnianie i doskonalenie wiedzy, gospodarowanie wiasnym czasem pracy,
organizacja stanowiska pracy, organizacja i prowadzenie spotkan, troska o zdrowie

"4 Podkre$li¢ nalezy, ze umiejetnosci i predyspozycje wymienione

i rozladowania napiecia
w ramach kompetencji osobistych stanowia swoisty komponent, a zatem s3a ze soba

nierozerwalnie zwigzane.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje rowniez pojecie umiejetnosci osobistych,
okreslanych tez mianem umiejetnosci intrapersonalnych. Sa one konieczne do zrozumienia
wlasnych zachowan i1 emocji, czyli ogdlnie poznania samego siebie. Na umiej¢tnosci osobiste

sktadaja si¢ trzy podstawowe elementy, zobrazowane ponize;j.

2
Kierowanie
stresem

1 3

Doskonalenie Tworcze
samoS$wiadomosci rozwiazywanie
problemow

Rysunek 13. Umiejetnosci osobiste
Zrédto: A. Rakowska, A. Sitko — Lutek, Doskonalenie kompetencji....op. cit., s. 23.

1. Doskonalenie samos$wiadomosci — doskonalenie, czy tez rozwijanie

samo$wiadomosci polega na dokonywaniu identyfikacji swych mocnych i stabych stron, jest

* M. Morawski, Kompetencje osobiste jako czynnik ksztaltowania reputacji menedzera,
Ieta://www.studenci.pl/zarzadzanie/zasludzkie/semeko 50.html (odczyt: 10.08.2011).
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ono réwniez zwigzane z formulowaniem wlasnych wartosci 1 priorytetdéw, umiejetnoscia
trafnej diagnozy stylu poznawczego, sposobow gromadzenia wiedzy 1 korzystania z niej
w praktyce. Panuje opinia, ze wlasnie samo$wiadomo$¢ stanowi baz¢ do doskonalenia
kolejnych kompetencji. Samoswiadomos¢ nie jest jednak pojeciem prostym, stanowi zbidr
trzech elementéw, ktorymi sa®: osobowos$¢, uznawane wartoéci osobiste, oraz styl

poznawczy.

e Osobowos$¢ — jest to charakterystyczny dla danego cztowieka (i odrdzniajacy go od
innych) zespdt cech intelektualnych, emocjonalnych, temperamentalnych
1 wolicjonalnych, na ksztatt ktorych wptyw maja zaréwno wrodzone wilasciwosci, jak
1 wlasciwosci nabyte za posrednictwem oddziatywan wychowawczych rdéznych
srodowisk. Dzigki tym ostatnim, osobowo$¢ moze ulega¢ przemianom, w czym
znaczny udzial maja takze osobiste do$wiadczenia®®. (Zagadnienie osobowosci
menedzera zostanie szerzej omowione w rozdziale 3.5.).

e Uznawane wartosci osobiste — wartos$cig osobistg mozna okresli¢ wszystko to, co jest

przez cztowieka pozadane 1 doceniane. Jest to jednak pewne uproszczenie, poniewaz
system warto$ci osobistych powinien bazowac na tzw. wartosciach uniwersalnych, do
ktorych odwotuja si¢ normy moralne. W odniesieniu do kazdego pracownika (w tym
oczywiscie 1 menedzera), sytuacja najbardziej pozadang jest polaczenie wartosci
osobistych z firmowymi, poniewaz spojnos¢ tych wartosci gwarantuje sukces.

e Styl poznawczy — czyli styl zbierania 1 przetwarzania informacji, ktory bywa takze

okreslany jako temperament poznawczy. Osoby otrzymujgce ten sam zestaw
informacji, moga zupelnie rdéznie na niego zareagowa¢. W opisach  stylow
poznawczych pojawiaja si¢ najczesciej przeciwstawne okreslenia — refleksyjnosé
1 impulsywno$¢ oraz abstrakcyjnos¢ i konkretnos$é. Refleksyjnos¢ — impulsywnosé
dotyczy tempa poznawczego. W stylu refleksyjnym dochodzi do dlugiego
1 wnikliwego przetwarzania informacji, dzigki czemu osoby go preferujace popehniaja
mniej btedow. Osoba o stylu impulsywnym szybko analizuje informacje i rownie
szybko wycigga z nich wnioski, co moze skutkowaé¢ wigkszg iloscig btedow.
W zakresie wymiaru abstrakcyjno$¢ — konkretno$¢ nalezy mowi¢ o poziomie
ogdlnosci w stosowaniu kategorii poznawczych. Osoby preferujace styl abstrakcyjny

sa sktonne do ogodlnej eksploracji danych, potrafig dostrzec ich sedno i poszukiwaé

* A. Rakowska, A. Sitko — Lutek, Doskonalenie kompetencji...op. cit. s. 23.
¥ Sillamy, Stownik psychologii, Ksigznica, Katowice 1994, s. 193.
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oryginalnych rozwigzan. Osoby o stylu konkretnym skupiajg si¢ na wybranym
wycinku informacji. Nie mozna twierdzié, ze ktorys ze styldéw poznawczych jest mniej
przydatny w S$rodowisku, a inny bardziej. Kazdy =z nich sprawdza si¢
w okreslonej sytuacji i warunkach. Odnosi si¢ to rowniez do menedzera dzialajacego
w okreslonych warunkach, jesli dziala on np. w sytuacji kryzysowej, wymagajacej
szybkich zdecydowanych dzialaj - bardziej sprawdza si¢ styl impulsywny. W obliczu
sytuacji stabilnej przydatny jest styl refleksyjnego wizjonera. Doda¢ rdwniez nalezy,
ze czlowiek cechujacy si¢ impulsywnym stylem poznawczym jest w stanie

wypracowac¢ dzialania w sposdb refleksyjny.

2. Kierowanie stresem — stres jest stanem, w ktorym znajduje si¢ organizm zagrozony
utratg rGwnowagi psychosomatycznej pod wpltywem czynnikéw lub warunkéw narazajacych
na niebezpieczenstwo. Moga to by¢ czynniki pochodzenia fizjologicznego lub psychicznego.
W odniesieniu do pracownikow a zwtlaszcza kadry menedzerskiej nalezy mowic o tzw. stresie
organizacyjnym, ktory pojawia si¢ wowczas, gdy w miejscu pracy osoba zaczyna odczuwac
dyskomfort psychiczny zwiazany z warunkami i1 wymaganiami, majac rownoczesnie
przeswiadczenie, ze moze im nie podofaé. Stres organizacyjny ma rozmaite zrddta. Na
stanowiskach kierowniczych jest on zwigzany z: wysoka odpowiedzialnoscia za zasoby
ludzkie 1 materialne, przecigzeniem pracg, brakiem spdjnosci grupy i konfliktami wewnatrz
niej, niezadowoleniem grupy z lidera, ogdlnym ztym klimatem organizacyjnym, ztym stylem

. . , . .4
zarzadzania oraz niewlasciwym systemem kontroli*’.

Efektem stresu mogg by¢ powazne zaburzenia zdrowia somatycznego (nadcisnienie
tetnicze, zawaly serca, wrzody zotadka, bole glowy itp.) oraz zaburzenia zdrowia
psychicznego (depresje, nerwice, naduzywanie alkoholu, spadek motywacji do pracy, utrata
satysfakcji z pracy). Negatywnym skutkiem stresu organizacyjnego jest rowniez zaburzenie
procesOw organizacyjnych, co znajduje odzwierciedlenie w niskiej efektywnosci pracy,
absencji, konfliktami interpersonalnymi, itp. Dlatego niezwykle wazna kwestig sa osobiste
umiej¢tnosci menedzera w zakresie radzenia sobie ze stresem. Umiejetnos¢ kierowania
stresem przejawia si¢ w jego identyfikacji oraz mozliwosci regulacji pobudzenia w sytuacji
stresowej. Ponadto wymieniane sa trzy szczegdtowe umiejetnosci, dzieki ktérym mozna

skutecznie stresem kierowac.

Y1 1. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzadzania, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 239.
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e Zarzadzanie czasem — w sposob bardzo szczegélowy problematyke te rozwaza

W. Kiezun, ktory twierdzi m.in. menedzerowie (szczegélnie najwyzszego szczebla)
z tytulu swych funkcji narazeni s3 niebezpieczenstwo rozpraszania si¢, stalego
przerzucania si¢ od jednej czynnosci do drugiej oraz ciaglych zmian przedmiotu
koncetracji*®. Chaotyczne wykorzystywanie czasu pracy wytwarza atmosfere napiccia
1 pospiechu, co w znacznym stopniu wptywa na podwtadnych. Racjonalne zarzadzanie
czasem powinno polega¢ na umiejetnosci dokonywania planowego bilansu czasu
pracy. Mowi¢ tu nalezy zaréwno o tworzeniu plandw perspektywicznych,
uwzgledniajacych wazne zagadnienia z wielomiesigcznym wyprzedzeniem, jak
1 planach biezacych, stanowigcych ramowe harmonogramy tygodniowe, w ktérych
uwzgledniany jest czas na spotkania 1 narady, prace wlasna, wizytacje oraz
odpoczynek. Mottem kierownika racjonalnie zarzadzajacego czasem powinny byc
dwa wazne stwierdzenia: ,,Wiem doktadnie, co ma by¢ zrobione. Wiem kiedy to ma
by¢ wykonane”. Mimo, ze sposoby zarzadzania czasem wiaza si¢ w znacznym stopniu
z temperamentem menedzera, zawsze ma on jednak mozliwos¢ wypracowania
skutecznych metod gospodarowania nim, co zarazem skutkuje uksztattowaniem si¢
bardzo istotnej osobistej kompetencji

e Ustalanie celow — ustalanie czy tez wyznaczanie celow dotyczy kazdego menedzera,

niezaleznie od szczebla w hierarchii organizacji. Umiejetnos$¢ ustalania celow wigze
si¢ z pewnymi bardziej szczegdtowymi umiejetnosciami, ktore pozwalaja wytyczaé
cele posiadajace pieé¢ podstawowych cech®:

v" konkretne (uwzgledniajace konkretng dziedzing),

v’ wymierne (z ustalonymi wskaznikami osigganych postepow),

v' adresowane (z wyznaczong osobg odpowiedzialng za realizacje),

v’ realistyczne (mozliwe do osiggnigcia),

v okre$lone w czasie (z wyznaczonym terminem osiggniecia wyniku).

e Rownowaga realizowanych aktywnos$ci — jest w duzej mierze zwigzana

z umiejetnoscia racjonalnego gospodarowania czasem w zakresie wypelniania funkcji

kierowniczych jak i samodoskonalenia.

* W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja. Zarys teorii i praktyki, Wyd. Szkoty Gtéwnej Handlowej,
Warszawa 1997, s. 196.
** %, E. Quinn i in., Profesjonalne zarzadzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 254.

TWER MTLT
2011

54

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc

2011-12-04 13:39:16

55/114
3. Tworcze rozwigzywanie problemow — jest to bardzo istotny element procesu
decyzyjnego, ktory rozpoczyna si¢ uswiadomieniem problemu, uswiadomieniem faktu, ze
problem jest mozliwy do rozwigzania oraz zdefiniowaniem szczeg6lnych warunkow, ktérym

. . . .50 .. L, . . . ;.
rozwigzanie problemu musi sprosta¢”. Umiejetno$¢ ta taczy sie z posiadaniem zdolnos$ci do
twérczego myslenia, ktore umozliwia wychwytywanie zwigzkéw miedzy faktami pozornie od
siebie oddalonymi, jest czule na oryginalno$¢ a przede wszystkim umozliwia tworzenie
nowych form, mimo eksperymentalnego btadzenia.

Aby menedzer potrafit rozwigzywac¢ problemy w sposob twdrczy, powinien posiadac
umiejetnosci  koncepcyjne a wsrod nich: umiejetnos¢ zmiany nawykdw myslowych,
umiejetnos¢ laczenia myslenia kreatywnego 1 racjonalnego, oraz umiejetnos¢ kreowania
innowacji, ktére to umiejg¢tnosci ksztaltowane sa przez: myslenie lateralne, tworzenie blokéw

koncepcyjnych oraz redefiniowanie probleméw”".

e Mydlenie lateralne — jest to zdolnos¢ do specyficznego postrzegania sytuacji, czy tez

problemu w taki sposéb, aby wzia¢ pod uwage wszystkie jego strony, co
w efekcie pozwala na odnalezienie wielu rozwigzan.

e Tworzenie blokdw koncepcyjnych — a zatem umiej¢tnos¢ tworzenia roéznych

wariantow zawierajagcych pomysty 1 projekty, ktére moga by¢é wykorzystane do
rozwigzania problemu.

e Redefiniowanie probleméw — 1laczy si¢ ze zdolnoscia do tzw. myslenia

dywergencyjnego, ktére jest zarazem elementem myslenia lateralnego. Daje ono
mozliwo$¢ tworzenia nowych pomysldw, laczenia juz istniejacych, postrzegania
swiata na nowo, co w odniesieniu do rozwigzywania problemow pozwala na
wykreowanie nowego podejscia do starego problemu. Jest to wigc umiejetnosé
okreslania strategii pomocnej w zwigkszeniu wykorzystania zdolnosci do tworczego
myslenia, w sytuacjach, gdy ma si¢ do czynienia z problemem, do ktorego zawsze

podchodzi si¢ w ten sam sposéb52 .

0P_F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. MT Biznes, Warszawa [brak daty wyd.], s. 172.
! A. Rakowska, A. Sitko — Lutek, Doskonalenie kompetencii...op. cit., s.23.
"' &, E. Quinn i in., Profesjonalne zarzadzanie. ..op. cit., s. 402.
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3.2. Wspolczesne trendy zarzadzania organizacja a kluczowe kompetencje

menedzerskie

Jak zostato uprzednio powiedziane, kompetencje osobiste menedzera stanowia baze
dla kompetencji wykonawczych, do ktérych zalicza si¢ kompetencje menedzerskie, ktore
stanowig niezbedny zestaw wiedzy, umiejg¢tnosci i predyspozycji, umozliwiajacy petnienie rol
1 funkcji kierowniczych. Podkresli¢ jednak nalezy, Zze nie ma okreslonego i1 jedynego zbioru
kompetencji dla danego zawodu czy nawet stanowiska kierowniczego. Wszystko zalezy od
zespotu w ktorym pracuje menedzer, a w sensie bardziej ogolnym od kultury organizacyjnej
firmy, jej strategii i zatozonych celdw. Z tymi indywidualnymi potrzebami kazdej organizacji
wiaze si¢ pojecie kluczowych kompetencji dotyczacych wszystkich pracownikdw,

z uwzglednieniem kluczowych kompetencji kadry menedzerskie;.

M. Bratnicki przedstawia nastgpujaca definicj¢ kompetencji kluczowych: ,kluczowe
kompetencje sq wiqzkami zasobow, procesow i zdolnosci lezgqcych u podloza przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajgcych dostep do waznych rynkow albo segmentow
rynkowych, czynigcych znaczqcy wkiad w  dostrzegane przez klientow korzysci,

umozliwiajgcych obnizke kosztéw, utrudniajgcych nasladowanie przez konkurencje...”™.

Badania nad kompetencjami kluczowymi jak i dostrzezenie ich wartosci przez kazda
organizacj¢ dazaca do sukcesu, pozostaje w Scistym zwigzku z nowymi trendami, ktore
pojawily si¢ w zarzadzaniu w latach 80-tych XX wieku. Trendy te, okreslane rGwniez mianem
»howej fali w zarzadzaniu” (ang. new wave) maja swoje zrodta w zalamaniu si¢ prosperity
w najbardziej rozwinigtych panstwach $wiata, takich jak USA czy panstwa Europy
Zachodniej, co mialo miejsce w poczatku lat 80-tych. Zarzadzanie organizacjami w tych
krajach bylo oparte na teoriach stworzonych na gruncie akademickim, ktérych poklosiem
byly koncepcje systemowe, koncepcje gry organizacyjnej oraz koncepcja réwnowagi
organizacyjnej. Wspomniane zatamanie prosperity spowodowato krytyke i odrzucenie
dotychczasowych koncepcji zarzadzania jako nieskutecznych, co stalo si¢ tym bardziej
konieczne, ze wielkie sukcesy gospodarcze zaczely odnosi¢ panstwa popularnie dzi$
okreslane jako ,tygrysy Wschodu” — Japonia, Tajwan, Korea Potudniowa 1 Singapur.
W panstwach tych zauwazono zupetnie nowe podejscie do teorii zarzadzania, dlatego tez new

wave osiggnela bardzo szybko wymiar §wiatowy.

>3 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa: od okreslania kompetenciji do zbudowania strategii, Placet,
Warszawa 2000, s. 95.
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Nowe trendy w zarzadzaniu opierajg si¢ na obserwacji i analizie rozwigzan, ktore
sprawdzaja si¢ w praktyce. Skoncentrowano si¢ ponadto na siedmiu podstawowych
elementach systemu zarzadzania: ,strategii, strukturze formalnej, sformalizowanych
procedurach, pracownikach, stylu i kulturze zarzadzania, kwalifikacjach, umiejetnos$ciach,
talentach menedzeréw 1 firm, podstawowych ideatach, warto$ciach, normach i celach

dominujacych w organizacji i wpajaniu jej uczestnikom™*

. Jednym z podstawowych zatozen
wspotczesnego zarzadzania jest twierdzenie, ze o sukcesie firmy przesadzaja niepowtarzalne
jednostki 1 zespoty ludzkie. Dlatego tez kadr¢ uznaje si¢ za najwazniejszy podsystem
organizacji.

Uwzglednienie czynnika ludzkiego za najwazniejszy, jak 1 zrozumienie, ze
wymienione uprzednio kwalifikacje, umiej¢tnosci i talenty kadry menedzerskiej moga by¢
determinantg sukcesu organizacji, spowodowato rozpoczgcie gruntownych analiz zagadnienia
kompetencji menedzerskich. Efektem tych zainteresowan bylo  wprowadzenie
w organizacjach zarzadzania opartego na kompetencjach. Wraz z rozpoczgciem ,,nowej fali”
w zarzadzaniu, pojawily si¢ wiec liczne opracowania  teoretyczne zmierzajace do
identyfikacji kompetencji oraz prezentujace modele 1 listy kluczowych kompetencji
menedzerskich. Powstawaly one w oparciu o badania dokumentacji kadrowej, zawierajace]
opisy stanowisk pod katem wymagan, badania materialdéw archiwalnych, na podstawie
obserwacji 1 symulacji oraz przede wszystkim na podstawie rozmoéw z pracownikami
1 menedzerami. Menedzerow réznych szczebli pytano o umiejetnosci najczescie]
wykorzystywane w ich pracy, przy czym koncentrowano si¢ gtownie na kadrze menedzerskiej
osiagajacej bardzo dobre wyniki.

Badania i zwigzane z nimi publikacje staty si¢ teoretyczng podstawa dla organizacji
budujacych wlasne systemy zawierajace profile kompetencyjne.

Jedno z najbardziej szczegdlowych opracowan kompetencji kluczowych menedzera
stworzyli dwaj amerykanscy uczeni, zajmujacy si¢ teorig organizacji - David A. Whetten
i Kim. S. Cameron. Wyr6znili oni dziewig¢ umiejetnosci niezbednych menedzerom do
osiggania dobrych wynikdw, dzielgc je zarazem na dwie kategorie. Pierwsza z nich tworzy
grupa umiejetnosci osobistych, (ktére opisane juz zostaly w rozdziale 3.1.), grupa druga, to

umiej¢tnosci interpersonalne (rys. 14).

*" Parzadzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2000, s. 746.
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Rysunek 14. Umiejetnos$ci interpersonalne
Zrédto: A. Rakowska, A. Sitko — Lutek, Doskonalenie kompetencii....op. cit., s. 23.

1. Ustanawianie wspierajacej komunikacji — dotyczy jasnego i precyzyjnego
komunikowania oraz wywierania wplywu na osoby uczestniczace w tym procesie. Do
podstawowych umiej¢tnosci umozliwiajacych wspieranie komunikacji naleza: stuchanie,

empatia oraz doradzanie.

2. Zdobywanie wladzy i wplywu — zwigzane z umiej¢tnoscia korzystania
z wlasnej wladzy do czego konieczne jest posiadanie umiejetnosci identyfikacji Zrddet
wladzy, wykorzystanie jej jako czynnika wplywu na innych oraz korzystanie z niej

w taki sposob, aby nie doszto do naduzy¢.

3. Motywowanie innych — co wigze si¢ z posiadanie szczegdlnych umiejetnosci
w zakresie: identyfikacji potrzeb 1 oczekiwan podwladnych, umiejetnosci ich nagradzania

oraz ustalania standardow wykonywanych zadan.

4. Skuteczne delegowanie — a zatem powierzanie zadan innym. Aby delegowanie
bylto skuteczne, menedzer powinien mie¢ umiej¢tnosci precyzowania zadan, ktére zamierza

przekaza¢ do realizacji innym oraz umiej¢tnos¢ kontroli i oceny ich wykonywania.

5. Kierowanie konfliktami — wiaze si¢ z umiejetnoscig identyfikacji zrodet
konfliktdw, asertywnym zachowaniem podczas ich rozwigzywania oraz radzeniem sobie
z ewentualng krytyka. Bardzo istotna w tym wzgledzie jest umiejetno$¢ radzenia sobie
z whlasnymi emocjami jak rowniez zdolno$¢ do obiektywnej oceny sytuacji

z pominigciem wilasnych sympatii lub antypatii gdy konflikt jest migdzy podwladnymi.

6. Grupowe podejmowanie decyzji — gldwne umiej¢tnosci menedzera w tym

zakresie to: sprawne prowadzenie zebran podczas ktérych powinien si¢ wykazaé
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umiej¢tnoscia stosowania technik grupowego podejmowania decyzji oraz skutecznej

prezentacji’.

W literaturze spotka¢ mozna wiele innych klasyfikacji kluczowych kompetencji
menedzera. G. Filipowicz wymienia np. nastgpujace: budowanie zespotu, dbalos¢
o podwladnych, delegowanie, motywowanie, odwaga kierownicza, przywodztwo,
organizowanie, planowanie, zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, myslenie

strategiczne, zarzadzanie zmiang™°.

Lista kompetencji menedzerskich, ktére uznawane s jako kluczowe jest jednak
o wiele wigksza. Jak pisze M. Armstrong, analizy systemoéw kompetencyjnych 40 duzych

organizacji pozwolity doliczy¢ sie lacznie az 433 kompetencji® .

W rozdziale niniejszym przedstawiona zostata istota kluczowych kompetencji
menedzerskich we wspdiczesnym zarzadzaniu organizacja. Do kompetencji kluczowych
naleza rowniez kompetencje osobiste, ktorych znaczenie podkresla si¢ nie tylko w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, ale takze w dziatalnosci biznesowej, co wykazane zostanie

w kolejnej czesci pracy.

3.3. Kompetencje osobiste menedzera jako wyznacznik jego sukcesow

w dzialalnoS$ci biznesowej

Obowigzki menedzera skupiajg si¢ nie tylko na kierowaniu zespotami pracownikdéw,
dbaniu o ich dobro i rozwdj, ale takze dotycza troski o wyniki ekonomiczne. Tu réwniez
kompetencje osobiste stanowig podstawe do efektywnego wykorzystania kompetencji
biznesowych, do ktérych zaliczy¢ nalezy m.in. znajomo$¢ branzy, umiejetnosc
diagnozowania potrzeb klienta, znajomos$¢ technik sprzedazy itp.

Sukces menedzera, uwidaczniajacy si¢ w jego dziatalnosci biznesowej faczy sig¢
nierozerwalnie z pojeciem przedsiebiorczosci , ktore z psychologicznego punktu widzenia
interpretowane jest jako ,,zdolnos¢ jednostki do podejmowania inicjatyw, pomystowosci,

238

zaradnosci i osiqgania zamierzonych celow wykraczajgcych poza dziatania rutynowe™ .

W takim ujgciu mozna by go utozsamia¢ z kreatywnoscig, jednak doda¢ nalezy, ze

>> A. Rakowska, A. Sitko — Lutek, Doskonalenie kompetencji...op. cit., s. 24 i 25.

%6 G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami...op. cit., s.37.

°7 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 155.
** 1 F. Terelak, Psychologia organizacji...op. cit., s. 89.
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przedsigbiorczos¢ kojarzy¢ raczej nalezy z osigganiem sukcesu na rynku. Dlatego do powyzej
wymienionych predyspozycji powinno si¢ doda¢ umiejetnosci zdobyte dzigki nauce, oraz
umiej¢tnosci praktyczne nabyte dzigki do$wiadczeniu. Menedzerowi — przedsigbiorcy
potrzebna jest bowiem gruntowna wiedza o rynku i znajomo$¢ realiéw materialowych,
finansowych oraz psychospotecznych obejmujacych wycinek rynku, ktory jest terenem jego
dziatania. Przedsiebiorczo$¢ w duzej mierze wynika z cech osobowosci menedzera. J. F.
Terelak wymienia tu trzy grupy cech osobowosci: typ umystowosci, cechy osobowosci
i temperamentu oraz charakter”. A. Strzalecki, zajmujacy si¢ psychologia tworczosci
stworzyl hierarchiczny model wymienionych cech osobowosci niezbednych do
przedsiebiorczych oddzialywan. Model ten znajduje praktyczne zastosowanie 1 w formie

graficznej mozna go przedstawi¢ nastgpujaco:

e  Wiasnosci intelektu (gigtkos¢,
oryginalnos¢, ptynnosé procesow
umystowych)

Oryginalno$¢ wyrazu osobowosci,
Autonomicznos¢ aksjologiczna

Polaczone cechy umystowosci i osobowosci (np. oryginalnosc,
gietko$¢ myslenia, autonomiczna motywacja poznawcza,
wizualizacja, samorealizacja, sita ego, nonkonformizm)

Zmienne psychologiczne identyfikowane w konkretnych badaniach
empirycznych nad tworcza przedsigbiorczoscia, dzieki ktérym mozna
precyzyjnie okresli¢ kreatywny aspekt danej populacji, w tym menedzerow —
przedsiebiorcow.

Rysunek 15. Model stylow tworczego zachowania
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. F. Terelak, Psychologia organizacji...op. cit., s.90.

W oczywisty sposob cechy osobowosciowe pozwalaja menedzerowi peni¢ jedna
z przypisanych mu rél — role przedsigbiorcy, starajacego si¢ o rozwoj organizacji
i jej korzystng adaptacje do zmiennych warunkow, co umozliwia sukces m.in. w postaci
uzyskania przewagi konkurencyjnej. Poziom realizacji tej roli mozna sprawdzi¢ odwolujac si¢

do przedstawionego powyzej modelu, lub skonfrontowaé z zestawem cech doskonatego

* 1 F. Terelak, Psychologia organizacji...op. cit., s. 90.
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przedsigbiorcy, proponowanego przez R. Lessema, przy czym przedsigbiorca doskonaly

powinien si¢ odznacza¢ catoksztattem wymienionych cech.

Tabela 12. Cechy doskonalego przedsi¢biorcy

Czynniki Cechy
Spoteczne — Entuzjazm i umiejgtnos¢ wywolywania go u innych
Umystowe — Inteligencja, pomystowos¢
Emocjonalne | — Silna wola, odpornos$¢ na stres

Analityczne | — Zdolnos¢ do improwizowania

Intuicyjne — Umiejetnos¢ odkrywania i wykorzystywania szans

Wyobraznia | — Umiejetno$¢ przewidywania, perspektywicznego myslenia

Zrédto: R. Lessem, Global Management Principles. Cyt. za: J. Szaban, Miekkie zarzadzanie...op. cit.,
s. 132.

Jak wida¢, zaprezentowane w tabeli podstawowe cechy doskonatego przedsigbiorcy,
to zarazem zestaw jego kompetencji osobistych.

Mowiac jednak o doskonalym przedsigbiorcy nie mozna poming¢ zagadnienia
zwigzanego z etyka biznesu, a zatem 1 kompetencji osobistych menedzera umozliwiajacych
mu etyczne zachowania wobec partnerdw biznesowych ale takze i1 podwtadnych oraz
wspotpracownikéw. Konieczno$¢ wykazywania si¢ kompetencjami umozliwiajagcymi etyczne
postepowanie wydaje si¢ oczywista, jednak zaznaczy¢ nalezy, ze menedzer podlega w tym
wzgledzie rozmaitym presjom. Jego dzialalno$¢ biznesowa nastawiona jest na zysk
i uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej, dlatego tez jak twierdzi wielu teoretykdéw
zarzadzania postgpowanie etyczne nie zawsze mozne byC zbiezne z najlepszym interesem
firmy.

Etyczne zachowania w biznesie sg niewatpliwie mozliwe do wypracowania za pomoca
specjalnych szkolen (podczas ktérych szczegdlnie zalecane sa zajecia aktywne, analizy
przypadkdw, ¢wiczenia 1 metody interaktywne), istnieja takze kodeksy etyczne w biznesie,

ktore mozna zglebié, jednak w duzej mierze zrodet zachowan etycznych nalezy szukaé
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w okreslonych cechach osobowosci. W odniesieniu do menedzera mowi¢ tu nalezy
0 osobowosci zintegrowanej oparte] na wiedzy 1 fachowosci ale takze na systemie
aksjologicznym. Gléwne cechy charakterologiczne, ktére nalezy tu wymieni¢ to: wrazliwos¢,
umiej¢tnos¢ przezywania 1 ujawniania uczu¢, zdolno$¢ wczuwania si¢ w sytuacje
odpowiedzialnos¢, rzetelnos¢ 1 uczciwosé, prawos¢, godnos¢ osobista.
Nie posiadajagc wymienionych cech, menedzer w swej dziatalnosci biznesowej moze
by¢ sktonny do zachowan nieetycznych lub amoralnych, przejawiajacych si¢ nastepujaco®:
e Jego decyzje, dzialania 1 zachowania sg skierowane tylko na zysk wlasny lub
organizacji,
e Stara si¢ sprytnie omija¢ kwestie prawne,
e Jest malo wrazliwy na fakt, ze jego decyzje moga mie¢ szkodliwy wptyw na innych.
Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, ze kompetencje osobiste menedzera
w oczywisty sposdb wptywaja na jego sukces biznesowy, umozliwiajac zarazem osigganie go
W sposoOb etyczny, co wspotczesnie wraz z rozwojem etyki biznesu zaczyna nabieraé

wielkiego znaczenia.

3.4. Srodowisko zawodowe stymulatorem dzialan kreatywnych
menedzera ?
,, Nie ma wiekszej glupoty, niz oczekiwanie,

Ze osiggnie si¢ cos nowego, postepujqc ciggle w ten sam sposob”.
Albert Einstein

Stowa A. Einsteina stanowia kwintesencj¢ pojecia kreatywnosci. W literaturze jest ona
okreslana jako sposob myslenia, ktéry wigze si¢ z tworzeniem nowych pomystow
i rozwiazan. W ujeciu bardziej szczegdlowym kreatywnosc ,,jest procesem taczenia znanych

0! Bycie kreatywnym wymaga jednak

rzeczy lub koncepcji w nowe kombinacje 1 relacje
pokonania wielu barier, z ktérych kazda w istotny sposdb hamuje tworcze myslenie. Mozna

. . . . s 2
wiec powiedzieé, ze kreatywny menedzer powinien®*:

e Nie mie¢ oporu wobec dokonywania zmian,

e Nie obawia¢ si¢ popetnienia bledu i ewentualnych niepowodzen,

%0 J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Wyzsza Szkola Zarzadzania, Katowice 2004, s. 220.
' R. E. Quinn i in., Profesjonalne zarzadzanie...op. cit., 5.390.
“ Tamgze, s. 395 i 396.
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e Tolerowa¢ niejednoznacznosci, co oznacza zarazem tolerancj¢ dla elastycznosci,
e Nie mie¢ sktonnosci do osadzania lecz do tworzenia pomystow,
e Mie¢ umiejetnos¢ relaksowania si¢ 1 oczekiwania na krystalizacje pomystu,
e Nie popada¢ w nadmierny samokrytycyzm,
e Nie obawiac si¢ osmieszenia,
e Nie popada¢ w konformizm i nie ulega¢ chgciom udzielania oczekiwanych
odpowiedzi,
e Nie tworzy¢ stereotypdéw, a zatem wykorzystywaé przedmiotéw 1 pomystow do
znanych zastosowan,

e Posiada¢ odpowiednie informacje, eliminowa¢ informacje btedne lub nieistotne.

Posiadajac  powyzej  wymienione  zdolnosci,  kreatywny  menedzer  pelni
w organizacji wymieniang juz funkcj¢ innowatora, a zarazem stymuluje swoich pracownikow,
zachecajac ich do twodrczego myslenia. Trudniej natomiast znalez¢ odpowiedZ na pytanie,
w jaki sposdb srodowisko zawodowe moze stymulowaé kreatywne dzialania menedzera ?
Wydaje sig, ze srodowisko to, a zwlaszcza silnie uksztaltowane struktury organizacyjne moga
wptywaé¢ wrecz hamujaco na kreatywnos¢ menedzera. Musi si¢ on bowiem liczy¢
z obowigzujacymi procedurami, regutami 1 przepisami, bra¢ pod uwage specjalizacj¢ pracy

oraz formalne kanaly komunikacji.

Tworcze myslenie, wigzace si¢ z checig dokonywania zmian w organizacji, bardzo czgsto
napotyka nie tylko na bariery proceduralne, ale takze na opdr ze strony pracownikow.
Wymienia si¢ wiele Zrodet takiego oporu, a do najczgsciej wystepujacych naleza: przekora
(czyli nieche¢ do burzenia starego porzadku, inercja przyzwyczajen, dysonans poznawczy
(czyli unikanie informacji i1 sytuacji niezgodnych z wlasnymi przekonaniami), etos trwania
przy swoim (blokowanie nowych rozwigzan), syndrom grupowego myslenia (konformizm
grupowy), brak poczucia wspdlnego interesu, poczucie niskiej wartosci wlasnej, obronne
ustawienie motywacji (kierowanie si¢ motywacja unikania niepowodzen oraz obnizenie

zdolnosci adaptacyjnych i kreatywnosci pracownikow®.

Wyrazem kreatywnosci menedzera jest wiec takze skuteczne przezwyciezanie oporu

pracownikow, podczas ktorego powinien  zaprezentowal caly szereg umiejetnosci

63 J. Penc, Kreatywne kierowanie . Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw kadrowych,
.Flacet”, Warszawa 2000, s. 209 1 210.
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1 oddzialywan. Nie moze bowiem famac ich oporéw wiasnym uporem, lecz wdrozy¢ proces
sterujacy zmianami w taki sposob, aby zostat zaakceptowany. Niezbedne elementy tego
procesu to: upowszechnienie opinii o niezbednosci zmian, propagowanie wizji przysztych
korzysci, ktore ze zmian wynikna, doktadne przygotowanie i przedstawienie zalozen i etapow

realizacji zmian, stworzenie odpowiedniej atmosfery, delegowanie uprawnien

1 odpowiedzialnosci oraz stworzenie i realizacja stosownego systemu motywacyjnego.

Wobec powyzszych przestanek moze nasuwac si¢ stwierdzenie, a zarazem odpowiedz
na postawione w niniejszym rozdziale pytanie. Srodowisko zawodowe jest stymulatorem
kreatywnych dziatan menedzera. Moim zdaniem jest to rodzaj stymulacji na skali od
negatywnej do pozytywnej, a zatem polegajacej na stawianiu barier i oporu, ktdre stanowia
wyzwanie dla menedzera obdarzonego zdolnoscig tworczego myslenia. Na pytanie zawarte
w tytule podrozdzialu 3.4. nalezy odpowiedzie¢ twierdzaco, gdyz Srodowisko, rozumiane na
podstawie koncepcji behawioralnej, jesli sprzyja efektywnemu wykonywaniu pracy przez

menedzera przyczynia si¢ do jego kreatywnego funkcjonowania.

3.5. Cechy osobowosci kreatywnego menedzera — perspektywa poznawcza

i behawioralna

Problematyka kreatywnosci zostala juz czgsciowo zasygnalizowana w rozdziale 3.4.
1 jak tez zostalo powiedziane, kreatywno$¢ jest rezultatem procesu myslowego, ktéry
umozliwia powstawanie nowych skojarzen, powigzan i koncepcji. Istotne znaczenie dla
kreatywnos$ci majg takze wewngtrzne procesy motywacyjne zwigzane z cechami osobowosci,
ktore umozliwiajg tworzenie idei niezaleznych od wptywdw zewnetrznych, oraz stwarzaja
energie do ich realizacji. Z kreatywnoscia, jako zdolnoscia do twdrczego myslenia wiaze si¢
bardzo wiele zachowan i cech osobowosci.

Tworcze myslenie rzadko faczone jest z ogdlnym poziomem inteligencji cztowieka,
natomiast w wiekszym stopniu zauwaza si¢ jego zwiazki z wiedza w poszczegdlnych
dziedzinach®. Zwolennicy wyrézniania réznych typéw inteligencji wspominaja jednak o tzw.
inteligencji tworczej czy tez kreatywnej, ktora odznacza si¢ ptynnoscia (szybkos¢ i1 tatwosé

radzenia sobie z nowymi i twdrczymi pomystami) oraz elastycznos$cig (zdolnos¢ postrzegania

I3

" &. E. Quinn i in., Profesjonalne zarzadzanie. ..op. cit., s. 390.
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spraw 1 obiektow z roéznych punktow widzenia oraz ich oceny z odmiennej, czy nawet
przeciwnej perspektywy).

Biorgc pod uwage teorie osobowosci zaktadajace, ze strukturg¢ osobowos$ci stanowia
okreslone cechy, natezenie ktorych powoduje okreslone zachowania — mozna wymienié
specyficzne cechy osob kreatywnych oraz zachowania z nimi zwigzane, ktére w pelni
odnosza si¢ takze do kreatywnego menedzera.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ bardzo wiele cech kreatywnego menedzera.
Aby je wskaza¢ w sposOéb usystematyzowany, zostang one zaprezentowane
w oparciu o piecioczynnikowy model osobowosci, ktory cechy osobowosci sprowadza do
pigciu podstawowych wymiardw.

Ponizsza tabela zawiera pig¢ podstawowych czynnikéw osobowosci (zwanych czesto
»Wielka Piatka”), z ktérych kazdy ma przypisane charakteryzujace go cechy. Kolorem
czerwonym zostaly wyroznione te cechy, ktére posiada kreatywny menedzer, natomiast

kolorem zielonym — cechy, ktorych zdecydowanie nie posiada.

Tabela 13. Podstawowe cechy kreatywnego menedzera w aspekcie ogélnych cech

osobowosci
Neurotycznos¢ | Ekstrawersja | Otwartos¢ na | Ugodowos¢ Sumiennos¢
doswiadczenia
P ——
lek towarzysko$¢ wyobraznia zaufanie kompetencje
wrogosc serdecznos¢ estetyka prostolinijno$¢ | sktonnos¢ do
porzadku
depresja asertywnos¢ uczucia altruizm obowigzkowos¢
impulsywnos¢ | Aktywnosé dziatanie ustepliwos¢ dazenie do
osiggnigé
nadwrazliwos¢ | poszukiwanie | idee skromnos$¢ samodyscyplina
doznan
niesmiatos¢ emocjonalnos¢ | wartosci sktonnos¢ do rozwaga
pozytywna rozczulania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: P. Makin i in., Organizacje a kontrakt psychologiczny...,
op. cit., $5.96-97.
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Jak wida¢ w najwigkszym stopniu z kreatywnoscia wigze si¢ wymiar — otwartos¢ na
doswiadczenia. Oprdcz bogatej wyobrazni, osoby kreatywne, cechuja si¢ szerokimi ale tez
wybidrczymi zainteresowaniami, nie obawiaja si¢ nowosci, s3 ciekawe Sswiata 1 swoich
wewngtrznych przezy¢. W zakresie uczué przezywaja fascynacje zlozonymi problemami,

posiadaja intuicje, zdolnos¢ do wyjasniania sprzecznosci, potrafig tolerowa¢ niejednoznaczne

sytuacje, ale przy tym sa sktonne do kwestionowania norm 1 autorytetow.

W wymiarze neurotycznos¢, osobie kreatywnej mozna przypisac tylko jedng ceche,
ktora jest impulsywnos¢. Nie jest to z pewnoscia osoba niesmiata, depresyjna ani lekliwa,
poniewaz jednym z wyznacznikow kreatywnosci jest duza pewnos$¢ siebie. W Neurotyczno$é

natomiast cechuje duza tolerancja na stres 1 frustracje.

W wymiarze ekstrawersja, cecha charakterystyczng dla osoby tworczej jest
aktywnos$¢, poniewaz cechuje si¢ zwykle duza energia zyciowa. Ponadto osoba taka ma
wysokg zdolnos$¢ odrozniania siebie od innych — czego nie boi si¢ manifestowac. Pozytywna

emocjonalnos$¢ wigze si¢ natomiast wysokim poziomem optymizmu.

W wymiarze ugodowos¢ obecna jest jedna cecha, ktéra moze dotyczy¢ osoby
kreatywnej. Poszukiwanie nowych rozwigzan moze mie¢ podtoze altruistyczne, poniewaz
przynosi korzy$¢ innym, natomiast osoba ich poszukujaca ponosi niekiedy pewne koszty
w zwiazku z pokonywaniem barier przy proponowaniu i wdrazaniu nowych pomystéw. Nie
mozna natomiast mowi¢ o skromnosci jak i sktonno$ci do ustgpowania z uwagi na fakt, ze
jedng z dominujacych cech osob kreatywnych jest wytrwalo$¢, poczucie autonomii
1 niezaleznosci pogladdw, stad tez czeste tendencje do postaw nonkonformistycznych. Cele
do jakich dazy osoba kreatywna nie sa przez nikogo narzucone, ale wynikaja z wilasnego

przekonania.

W ostatnim wymiarze, ktérym jest sumiennos$¢, cechy zauwazalne u osoby
kreatywnej to przede wszystkim kompetencje, jako podstawa do podejmowania nowych
tematow, ale takze sumienno$¢, obowiazkowos¢ i1 dazenie do osiggnigé. Wigze si¢ to

z uporem i wysitkiem, ktory obecny jest zwlaszcza na koncowym etapie tworzenia.

Powyzej przedstawiony zestaw cech, ktore posiada kreatywny menedzer nalezy jednak
uzupetni¢ z uwagi na fakt, ze jako kierujacy zespolem, jest on zobowigzany do wilasciwej

z nim wspolpracy.
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Z uwagi na to, menedzer musi pogodzi¢ pewne cechy, ktorymi odznacza si¢ jako
osoba tworcza, z sytuacjami sprzyjajacymi dobru zespotu. Nie moze wigc dazy¢ do autonomii
za wszelka ceng, powinien mie¢ zaufanie do podwladnych oraz wykazywac ustgpliwosé, gdy

jest ona konieczna. Musi takze pamigtac, ze nalezy do niego rowniez obowigzek rozwijania

kreatywnosci u innych.

Aby wigc w pelni odzwierciedli¢ wizerunek kreatywnego menedzera, przytoczyd

nalezy takze jego cechy, ktére wymienia J. Penc®:

e Ma zrozumienie i $wiadomos$¢ potrzeby rozwijania samego siebie oraz swej roli
zawodowej,

e Rozwija wszechstronnie swoja osobowos¢,

e Postgpuje w sposob otwarty, kierujac si¢ potrzeba osiggania celow, realizacji
1 doprowadzania do konca trudnych zadan,

e Ma umiej¢tnos¢ kierowania wlasnym postepowaniem, jest idealista zdolnym do
tworzenia wizji 1 wcielania jej w zycie,

e Ma umiejetnos¢ formowania probleméw oraz oceny ich skutkdéw, co prowadzi do
podejmowania rozsadnych decyz;ji,

e Ma umiejetnos¢ komunikowania si¢ z ludzmi,

e Rozwija inicjatyw¢ wlasng, ale takze 1 inicjatywe¢ pracownikow m.in. poprzez
docenienie ich indywidualno$ci,

e Ustala jasne i mozliwe do wykonania cele,

e Stara si¢, aby kazdy pracownik posiadat dobre informacje potrzebne na stanowisku
pracy, zapewnia dwustronng komunikacje¢ i zachg¢ca do otwartosci,

e Akceptuje roznice zdan jako oznaki myslenia i zaangazowania pracownikow,

e Koncentruje si¢ na sprawach zasadniczych umiejetnie delegujac zadania.

Wymienione cechy kreatywnego menedzera wigza si¢ jak wida¢ z szeregiem wielu
charakterystycznych zachowan determinowanych jego motywacja wewngtrzng. Kreatywny
menedzer jest zdolny do zachowan spontanicznych i niekonwencjonalnych, ale potrafi je
takze kontrolowac. Ma umiejetnos¢ zachowania si¢ z dystansem wzglgdem innych ludzi, ale

w okreslonych sytuacjach wykazuje wrazliwosé. Jest zdolny do zachowan asertywnych,

“* I. Penc, Kreatywne kierowanie....op. cit., s. 253 - 254.
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a zatem potrafi stang¢ w obronie wlasnych praw i interesow w taki sposob, aby nie naruszy¢

praw i interesOw innych.

Wspotczesne trendy w zarzadzaniu organizacjami wymuszajg wrgcz konieczno$¢
kreatywnych zdolno$ci menedzera. Jak pisze A. Kozminski ,,Koriczy si¢ okres powtarzalnosci
i rutyny. Zasadniczego znaczenia nabiera umiejetnos¢ znajdowania nowatorskich rozwigzan

w nowych sytuacjach”*®.

W rozdziale niniejszym przedstawione zostaly podstawowe zagadnienia dotyczace
kompetencji osobistych menedzera. Zostalo wykazane, ze ten rodzaj kompetencji stanowi
baz¢ do ksztaltowania si¢ kompetencji wykonawczych, a zatem specjalistycznych
kompetencji menedzerskich, wsrdd ktérych zasadnicze znaczenie ma zdolno$¢ do dziatan
cechujacych si¢ kreatywnoscig. Tresci teoretyczne zawarte w tym rozdziale stanowig zarazem
podstawe do podjecia tematyki zwigzanej z konkretng firmg, ktora w swoisty sposob
podchodzi do zagadnienia kompetencji menedzerskich, posiada wtasne metody zarzadzania
zasobami ludzkimi, a w tym doboru kadry menedzerskiej 1 ksztattowania Sciezek kariery tej

kadry — czego dotyczy kolejny rozdziat pracy.

“® Zarzadzanie. Teoria i praktyka...op. cit., s. 80.
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Rozdzial 4. Charakterystyka firmy Provident Polska SA

4.1. Kierunki dzialalnosci, struktura i misja firmy

4.4.1. Kierunki dzialalnosci Provident Polska SA

Firma Provident Polska SA funkcjonuje w ramach mi¢dzynarodowej grupy finansowej
International Personal Finance (IPF), z centrala w Leeds w Wielkiej Brytanii, ktora jest
obecna na rynkach finansowych siedmiu krajow: Wielkiej Brytanii, Czech, Rumunii, Wegier,
Polski, Stowacji 1 Meksyku. Gloéwna strategia grupy finansowej International Personal
Finance to rozwoj dlugoterminowej dziatalno$ci na wschodzacych rynkach finansowych.
Dziatalnos$¢ finansowa grupy polega na udzielaniu pozyczek gotowkowych w domu klienta.
Polityka finansowa grupy w polaczeniu z jej strategia przewiduje inicjowanie dzialalnosci
finansowej w krajach, spetniajacych okreslone wymagania, ktére sa nastepujace®’:

= Populacja kraju musi przekracza¢ 8 miln (poniewaz zyski na mniejszych rynkach
uznano za malo atrakcyjne),

= Prawodawstwo kraju musi by¢ zgodne z modelem operacyjnym grupy,

= Kraj, w ktorym powstaja przedstawicielstwa ma zapewnia¢ bezpieczenstwo ich
pracownikom, co m.in. przejawia si¢ w braku niepokojéw spotecznych,

=  Pewnos¢, ze operacje finansowe moga si¢ odbywaé w walucie obowigzujacej lokalnie.

Inicjujac dziatalnos¢ na terenie danego kraju grupa finansowa International Personal
Finance zwraca uwagg , prowadzac w tym kierunku badania, na podstawowe poziomy
dochod6éw ludnosci, stabilne i mocne strony gospodarki kraju, jak réwniez na sytuacje
polityczna, ktéra ma si¢ przejawia¢ w stabilnosci demokratycznych rzadéw, respektujacych
zasady ustanowionego prawa, w tym takze praw cztowieka i praw pracowniczych.

W 1997 roku Polske uznano za kraj spelniajacy kryteria grupy i jeszcze w tym samym
roku swa dziatalno$¢ zainicjowat Provident Polska SA, jako dywizja Provident Financial,
udzielajac pierwszych pozyczek gotéwkowych w domu klienta. Firma Provident udziela
pozyczek zgodnie z Kodeksem Cywilnym, stanowi zatem organizacj¢ niebankowa, dodacd

przy tym nalezy, ze najwicksza w Polsce w tej dziedzinie ustug.

57 International Personal Finance, Nowa pozycja na rynku, http://www.ipfin.co.uk/about-us/new-market-
cary.aspx (odezyt: 11.08.2001).
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Firma ma wypracowane specyficzne formy dzialania, ktore stanowig jej wyrdznik na
rynku kredytowym. Jak zostalo powiedziane, Provident Polska SA oferuje obstuge klienta

w jego domu. Procedura obstugi jest nastgpujaca:

» Klient zglasza cheé skorzystania z pozyczki gotowkowej za posrednictwem telefonu
lub Internetu (z uwagi na szeroka reklame, kontakt z konsultantami firmy jest fatwy
1 mozliwy przez siedem dni w tygodniu w godzinach 7°° - 21°°)

» W ciagu 48 godzin od momentu zapytania o pozyczke podejmowana jest decyzja
W sprawie jej przyznania,

» W przypadku decyzji pozytywnej, w domu klienta pojawia si¢ przedstawiciel firmy,
ktory spisuje umowe a nastepnie wyplaca ustalong kwote pozyczki,

» W okresie sptaty pozyczki, raz w tygodniu do domu klienta przychodzi przedstawiciel

firmy 1 odbiera wyliczona uprzednio rate.

Przyznajac pozyczke gotdwka firma nie kieruje si¢ historig kredytowa klienta,
nie wymaga zaswiadczen o zarobkach ani zyranta. Kazdy wniosek o pozyczke rozwazany jest
indywidualnie. Rozwazajac sytuacje klienta, konsultanci 1 przedstawiciele ustalaja wysokos¢
przyznawanej pozyczki oraz wysokos¢ rat, w taki sposob aby klient byt zdolny do ich sptaty.

Z powyzszych zatozen wynika uksztattowanie si¢ wiodacego produktu finansowego
firmy, ktorym s3 szybkie pozyczki o stosunkowo niewysokich kwotach, stanowigce z reguty
uzupelnienie budzetu domowego lub pomoc w niespodziewanych sytuacjach wymagajacych
wydatkow. Przecigtna pozyczka udzielana przez Provident to ok. 1000 — 2000 zt na okres
jednego roku.

Indywidualne podejscie do klienta przejawia si¢ rowniez w honorowaniu czynnikdéw
losowych, okresowo uniemozliwiajacych terminowg sptate rat. W wiekszosci przypadkdéw
przesuwana jest w czasie splata pozyczki bez naliczania karnych odsetek. Ponadto wszystkie
pozyczki ubezpieczone sa na wypadek zdarzen losowych calkowicie uniemozliwiajacych
klientowi sptatg. Wspomnie¢ nalezy rowniez o dziatalnosci firmy Provident Polska SA, ktdéra
mozna umiejscawiaé w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. W ramach tej
dzialalnosci realizowane sg nastgpujace programy:

Akademia Rodzinnych Finanséw — program edukacyjny kierowany gtéwnie do

kobiet, realizowany w formie warsztatow, ktorych celem jest wskazywanie efektywnych
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sposobow zarzadzania budzetem domowym, oraz sposobow unikania finansowych sytuacji
kryzysowych®.
Tak! Pomagam — program wolontariatu pracowniczego realizowany dwa razy
w roku realizowany przez pracownikow i przedstawicieli firmy. W ramach otrzymanych od
firmy grantow wsparcie otrzymuja wybrane przez pracownikdw instytucje i organizacje
potrzebujace pomocy.
Miedzy nami sasiadami — programow rowniez oparty na wolontariacie, ktdry
realizujg spotecznicy dziatajacy na rzecz najblizszej spotecznos$ci lokalnej. Corocznie firma
wspiera realizacje najlepszych projektow przedstawianych przez osoby pragnace
w ramach pracy spolecznej zmienia¢ na lepsze swe najblizsze otoczenie.
Kultura dzielenia si¢ wiedza — to z kolei program realizowany w postaci wykladoéw
o bardzo réznorodnej tematyce (np. public relations, komunikacja wewngtrzna, skuteczne
budowanie sciezki kariery, marketing) adresowanych do studentow.
Zielony Provident — program zwigzany z ksztaltowanie swiadomosci ekologicznej
1 ograniczeniem negatywnego wplywu dziatalnosci biznesowej na srodowisko (efektywne

prowadzenie pracy biurowej oraz efektywne wykorzystanie floty samochodowej).

4.4.2. Struktura oraz misja firmy Provident Polska SA

Jako duza organizacja finansowa o mie¢dzynarodowym zasiegu, firma International
Personal Finance ma strukture dywizjonalng (a zatem liniowo — sztabowa), co umozliwia
zblizenie central podejmujacych decyzje bezposrednio do poszczegdlnych miejsc
funkcjonowania. Sprzyja to lepszemu rozeznaniu oczekiwan otoczenia, podejmowaniu
trafnych decyzji, jak 1 egzekwowania odpowiedzialnosci od kadry kierowniczej, ktora posiada
duza samodzielno$¢. Nad catoscig grupy, wladze sprawuje dyrektor generalny oraz zarzad,

urzedujacy w centrali w Leeds.

“* www.akademiarodzinnychfinansow.pl (odczyt:14.08.2011).
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* W sklad zarzadu oprécz prezesa wchodza: Prezes, dyrektorzy wszystkich wymienionych dzialéw oraz

cztonkowie zarzadu.
** Zwierzchnikami sg dyrektorzy operacyjni Polska Pdtnoc i Polska Potudnie, ktorym bezposrednio podlegaja 4

dywizje.

*** Na czele kazdej dywizji stoi kierownik okr¢gowy ds. operacyjnych.

**** Regionem zarzadza kierownik regionalny ds. operacyjnych.

*a*A% Zwierzchnikiem jest kierownik rejonu ds. operacyjnych (zarzadza ok. 5 kierownikami ds. .rozwoju).
A% * Kierownik ds. rozwoju — zarzadza przedstawicielami.

Rysunek 16. Struktura organizacyjna firmy Provident Polska SA

Zrédto: opracowanie whasne
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Jednostki organizacyjne firmy, okreslone jako dywizjony wyodrgbnione zostaly ze
wzgledu na rynki geograficzne. W Polsce ze wzgledu na rozlegltos¢ dziatania, zostalo
wyodrgbnionych 8 dywizjonow, w ramach ktdrych dziala Provident Polska SA.
Misja firmy sformutowana jest nastgpujaco:
~Poprzez ciggle przestrzeganie najwyzszych standardow biznesowych i zawodowych,
Provident buduje bliskie, i oparte na zaufaniu, odpowiedzialne i dlugoterminowe relacje z
naszymi klientami, partnerami w biznesie i spolecznosciami, w ktérych dziata””.
W zwiazku z powyzej prezentowang misja, wyodrebniono trzy zasadnicze wartoSci,
stanowigce baze dla podejmowania etycznych dziatan biznesowych. Sg one nastepujace:
» Szacunek — jako wyraz kultury osobistej, poszanowanie pracy, zastug, osiggnieé
1 czasu innych,

» Odpowiedzialno§¢ — przejawiajaca si¢ w racjonalnym podejmowaniu decyzji

1 przewidywaniu ich konsekwencji,
» Przejrzystos¢ — wyrazajaca si¢ w jasnym okresleniu zasad oraz formutowaniu

problemdw.

4.2. Firma Provident Polska SA na podstawie danych statystycznych

Z uwagi na polityke firmy, wiele informacji o charakterze danych statystycznych nie
jest podawanych do publicznej wiadomos$ci. Jednym z nielicznych zrodet sa sprawozdania
potroczne 1 roczne prezentujace rezultaty finansowe grupy International Personal Finance.
Poniewaz IPF jest spdtka akcyjna, ujawniane dane stanowig informacje dla obecnych lub
potencjalnych akcjonariuszy. W publikowanych sprawozdaniach ujawniane sa dane dotyczace
polskiego rynku.

Wedlug najnowszych danych tj. za pierwsze pdtrocze 2011 roku Polska dla IPF byta
rynkiem wiodacym. Zysk brutto z naszego rynku siggnat 24,8 mln funtow (ponad 100 min
ztotych). Dla poréwnania catkowity zysk brutto ze wszystkich rynkéw, na ktérych dziata IPF
wynidst 35,7 mln funtdw. Ponizej zamieszczona tabela zawiera bardziej szczegdétowe dane,

z rdwnoczesnym pordwnaniem wynikow za pierwsze potrocze 2011 1 2010 roku.

“* Misja, wizja i wartoéci, http://csr-provident.pl/misja-wizja-wartosci.html (odczyt:15.08.2011)
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Tabela 14. Wyniki finansowe Provident Polska SA w latach 2010 — 2011

2011 2010
Liczba klientdw (w tys.)

806 762
Udzielone kredyty (w mln funtow) 157.8 135.3
Srednia naleznos¢ netto (w min funtéw) 240.7 221.7
Dochéd (w min funtow) 138.2 121.2
Straty (w mln funtow) (47.9) (45.7)

90.3 75.5
Koszty finansowe (w mln funtow) 8.1) ©6.1)
Prowizje agentéw (w mln funtow) (13' 2) (12' 2)
Pozostale koszty (w mln funtow) (44.2) (43.3)
Zysk (w mln funtéw) 4.8 14.0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: International Personal Finance - Half-yearly Financial
Report for the six months ended 30 June 2011,
http://www.ipfin.co.uk/investors/reports/~/media/Files/l/International-Personal-
Finance/Attachments/presentations-and-publications/statement/20-07-2011.pdf (odczyt:15.08.2011).

Dane zawarte w tabeli wskazuja na wrastajaca liczbe klientow’’, co odzwierciedla sie
w zwigkszeniu kwot wydatkowanych na wudzielone kredyty, a tym samym wzrost zysku.
W uzupetnieniu nalezy doda¢, ze w okresie ostatnich 10 lat z ustug Providenta skorzystato

w Polsce 2.5 mln klientow.

Wedtlug danych z 2011 roku firma Provident Polska SA zatrudnia 2300 etatowych

pracownikéw oraz 8600 przedstawicieli dziatajacych na zasadzie umowy cywilnoprawne;j’".

4.3. Metody zarzadzanie ludZmi w Srodowisku pracy: rekrutacja, selekcja

Firma rekrutuje pracownikow stosujac tzw. rekrutacje szeroka, co oznacza, ze oferta
zatrudnienia kierowana jest na szeroki rynek pracy. S3a to zardwno anonse prasowe,
ogloszenia internetowe o naborze pracownikdw jak 1 oferty prezentowane

w Urzedach Zatrudnienia.

70 Biorac pod uwagg liczbe klientéw, przekraczajaca 800 tys. nalezy stwierdzi¢, ze pod tym wzgledem Provident
wyprzedza wiele duzych bankéw detalicznych.
™ atrakcyjny pracodawca, http://csr-provident.pl/atrakcyjny-pracodawca.html (odczyt:16.08.2011).
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Selekcja pracownikow etatowych odbywa si¢ w oparciu o nowoczesny model
kompetencji opracowany przez pracownikéw ze wszystkich krajéw, reprezentujacych rézne

dziaty i zajmujacych rézne stanowiska Grupy IPF.

Tabela 15. Profil kompetencyjny pracownikow nie kierujacych zespolem w Provident SA Polska

Kompetencja Wymagania

- poprawia wyniki pracy
- dzieli si¢ nowymi pomystami z innymi
- pozytywnie reaguje na zmiany

1. Ciagle
doskonalenie si¢

- zapewnia obstuge na dobrym poziomie

2. Orientacjana | - buduje dlugotrwale relacje z klientami
klienta - uczciwie traktuje klientow

- skutecznie radzi sobie w trudnych sytuacjach

- czuje si¢ odpowiedzialny za wlasny rozwdj

3. Insplrov'v.ame L - poszukuje mozliwosci rozwoju
ALzan - aktywnie angazuje si¢ w dziatania rozwojowe
P —§—§—§—§—§—§—§—§—§—§—§$§$§$—$—§—§—§—§—§—§—§—§—m§
4. Orientacja - zwraca uwagg na standardy jakosci
na jakosciowe | - dotrzymuje termindw

wzniki - w sytuacjach stresowych pozostaje skupiony na pracy
- buduje otwarte relacje oparte na zaufaniu i szacunku
- poswieca czas na budowanie silnych, efektywnych
5. Praca zespolowa relacji, ze wspotpracownikami, Klientami
wewngtrznymi i zewnetrznymi
- inicjuje prace zespotowa

- kontroluje koszty, wykorzystuje optymalnie
dostepne zasoby

6. Kreowanie . . .
- osiaga oczekiwane wyniki

wartoSci A 2 .
- jest $wiadomy czynnikow majacych wpltyw na zysk
- demonstruje na zewnatrz pozytywny wizerunek Spotki
- identyfikuje potencjalne przeszkody/wyzwania
7. Patrzenie w 1 stara si¢ je pokonac
przysztosé - bierze pod uwage wplyw swojego zachowania/

dziatan na przyszte dzialania biznesowe
Zrédto: Model kompetencji Provident. Przewodnik, s. 14 — 11.

Model ten zawiera 7 kompetencji opisanych na czterech poziomach zarzadzania.
Jeden z poziomow dotyczy pracownikdw zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach, nie
kierujacych zespotem. Sa to stanowiska: Administrator, Asystent, Negocjator, Konsultant

i Specjalista.

Na etapie selekcji kandydat odbywa rozmowe kwalifikacyjna, jak roéwniez wypetia
test adekwatny do modelu kompetencyjnego firmy. Model ten znajduje réwniez zastosowanie

przy ocenie pracownikow.
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Rekrutacje¢ przedstawicieli prowadzi Kierownik Oddzialu ds. rozwoju, lub Kierownik
Rejonu ds. Operacyjnych. Wstepny kontakt kandydata na przedstawiciela moze si¢ odby¢
droga internetowa poprzez wyslanie aplikacji w odpowiedzi na ogloszenie rekrutacyjne.
Kandydat zamieszcza w niej podstawowe dane osobowe oraz dotacza CV i list motywacyjny.
Pozytywne rozpatrzenie aplikacji skutkuje nawigzaniem telefonicznego kontaktu przez
pracownikow firmy 1 zaproszeniem na rozmowe¢ kwalifikacyjng, po zakonczeniu ktorej
kandydat weryfikowany jest za pomocg krotkiego testu. Celem rozmowy jak i testu jest m.in.
wstepna identyfikacja predyspozycji kandydata, ktore wigza si¢ z wymaganiami stawianymi
przedstawicielom. Wymagania te s3 nastgpujace: komunikatywno$¢, zaangazowanie,
optymizm, wytrwato§¢ w dziataniu, dyspozycyjnos¢. Rekrutujac przedstawicieli, firma
Provident nie stawia barier wiekowych, wymagane jest natomiast $wiadectwo
o niekaralnosci oraz dwie referencje z poprzednich miejsc pracy. Pozytywnym zakonczeniem
naboru, a zatem rekrutacji i1 selekcji jest podpisanie cywilnoprawne] umowy o prace
1 rozpoczecie szkolenia, ktorego finatem jest zdanie egzaminu, w pelni uprawniajacego do

obstugi klienta nie tylko w zakresie odbierania rat, ale takze udzielania pozyczek.

4.4. Dobor kadry menedzerskiej i jej uwarunkowania

Rekrutacje 1 selekcje na stanowiska wyzsze] kadry menedzerskiej prowadza
Specjalisci ds. Rekrutacji 1 Rozwoju zatrudnieni w biurze gldéwnym firmy w Warszawie.
Jednym z ich zadan jest réwniez doradztwo 1 wsparcie dla juz zatrudnionych menedzeréw
wyzszego szczebla w kwestiach zwiazanych z rekrutacja, rozwojem 1 oceng pracownikow.
Sam Specjalista prowadzacy rekrutacje¢ kadry menedzerskiej wyzszego szczebla musi spetniaé
szereg stawianych przez firm¢ Provident wymagan. Sa to wymagania dotyczace zardéwno
wyksztatcenia (preferowany jest ukonczony kierunek zarzadzanie lub psychologia) jak 1
wiedzy, doswiadczenia i umiej¢tnosci z dziedziny zasobow ludzkich, w tym glownie
zwigzanych z: oceng i rozwojem zasobow ludzkich, zarzadzaniem kompetencjami, rekrutacja,
planowaniem S$ciezek kariery. Wymagane s3 ponadto wysoko rozwinigte umiejetnosci
komunikacyjne 1 interpersonalne, szczegdlnie w obszarze wywierania Wwplywu
1 argumentowania.

W zakresie rekrutacji kadry menedzerskiej stosowana jest zardwno rekrutacja szeroka
jak 1 rekrutacja segmentowa. Rekrutacja segmentowa odbywa si¢ zwlaszcza wowczas, gdy

poszukiwany jest specjalista o szczegdlnie oczekiwanych cechach, umiejgtnosciach
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1 kwalifikacjach. Wysytane komunikaty o naborze sa wtedy bardzo precyzyjnie sformutowane
1 bardzo szczegdtowo weryfikowane na etapie selekcji.

Na etapie selekcji przeprowadzana jest rozmowa kwalifikacyjna, weryfikacji poddane
zostajg referencje kandydata, gldwnym jednak jej elementem s testy kompetencyjne, ktdre
odbywaja si¢ w oparciu o opisywany juz model obowigzujacy w catej grupie IPF.

Dla kandydatéw na stanowiska menedzerskie przewidziane sg trzy rodzaje testow
adekwatne do trzech poziomdéw stanowisk menedzerskich, z czym zwiazane sg takze trzy
poziomy oczekiwanych i wymaganych przez firm¢ kompetencji. Trzy poziomy kompetencji
zwigzane sg z nastepujacymi szczeblami w hierarchii menedzerskiej firmy: Junior Manager
(Koordynator), Senior Manager, Cztonek Zarzadu/Dyrektor.

W kolejnych tabelach przedstawione zostana przykladowe kompetencje, ktorymi
powinni si¢ wykaza¢ menedzerowie na poszczegélnych szczeblach zarzadzania

w firmie Provident Polska SA.

Tabela 16. Profil kompetencyjny dla stanowiska Junior Manager

Kompetencja Wymagania

- konsultuje si¢ z réznymi osobami, aby zrozumie¢ kluczowe kwestie
- promuje nowe pomysty / innowacje
1. Ciagle - testuje nowe pomysty
doskonalenie si¢ | - skutecznie wprowadza zmiany
- wyciaga wnioski z bledow i zapobiega ich powielaniu
w przysztosci

- pomaga innym w identyfikowaniu klientéw wewngtrznych
i zewnetrznych

- pomaga innym rozwing¢ umiejetnosci niezbedne
do zapewnienia skutecznej obstugi klienta

- przewiduje potrzeby klientdw i podejmuje stosowne
dziatania, aby wychodzi¢ im naprzeciw

- zabiega o akceptacje klientow wobec wprowadzanych zmian

- promuje réznorodnos¢

- promuje zachowania zgodne z wartosciami firmy

- stawia konstruktywne wyzwania w obszarze wynikow

- umiejetnie przydziela zadania odpowiednim pracownikom

- docenia innych za dobrze wykonana prace

- bierze odpowiedzialno$¢ za rozwdj pracownikow

- poswieca czas na coaching innych

2. Orientacja na
klienta

3. Inspirowanie i
rozwoj

- zapewnia jakos$ciowa realizacj¢ wynikow

- bierze pod uwage rézne mozliwosci przy rozwigzywaniu
problemow

- komunikuje si¢ w jasny sposob

- stawia ambitne wyzwania sobie i innym, aby osiggac
jakosciowe wyniki

- podejmuje wlasciwe decyzje

- planuje dziatania i projekty

4. Orientacja
na jakos$ciowe
wyniki
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- komunikuje si¢ w sposob otwarty
- angazuje innych we wspolne podejmowanie decyzji
- zachgca 1 wspiera innych w poszukiwaniu wlasnych

rozwigzan
5. Praca - promuje prace zespolowa
zespolowa - docenia 1 $wietuje sukcesy zespotu

6. Kreowanie

- szanuje i odpowiednio reaguje na opinie innych
- dziata uczciwie i rzetelnie

- wyjasnia role i obowiazki w zespole

- docenia wktad wszystkich czlonkow zespolu

- przekazuje innym niezb¢dne informacje dotyczace
wynikdéw biznesowych

- zarzadza kosztami, zeby zrealizowac cel budzetowy

- stawia wyzwania sobie 1 innym, aby podnies¢

wartosci q .
produktywnos$¢ i wydajnosé
- pracuje z cztonkami zespotu, aby osiagaé cele
- demonstruje wiedz¢ na temat rynku konkurencji
- jasno komunikuje cele i plany biznesowe
7. Patrzenie w - przewiduje i reaguje na problemy /trudnosci
przysztosé - przektada strategi¢ biznesowa na mozliwe do

zrealizowania plany

Zrédto: Model kompetencji Provident. Przewodnik, s. 14 — 11.

Tabela 17. Profil kompetencyjny dla stanowiska Senior Manager

Kompetencja Wymagania
- szuka sposoboéw udoskonalenia biznesu wykorzystujac
1. Ciagle rézne zrodta informacji, rowniez zewnetrzne

doskonalenie si¢

2. Orientacja na klienta

- ocenia wplyw wprowadzanych zmian
- efektywnie przeprowadza innych przez zmiany

- wykorzystuje dostepne dane, aby poprawi¢ obstuge
klienta

- opracowuje jednolite podejscie do obstugi klienta

- podnosi i rozwija standardy obstugi klienta, aby
budowac przewagg konkurencyjna

3. Inspirowanie i rozwaj

4. Orientacja
na jakoSciowe wyniki

- przyjmuje rol¢ mentora
- aktywnie poszukuje okazji do rozwoju Pracownikow
1 zapewnia ich wlasciwe wykorzystanie tych mozliwosci
- docenia znaczenie rozwoju pracownikdéw i promuje go
W organizacji
- jest dostepny dla innych

- wdraza wskazniki i kryteria efektywnosci

- opracowuje i realizuje plany operacyjne

- identyfikuje i zarzadza ryzykiem

- w razie koniecznosci szybko podejmuje decyzje

- ustanawia procesy, aby zapewni¢ monitorowac
postepy w pracy

- opracowuje odpowiednie plany awaryjne,
aby minimalizowac ryzyko
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- nakresla jasny kierunek dziatan i definiuje priorytety dla
zespotu

- wspdlpracuje z kluczowymi osobami w Spotce
1 partnerami zewngtrznymi

- buduje zespoty osiagajace wysokie wyniki

- wptywa na innych, aby uzyska¢ ich akceptacje

- promuje prace zespolowa pomigdzy réznymi

szczeblami i dzialami w organizacji
I —

- opracowuje strategie w celu zupelnego wykorzystania
zidentyfikowanych mozliwosci

- znajduje rozwigzania biznesowe, ktdre maksymalizujg
warto$¢ dla biznesu

6. Kreowanie wartosci - rownowazy ryzyko i mozliwosci

- wplywa na lepsze zrozumienie kwestii biznesowych

- uwzglednia marke i wizerunek firmy w rozwigzaniach
biznesowych

- zapewnia efektywne wykorzystanie aktywow Spdtki

5. Praca zespolowa

Zrédto: Model kompetencji Provident. Przewodnik, s. 14 — 11.

Tabela 18. Profil kompetencyjny dla stanowiska Czlonek Zarzadu / Dyrektor

Kompetencja Wymagania

- tworzy i przeprowadza strategiczne zmiany majgce na
celu doskonalenie firmy
- promuje innowacje w organizacji
- dokonuje oceny zmian wdrazanych w organizacji, aby

udoskonali¢ przyszte dziatania
I —

- wprowadza wysokie standardy obstugi klienta

- promuje oraz dzieli si¢ najlepszymi praktykami
w obszarze obstugi klienta

- zapewnia obecnos¢ 0sob, procesdw, technologii oraz
zasobow umozliwiajacych swiadczenie jakoSciowej
obslugi klienta

- jest osoba widoczng w organizacji

- jest entuzjastycznie nastawiony i pozytywnie
oddziatuje na zaangazowanie innych

3. Inspirowanie i rozwoj | - jest przykladem do nasladowania w zakresie
przestrzegania wartosci firmy

- pozyskuje, rozwija i utrzymuje przysztych liderow

W organizacji
e —
- tworzy i promuje kulturg opartg na odpowiedzialnosci

i uczciwosci
- przejawia zachowania spdjne z wartosciami Spotki
- zapewnia doskonato$¢ operacyjna
- podejmuje logiczne, uzasadnione decyzje inwestycyjne
- ustanawia i promuje standardy Spétki w zakresie jakosci

_Wyznacza strategit; dla organizac;i
- wyjasnia misje¢ i strategie dziatu innym
5. Praca zespolowa - demonstruje pozadane wzorce w obszarze pracy
zespotowej

1. Ciagle
doskonalenie si¢

2. Orientacja na klienta

4. Orientacja
na jakosciowe wyniki
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- usprawnia komunikacje w organizacji
- komunikuje si¢ w sposob przekonywujacy

- tworzy strategiczne mozliwosci rozwoju

- podejmuje rozsadne decyzje inwestycyjne

6. Kreowanie wartosci - tworzy wskazniki pomiaru wzrostu i rozwoju biznesu

- tworzy mozliwos$ci poprawy reputacji biznesowej Spotki
- wlasnym zachowaniem odzwierciedla wartosci Spotki

- przekazuje jasng wizj¢ przysztosci, nawet w czasach
niepewnosci

- zarzadza kluczowymi czynnikami warunkujacymi
przyszte wyniki biznesowe

- przewiduje przyszte trendy rynkowe i podejmuje
wlasciwe dziatania, aby firma osiggneta sukces

- rownowazy dhugoterminowe, strategiczne plany i cele
z celami/priorytetami krétkoterminowymi

Zrédto: Model kompetencji Provident. Przewodnik, s. 14 — 11.

7. Patrzenie w przyszios¢

Analizujac kompetencje zawarte w ogolnym modelu kompetencyjnym  firmy
Provident stwierdzi¢ mozna, Zze w profilach kompetencyjnych stworzonych dla
poszczegdlnych szczebli stanowisk menedzerskich brane sa pod uwage kompetencje osobiste
menedzerdw. Podkreslana jest bowiem koniecznos¢ umiejetnosci tworczego rozwigzywania
problemow, umiejetno$¢ wyznaczania celéw, orientacja na dziatanie, podejmowanie inicjatyw

oraz dazenie do rezultatow.

Przedstawienie profilu dzialalnosci firmy Provident Polska SA oraz przede wszystkim
stosowanych zasad rekrutacji 1 selekcji kadry menedzerskiej umozliwia kontynuowanie tej
problematyki w rozdziale kolejnym. Poswigcony on zostanie krotkiej prezentacji karier
zawodowych menedzeréw, ale przede wszystkim analizie materiatu badawczego dotyczacego
kompetencji osobistych kadry menedzerskiej, co uczynione zostanie w oparciu
o zaprezentowane zatozenia metodologiczne dotyczace problemu badawczego, celéw

1 hipotez oraz kompatybilnych sposobdw i1 narzedzi badan.
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Rozdzial 5. Metodologia badan wlasnych: analiza opinii menedzerow

i pracownikow na temat osobistych kompetencji menedzerskich

5.1. Kariery zawodowe menedzerow w firmie Provident Polska SA

Strategia rozwoju zasobdw ludzkich firmy Provident Polska SA zaklada stosowanie
zaawansowanych programdéw zarzadzania talentami. Tworzone sg $ciezki kariery, w ramach
ktérych, kandydaci na wolne stanowiska ze wszystkich szczebli zarzadzania moga by¢
rekrutowani na zasadzie konkurséw wewnetrznych. Jest to mozliwe m.in. dlatego, ze
pracownikom zapewnia si¢ liczne szkolenie zewngtrzne 1 wewnetrzne, dzigki ktorym
rozwijaja swoje kompetencje. W znaczacy sposob dotyczy to rowniez kadry menedzerskie;j.

Udzial w konkursie wewngtrznym poprzedzaja jednak Roczne i Okresowe Przeglady
Pracy i Rozwoju. Przeglad taki jest zawsze czteroetapowy.

Celem pierwszego etapu jest ocena wynikdw pracy osiggnigtych od czasu ostatniego
przegladu. Rozpatrywane sa po kolei wytyczone uprzednio cele pod katem ich jakosci
1 stopnia ich realizacji. Podlegajacy przegladowi menedzer moze postuzy¢ si¢ Formularzem
Wewnegtrznej Informacji Zwrotnej, w ktdrym zawarte sa opinie 0os6b wspotpracujacych z nim
do momentu przegladu. W dalszej kolejnosci osoba przeprowadzajaca przeglad przedstawia
SW0ja opini¢ oraz oceng, po czym menedzer dokonuje samooceny kompetencji, popierajac ja
konkretnymi przyktadami zachowan. Etap ten konczy si¢ wystawieniem ostatecznej oceny,
ktéra w znacznym stopniu moze si¢ przyczyni¢ do dalszego rozwoju kariery w firmie.
Wystawiona ocena jest podstawg do podjecia krokéw w kwestii aktualnych potrzeb
rozwojowych ale tez moze by¢ prostga droga do awansu.

Przegladom 1 ocenie podlegaja zarowno pracownicy nie kierujagcymi zespotami jak
1 menedzerowie wszystkich szczebli z dyrektorami wiacznie.

Obowiazuje pigciostopniowa skala ocen obejmujaca pracownikow nastepujacymi
okre$leniami’*:

e Pracownik wybitny

e Pracownik niezwykle skuteczny

e Pracownik skuteczny

e Pracownik czg$ciowo skuteczny/rozwijajacy sig¢

72 Zarzadzanie wynikami i rozwojem. Podrecznik przetozonego. Wydawnictwo wiasne firmy Provident Polska
54, Warszawa 2010.
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e Pracownik nieskuteczny
Otrzymanie oceny pracownik wybitny (pracownik wyjatkowy, konsekwentnie
wykazujacy kompetencje w stopniu wigkszym niz koledzy na réwnorzednych stanowiskach
wzorzec do nasladowania ze wzgledu na posiadanie wigkszosci lub wrecz wszystkich
kompetencji) lub pracownik niezwykle skuteczny (pracownik konsekwentnie przerastajacy
oczekiwania odnosnie tego, co jest od niego wymagane) stanowi potwierdzenie gotowosci
pracownika do podjecia bardziej odpowiedzialnych funkeji, a zatem do awansu.
W przypadku pojawienia si¢ wakatu lub tez tworzenia nowego stanowiska, ktére moze
by¢ przedmiotem awansu dla pracownikéw wybitnych lub niezwykle skutecznych ogloszony
zostaje konkurs wewnetrzny na takie stanowisko. Wowczas w konkursie pordwnywane sa
osiagniecia poszczegdlnych kandydatdw, ale priorytetowe znaczenie ma przedstawiona przez
kandydatow wizja przysztych celow osobistych, biznesowych 1 projektowych zwigzanych
z nowym stanowiskiem, oraz przedstawienie sposobdw ich realizacji.
Doda¢ nalezy, ze dla pracownikdw wybitnych, ktérzy zarazem nieustannie daza do
samorozwoju 1 doskonalenia umiejetnosci pracowniczych , firma umozliwia takze awanse
poza konkursem, wychodzac z zatozenia, ze ich potencjal powinien by¢ spozytkowany

w aspekcie wigkszych wyzwan jak i zwierzchnictwa nad wigksza grupa pracownikow.

5.2. Problem badawczy, cele i hipotezy

Problemem  badawczym niniejsze] pracy jest analiza pordwnawcza opinii
menedzerdw 1 pracownikow na temat kompetencji osobistych menedzerdw zatrudnionych
w firmie Provident Polska SA. Wprawdzie badania dotycza zarzadzania zasobami ludzkimi
ale pozostaja w pewnym zwigzku z problematyka badan psychologiczno — pedagogicznych
wZZL.

Pierwszym krokiem w sformutowaniu problemu badawczego jest doktadne okreslenie
celow badan. Wyrdznia si¢ w precyzowaniu celow badawczych dwa podejscia: analiza
znaczeniowa, jesli zamierzeniem badawczym jest doktadne wyjasnienie poje¢ jako narze¢dzi
badawczych oraz uswiadomienie sobie, po co podejmujemy badania oraz do czego moga si¢

przydaé wyniki uzyskane z badan’>.

5 Juszezyk, Metodologia badaf empirycznych w naukach spolecznych, AWF, Katowice 2001,, s. 153.
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Okreslenie problemu i
celow badan

/

Sformulowanie hipotez

Projektowanie badan w tym:
e Dobér proby badawczej

e  Wybér zrodel informacji

e Organizacja badan

e Analiza informacji i prezentacja wynikow
badan

Rysunek 17. Fazy procesu badan

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

Dlatego glownym problemem badan jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie :
Czy menedzerowie firmy Provident Polska SA posiadaja stosowne kompetencje osobiste

do pelnionych przez siebie funkcji ?

Przy czym zaznaczy¢ nalezy, ze w kontekscie prezentowanych uprzednio definicji
kompetencji osobistych, w mys$l ktérych stanowiag one komponent cech osobowosci,
predyspozycji 1 umiej¢tnosci przekladajacych si¢ na konkretne i uzytkowe sposoby
zwigkszania osobistej efektywnosci — poszukiwania beda zmierza¢ do zidentyfikowania
wspomnianych cech, predyspozycji i umiej¢tnosci u menedzeréw firmy Provident.

Powyzej sformulowany problem wymaga postawienia pytan szczegdtowych, ktore
pozwola nie tylko rozwigzaé problem badawczy, ale w znacznym stopniu go zglebié oraz

osiggnac nizej sformutowane cele badawcze:

1. Czy firma Provident Polska SA w swych modelach kompetencyjnych zawiera

wymagania odno$nie kompetencji osobistych menedzerow?
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Czy menedzerowie firmy potrafig okresli¢ cechy kompetencji osobistych ?
W jakim stopniu menedzerowie okreslaja poziom swoich kompetencji osobistych ?

Czy znaja oczekiwania podwladnych w tym zakresie ?

Jak podwladni postrzegaja i oceniaja kompetencje osobiste swych zwierzchnikow ?

S vk w

Jakie wystepuja podobienstwa 1 réznice w opiniach menedzeréw oraz pracownikow

szeregowych na temat kompetencji osobistych menedzerow

Podstawa do rozwigzania problemu badawczego s3 prezentowane ponizej hipotezy
badawcze, ktora zostang zweryfikowane po dokonaniu analizy materialu badawczego,
zgromadzonego za posrednictwem ankiety, jak réwniez analizy modelu kompetencji firmy

Provident Polska SA.

Hipotezy :
H1. Menedzerowie firmy Provident Polska SA posiadajag kompetencje osobiste stosowne
do oczekiwan pracodawcy i pelnionych funkcji.
H2. Menedzerowie firmy Provident Polska SA s3 $§wiadomi koniecznos$ci posiadania
kompetencji osobistych oraz znajg wyrdzniajace je cechy.
H3. Menedzerowie firmy Provident Polska SA wysoko oceniajg poziom swoich
kompetencji osobistych.
H4. Pracownicy firmy Provident Polska SA wysoko oceniaja poziom kompetencji

osobistych swych przelozonych.

5.3. Opis metody i narzedzia badawczego, zakres badan

W literaturze przedmiotowej mozna spotka¢ rézne klasyfikacje metod badawczych.
Roéznice te sg na tyle istotne, ze czg¢sto metody sa utozsamiane z technikami. W niniejszej
pracy wyroznia si¢ i definiuje metode w §lad za K. Konarzewskim ,, jako sposob osiggniecia

)’74

celu”"".
Metoda zapewniajaca osiagniecie celu pracy oraz zgromadzenie informacji
niezbednych do udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badawcze jest metoda
ankietowa. W ogoélnym ujeciu polega ona na pisemnej komunikacji badacza

z respondentem.

™ K. Konarzewski Jak uprawia¢ badania o$wiatowe. Metodologia praktyczna, WSiP, Warszawa 2000, s.9
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W zwigzku z przyjeta metoda badawcza skonstruowane zostaly dwa narzedzia
badawcze, ktorymi sg kwestionariusze ankiety.

Kwestionariusz A zawiera 11 pytan skierowanych do menedzeréw firmy Provident
Polska SA, pytania te poprzedza preambuta, w ktdrej wyjasnione zostaty zamierzenia autorki
badan. Pytania: 1,6,8,10 1 11 sg pytaniami typu zamknigtego, pytania 2,3 i 5 to pytania typu
ranking, natomiast pytania: 4,7 1 9 s3 pytaniami otwartymi. Kwestionariusz A zawiera
réwniez metryczke z pytaniami dotyczacymi: plci, wieku, wyksztatcenia, liczby bezposrednio
podlegtych pracownikow oraz ilosci lat pracy na stanowisku kierowniczym'”.

Kwestionariusz B adresowany jest do pracownikow firmy Provident Polska SA nie
piastujacych stanowisk kierowniczych. Wstgpem do niego jest rowniez preambuta
wyjasniajgca cel badan. Nastgpnie zamieszczono w nim 9 pytan. Pytania 2,3 1 5 to pytania
typu ranking, pytania 4, 5 1 7 s3 pytaniami otwartymi, natomiast 1,8 1 9 to pytania
o charakterze zamknigtym. W kwestionariuszu B zamieszczono rowniez metryczke

zawierajgca pytania dotyczace piei, wieku oraz wyksztatcenia’.

Zakres badan

Zakres przedmiotowy niniejszej pracy obejmuje tematyke kompetencji osobistych
menedzerow oraz jej uszczegotowienie poprzez analiz¢ poréwnawczg opinii respondentdw,
zardwno menedzerow jak szeregowych pracownikow odnosnie identyfikacji kompetencji
osobistych menedzerdw firmy Provident Polska SA.

Zakres podmiotowy - badania przeprowadzono ws$rod 40 pracownikow firmy
Provident Polska SA. W grupie tej znalazlo si¢ 15 o0so6b zajmujacych stanowiska
menedzerskie oraz 25 pracownikow szeregowych, a zatem nie piastujacych stanowisk
kierowniczych.

Zakres czasowo — przestrzenny — badania przeprowadzone zostaly w dniach 2 — 4
listopada w filii firmy Provident Polska SA w Nowym Saczu oraz w dniach 7 — 9 listopada

w oddziale firmy Provident Polska SA w Tarnowie.

5 Aneks
7 .
® Tamze.
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Struktura grupy badanej

Struktura 15 osobowej grupy menedzerow zostata przedstawiona w tabeli 21.

Tabela 19. Struktura grupy menedzerow

Kobiety Mezczyzni
Liczba 4 11
Wiek od 28 do 43 lat od 27 do 48 lat
srednia wieku — 38 lat srednia wieku - 39 lat

Wyksztatcenie wyzsze — 2 wyzsze — 8

Srednie — 2 Srednie - 3
Liczba pf)d}eg%ych 5 _ 4% 5_14
pracownikow
Lata pracy na kierowniczym | rok — 5 lat 212 lat
stanowisku

* Liczba podlegltych pracownikdw nie jest uzalezniona od wyksztalcenia menedzera

Tabela 20. Struktura grupy pracownikow

Kobiety Mezczyzni
Liczba 17 8
Wiek od 20 — 46 lat od 27 — 53 lat
srednia wieku — 36 lat srednia wieku — 40 lat
Wyksztatcenie Wyzsze — 2 Wyzsze — 1
Srednie - 12 Srednie — 5
Policealne — 1 Zawodowe — 1
Zawodowe - 2 Podstawowe - 1
Staz pracy od 1 roku do 9 lat od 1 roku do 10 lat
w firmie Provident srednia — 3,5 roku srednia — 4 lata

5.4. Analiza jakoSciowa i ilosSciowa wynikow badan; wnioski koncowe

5.4.1. Kompetencje osobiste menedzerow firmy Provident Polska SA - opinie

menedzerow

Badani menedzerowie wypowiedzieli si¢ na temat poczucia wlasnego rozwoju kariery
1 kompetencji.

Osiem o0so6b stwierdza, ze ma mozliwos¢ rozwoju kariery 1 kompetencji.
W grupie tej znalazty si¢ wszystkie kobiety piastujace stanowiska kierownicze. Jedna osoba

nie potwierdza takiego poczucia, natomiast sze$¢ 0osob informuje o braku zdania na ten temat.
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Ankietowani menedzerowie firmy Provident Polska SA zostali poproszeni
o wskazanie cech osobistych menedzera, ktére ich zdaniem s3 najbardziej przydatne na
stanowisku kierowniczym. Wyboru dokonywano sposrod zaproponowanych uprzednio cech

poprzez przyznawanie im punktacji w skali 1 — 5 (5 pkt — cecha bardzo wazna, 1pkt — cecha

najmniej wazna. Dane na ten tema zawiera tabela 23.

Tabela 21. Cechy osobiste menedzera przydatne na stanowisku kierowniczym

w opinii badanych menedzeréw

Punktacja / liczba wskazan

Opcje

1 2 3 4 5

Odpornos¢ na stres - - 2 5 8
Predyspozycje intelektualne 1 - 2 5 7
Zdolnosci komunikacyjne - - - 6 9
Rozwoj osobowosci, ksztatcenie sig - 1 3 6 5
Otwartos¢ na ludzi - 1 4 5 5
Budzenie zaufania; empatia - 3 4 3 5
Kreatywnos¢ - - - 6 9
Powsciggliwosé - 5 3 3 4

Badani menedzerowie za cechy osobowe najbardziej pozadane na stanowisku
kierowniczym uwazaja zdolnosci komunikacyjne oraz kreatywnos¢. Maksymalng ilos¢
punktow przyznato tym cechom dziewig¢ osdb i rownie wysoka punktacje (4 pkt) — szes¢
0sob. Za wazng 1 przydatng cech¢ w pracy menedzera postrzegana jest rowniez odpornos¢ na
stres. Najwyzsza punktacje przyznaje tej cesze osmiu ankietowanych menedzeréw, pie¢ osob
réwniez poczytuje ja jako bardzo istotng przyznajac 4 pkt, natomiast dwie osoby — 3 pkt. Dla
wiekszosci respondentow istotne w pracy na kierowniczym stanowisku sa predyspozycje
intelektualne. Dla siedmiu 0s6b s3 one przydatne w najwyzszym stopniu, pie¢ 0s6b réwniez
uwaza je za wazne przyznajac 4 pkt, dla jednej osoby jest to natomiast cecha mato istotna, co
odzwierciedla 1 pkt.

Wiegcej rozbieznosci zauwazy¢ mozna w opiniach dotyczacych takich cech jak: rozwdj
osobowosci 1 ksztalcenie sie, otwarto$¢ na ludzi, budzenie zaufania oraz powsciagliwosc.
Najwiece] zrdznicowan dotyczy powsciggliwosci. Tylko cztery osoby uznaja ta cechg za
bardzo przydatng w pracy menedzera przyznajac 5 pkt, kolejne trzy osoby przyznaja 4 pkt,

nafomiast pozostali ankietowani nie przywigzuja do niej zbyt wielkiej wagi oceniajac jej

TWER MTLT
2011

87

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc

2011-12-04 13833111-2
przydatnos¢ na 3 i1 2 pkt. Rdwniez na temat budzenia zaufania i empatii widoczne sg rozne
zdania. Pieciu respondentéw uwaza te zdolnosci za bardzo wazne, kolejnych trzech za nieco
mniej wazne (4 pkt), dla czterech osob jest to cecha $rednio przydatna, natomiast trzy osoby,
ktére przyznaly 2 pkt nie uznaja budzenia zaufania i zdolnosci empatycznych za szczegdlnie
potrzebne w pracy kierownika. Otwartos§¢ na ludzi jest bardzo wazna dla pigciu
ankietowanych, dla kolejnych pigciu przyznajacych 4 pkt nieco mniej istotna, Srednio
oceniaja t¢ ceche cztery osoby (3 pkt), mato wazna jest ona dla jednej osoby. Przydatnos¢
rozwoju osobowosci 1 koniecznos$¢ ksztalcenia za bardzo wazne w pracy menedzera uwaza
pieciu badanych, dla szesciu oséb przyznajacych 4 pkt jest to tez kwestia istotna, natomiast
pozostali ankietowani nie poczytuja jej za szczegdlnie wazng w pracy na kierowniczym

stanowisku.

Ankietowani menedzerowie wskazali réwniez cechy osobowosci, ktére wg swojej

opinii posiadaja i w roznym stopniu wykorzystuja w pracy na stanowisku kierowniczym.

Tabela 22. Cechy osobiste menedzerow firmy Provident Polska SA wg ich wlasnej

opinii
Punktacja / liczba wskazan
Opcje

1 2 3 4 5
Odpornos¢ na stres - - 2 8 5
Predyspozycje intelektualne - - 4 3 8
Zdolnosci komunikacyjne - 2 1 4 8
Rozwdj osobowosci, ksztalcenie si¢ 1 - 7 4 3
Otwartos¢ na ludzi - 1 3 5 6
Budzenie zaufania; empatia - 1 2 8 4
Kreatywnos¢ - - 2 7 6
Powsciagliwos¢ 1 3 5 3 3

Ponad polowa ankietowanych menedzerow (8 osdb) dostrzega u siebie predyspozycje
intelektualne oraz zdolnosci komunikacyjne, ktore to cechy ocenia zarazem maksymalng
liczba punktdw, przy czym odnosnie zdolnosci komunikacyjnych pozostate siedem osob
ocenia siebie w sposob zrdéznicowany, dwie osoby z tej grupy wskazuja tylko 2 pkt., co
oznacza, ze swoje zdolnosci do komunikacji z innymi oceniajg raczej na niskim poziomie.
Stosunkowo wysoko ankietowani menedzerowie oceniaja swoja kreatywnos¢. Szes¢ osdb

meenia t¢ ceche najwyzej, kolejne siedem takze wysoko — wskazujac 4 pkt. Na podobnie
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wysokim poziomie widoczna jest samoocena otwartosci na ludzi, bardzo wysoko ocenia si¢
pod tym wzgledem szesciu respondentéw, kolejnych pigciu wskazuje 4 pkt. Najwyzszy
poziom odpornosci na stres sygnalizuje pigciu ankietowanych, wiekszos¢ w liczbie osmiu
0s0b ocenia si¢ w tym zakresie nieco nizej — wskazujac 4pkt. W bardzo zréznicowany sposdb
badani menedzerowie oceniajg swoja powsciagliwos¢ oraz sktonnosci do rozwoju osobistego
1 ksztatlcenia. W zakresie obu tych cech maksymalng ilos¢ punktdw przyznaje sobie
najmniejsza ilos¢ oséb (3). Zauwazy¢ mozna $rednig i1 niska samooceng pod tym wzgledem.
Tylko czterech ankietowanych bardzo wysoko ocenia swoja zdolno$¢ do empatii i budzenia
zaufania pracownikéw, w zakresie tej cechy wiekszos$¢ ( 8 osob) byla sktonna wskazywac 4

pkt, a pozostali (3 osoby) sg bardziej samokrytyczne wskazujac 3 1 2 pkt.

W uzupetieniu sugerowanych w ankiecie cech osobistych menedzera, respondenci
poproszenie zostali o wymienienie jeszcze innych cech czy tez umiejgtnosci, ktore ich
zdaniem s3 niezbg¢dne w pracy na kierowniczym stanowisku. Na ten temat w sposob bardzo
zréznicowany wypowiedziato si¢ dziewig¢ osob 1 niektore z nich wymienily wigcej niz jedna
ceche. Oto pelny zestaw udzielonych odpowiedzi:

1. Umiejetnos¢ organizowania pracy;
Troska o innych, umiej¢tnos¢ planowania i organizacji pracy, szacunek;
Lojalnos¢, szacunek;
Umiejetnos¢ kontrolowania;
Umiejetnos¢ rozwigzywania sporow, umiejetnos¢ perspektywicznego myslenia;
Determinacja (2 osoby);

Umiejetnos¢ manipulowania informacjami, szybkie riposty na atak zwierzchnika;

el AT e R

Kultura osobista, szacunek dla wspdtpracownikow 1 klientow.
Jak wskazuja powyzsze dane, w znacznym stopniu zwracana jest uwaga na
umiej¢tnosci zwigzane z wlasciwg organizacja 1 kontrolowaniem pracy, ale takze takie cechy

jak kultura osobista i szacunek do innych.

Chcac podsumowac opinie menedzerdw na temat swych wiasnych cech osobistych
predestynujacych do pelnienia funkcji kierowniczych, poproszono ich o dokonanie
samooceny poprzez postuzenie si¢ siedmiostopniowg skala ocen, gdzie liczba 1 oznaczata

ocen¢ bardzo ztg a 7 bardzo dobra. Uzyskane odpowiedzi obrazuje wykres 1.
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4; 27% 2 13%
B ()
9: 60% O ocena 4
P DR O ocena 5
O ocena 6

Wykres 1. Kompetencje osobiste - samoocena menedzerow

Zaden z badanych, oceniajagcych swe kompetencje osobiste nie wskazal oceny
najwyzszej (7), podobnie jak nie wskazano ocen najnizszych (1,2,3). Zdecydowana wigkszo$¢
— dziewig¢ 0sob stanowigcych 60% ankietowanych menedzerow przyznaje sobie oceng 35,
ktorg wobec przyjetej siedmiostopniowe] skali uzna¢ nalezy za ocene raczej wysoka. Nieco
wyzej oceniaja swe kompetencje cztery osoby (27%) wskazujac oceng 6. Natomiast na
poziomie $rednim szacuja swe cechy i umiejetnosci osobiste dwie osoby stanowiace 13%

ogétu. Srednia ocen: 5,1.

Istotng kwestig jest znajomo$¢ oczekiwan pracownikow dotyczacych najbardziej
pozadanych cech osobowych swych zwierzchnikow. Odpowiedzi na ten temat dostarcza

wykres 2.

Hl Tak, znam
oczekiwania
pracownikow

B Nie znam oczekiwan
pracownikow

Wykres 2. Znajomos¢ oczekiwan pracownikow w zakresie cech zwierzchnika

Wigkszo$¢ ankietowanych menedzerow posiadania orientacje w oczekiwaniach

pracownikow dotyczacych pozadanych cech osobowych przetozonego. Fakt ten potwierdza
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11 osdb stanowigcych 73% ogoétu. Cztery osoby (27%) przyznaja natomiast, brak posiadania

wiedzy w powyzszym temacie.

W  celu weryfikacji prawdziwosci deklarowanej wiedzy o oczekiwaniach
pracownikow, menedzerowie ja potwierdzajacy poproszeni zostali o wymienienie cech
osobowych kierownika pozadanych przez podwiladnych. Sposrdd 11 osob informujacych
o znajomosci oczekiwan pracownikéw, dziewieé potrafito oczekiwane cechy 1 umiejgtnosci
wymieni¢. Udzielone odpowiedzi sg nastgpujace:

1. Asertywnos¢, powsciagliwos¢, umiejetnos¢ stuchania, zdolnosci komunikacyjne
Lojalnos¢, szacunek, kreatywnos¢, dobra komunikacja;
Otwarto$¢, komunikatywnos¢;
Dobra komunikacja, szacunek, zaufanie, kreatywnos¢;
Elastycznos¢, kreatywnos¢, odpornos¢ na stres;
Sprawiedliwos$¢, srednie wymagania;
Kreatywnos¢;

Gotowos¢ pomocy w trudnych sytuacjach, umiejetnos¢ eliminowania stabych ogniw;

o »®» 2o v bk WD

Otwartos¢ na ludzi, budzenie zaufania, empatia.

Ankietowani wypowiedzieli si¢ rowniez na temat przydatnosci kompetencji
osobistych w realizowaniu kariery zawodowej w firmie, ktéra ich zatrudnia. Odpowiedzi

odzwierciedla ponizszy wykres.

Kompetencje osobiste nie
sg przydatne w karierze “
zaw odow ej w firmie

Provident

Kompetencje osobiste sg
przydatne w karierierze
zaw odow ej w firmie

Profident ‘/ ‘/ ‘/ ‘/ ‘/

10 12

Wykres 3. Przydatno$¢ kompetencji osobistych w karierze zawodowej w firmie
Provident wg opinii badanych menedzerow

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze cechy i umiejgtnosci osobiste sa

przydatne w karierze zawodowej oraz awansowaniu w firmie Provident Polska SA,
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potwierdza to 12 osob. Natomiast trzech respondentéw nie uznaje kompetencji osobistych za

szczegolnie przydatnych w rozwoju kariery zawodowe;.

Osoby, ktére wyrazily opini¢ o przydatnosci kompetencji osobistych w karierze
zawodowe] w firmie Provident Polska SA wskazaly réwniez cechy i1 umiejetnosci, ktore wg
nich szczegdlnie przyczynily si¢ do rozwoju kariery zawodowej. Ankietowani wymieniali

zwykle 2 lub 3 cechy. Wskazania 12 ankietowanych menedzeréw obrazuje ponizszy wykres.

Otwartos¢ na ludzi | 1

Whnikliwa obserwacja 1

Umiejetno$¢ wyciggania wnioskow 1

Odpornos¢ na stres |l ) 2

Intelekt |

Determinacja/upor |L

Komunikatywnos$¢ Il

Kreatywnosé |G ‘ ‘ ‘ ‘ : : )

0 1 2 3 4 5 6 7

Wykres 4. Cechy i umiejetnosci osobiste najbardziej przydatne w karierze
zawodowej w firmie Provident Polska SA w opinii badanych menedzerow

Ponad potowa (7 oséb) wypowiadajacych si¢ na temat najbardziej przydatnych cech
1 umiej¢tnosci w karierze zawodowej w firmie Provident Polska SA wskazuje na
kreatywnos$¢, jako cech¢ najbardziej przydatng. Kolejna pod wzglgdem liczby wskazan jest
komunikatywno$¢, ktora to ceche wymienito pigciu respondentdw. Trzy osoby za bardzo
istotng ceche uwazaja determinacjg, updr i stanowczo$¢, natomiast zdolnosci intelektualne
oraz odpornos¢ na stres s3 bardzo przydatne w opinii dwdch ankietowanych. Pojedyncze
wskazania dotycza umiej¢tnosci wyciggania wnioskow, umiejetnosci wnikliwej obserwacji
oraz otwartosci na ludzi.

Kolejny wykres obrazuje informacje dotyczace zgodnosci samooceny badanych
menedzerdw z Rocznym 1 Okresowym Przegladem Pracy i Rozwoju dokonywanym

w firmie Provident Polska SA.
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O Zgodnos¢ samooceny
O Niezgodno$¢ samooceny

g

O Brak zdania

Wykres 5. Samoocena menedzeréw w odniesieniu do Rocznego i Okresowego
Przegladu Pracy i Rozwoju

Jak widaé, 60% ankietowanych nie ma zdania jak odnosi¢ witasng samoocen¢
kompetencji do oceny dokonanej podczas Rocznego i1 Okresowego Przegladu Pracy
1 Rozwoju, co moze oznacza¢ zarazem pewne watpliwosci co do trafnosci tej oceny.
Natomiast pozostale osoby w sposob zdecydowany wyrazaja swe opinie. Trzy osoby nie
zgadzajg si¢ z oceng wystawiong przez pracodawce, co moze sklania¢ do przypuszczen, ze
ocena ta jest nizsza od samooceny ankietowanego menedzera. Samoocena kolejnych trzech
0sob jest adekwatna do noty uzyskanej podczas Rocznego 1 Okresowego Przegladu Pracy

1 Rozwoju.

Pewna weryfikacje powyzszych danych stanowia informacje uzyskane
w zwiazku z kolejnym pytaniem postawionym w ankiecie, w ktéorym zapytano, czy
w przegladzie kadr, w pigciostopniowej skali ocen menedzerowie uzyskali satysfakcjonujaca
ich ocen¢. Odpowiedzi na to pytanie s3 w znacznym stopniu rozbiezne z danymi dotyczacymi
samooceny menedzerdw w odniesieniu do Rocznego i1 Okresowego Przegladu Pracy
1 Rozwoju. W tym przypadku wigkszo$¢ respondentéw (11 osdb) twierdzi, ze otrzymana
ocena jest satysfakcjonujgca. Trzy osoby informuja, Zze ocena ich nie satysfakcjonuje,
natomiast jeden ankietowany stwierdza, ze otrzymat oceng w sposdb znaczacy odbiegajaca od

jego mozliwosci.
5.4.1. Kompetencje osobiste menedzeréow firmy Provident Polska SA - opinie

podwladnych

Szeregowi pracownicy firmy Provident Polska SA wypowiedzieli si¢ na temat

mozliwosci rozwoju kariery w wymienionej firmie.
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20+

154

10+

Tak, mam mozliwos¢
rozwoju kariery

Nie mam zdania na ten
temat

Wykres 6. Opinie pracownikow na temat mozliwosci rozwoju kariery w firmie

Provident Polska SA

Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych pracownikow w liczbie 19 oséb ma poczucie
mozliwosci rozwoju kariery w firmie, ktora ich zatrudnia. Natomiast szesciu respondentow

sygnalizuje brak opinii na ten temat.

Pracownicy wyrazili swoje opinie na temat pozadanych cech oséb zatrudnionych na

stanowiskach kierowniczych.

Tabela 23. Cechy osobiste menedzera przydatne na stanowisku kierowniczym

w opinii badanych pracownikow

Punktacja / liczba wskazan
Opcje

7 3 4 5
Odpornos¢ na stres - 2 5 18
Predyspozycje intelektualne 1 1 8 15
Zdolnosci komunikacyjne - 3 5 17
Rozwoj osobowosci, ksztalcenie sig - 2 14 8
Otwarto$¢ na ludzi - 5 6 14
Budzenie zaufania; empatia - 3 7 15
Kreatywnos¢ - 1 6 18
Powsciagliwos¢ 2 4 12 7

TWER MTLT
2011

W opinii ankietowanych pracownikéw firmy Provident Polska SA najbardziej

pozadanymi cechami menedzera/kierownika jest odporno$¢ na stres i kreatywnos¢, co

stwierdzilo 18 respondentdéw, przyznajac tym cechom najwyzsza punktacje.
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Podobnie czesto wskazywano na konieczno$¢ posiadania predyspozycji
intelektualnych oraz umiejetno$s¢ wzbudzania zaufania — cechom tym maksimum punktow
przyznalo 14 osob. Analiza udzielonych odpowiedzi wskazuje rownoczesnie, ze takie cechy
jak powsciagliwos¢ oraz dazenie do rozwoju osobistego i ksztalcenia nie s3 uznawane przez
pracownikow jako priorytetowe w funkcjach petnionych przez zwierzchnikow. Wigkszos¢
badanych uznaje je wprawdzie za istotne, ale nie wskazuje maksymalnej ilosci punktow.
Zréznicowane opinie widoczne s3 w odniesieniu do takich cech jak otwarto$¢ na ludzi i
budzenia zaufania/empatia. Dla 14 oséb ,,otwartos¢ na ludzi” jest bardzo istotna, ale
rownoczesnie pie¢ 0sOb postrzega ja jako ceche Srednio pozadang, przyznajac tylko 3 pkt.
Nieco wyzej oceniane jest budzenie zaufania 1 empatia, cho¢ tu rowniez sg osoby (3

ankietowanych) wyrazajace opinig¢, ze nie jest to priorytet.

Postugujac si¢ punktacja w skali 1 — 5 oraz przedstawionym im zestawem cech
osobowych, ankietowani pracownicy ocenili swych przetozonych pod katem posiadania tych

cech. Dane na ten temat zawiera ponizsza tabela.

Tabela 24. Kompetencje osobiste menedzerow firmy Provident Polska SA w ocenie

ich podwladnych
Opcjc Punktacja / liczba wskazan

1 2 3 4 5
Odpornos¢ na stres - 1 3 6 15
Predyspozycje intelektualne - 1 3 3 18
Zdolnosci komunikacyjne - - 4 5 16
Rozwdj osobowosci, ksztalcenie sig - - 3 5 17
Otwarto$¢ na ludzi - 1 3 1 21
Budzenie zaufania; empatia - 1 3 5 16
Kreatywnos¢ - - 2 4 19
Powsciagliwos¢ - 3 3 6 13

Najczesciej wskazywana 1 oceniang maksymalng liczbg punktéw cechg, a zatem
1 zauwazang przez pracownikow u swych zwierzchnikéw jest otwartos¢ na ludzi, co
potwierdzito 21 oséb a wiec zdecydowana wigkszo$¢ podwiadnych. 19 pracownikéw bardzo
wysoko ocenia kreatywno$¢ menedzerdw przyznajac maksymalng punktacj¢. 18 oséb czyni to

samo w odniesieniu do predyspozycji intelektualnych. Opinie dotyczace pozostalych cech
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ujetych w tabeli sa juz bardziej zréznicowane, chociaz przyzna¢ nalezy, ze takze w ich
zakresie przewaza wskazywanie maksymalnej liczby punktéw, czyni to jednak nieco mniejsza
ilos¢ ankietowanych pracownikow. W najwigkszym stopniu zréznicowanie to widoczne jest

w odniesieniu do powsciggliwosci, ktorej 5 pkt przyznato 13 ankietowanych, lecz

rownoczesnie szes¢ 0sob ceche t¢ ocenia na srednim poziomie przyznajac 2 1 3 pkt.

Ankietowani pracownicy wskazali takze pozytywne cechy osobowosci, ktore
zauwazaja u swych zwierzchnikow, a ktore nie znalazty si¢ w uprzednio analizowanym
zestawie cech. Na ten temat wypowiedziatlo si¢ siedmiu ankietowanych wymieniajac
nastgpujace cechy:

1. Spokdj, opanowanie;
Cierpliwos¢,
Szacunek;
Poczucie humoru, duze zainteresowanie problemami zawodowymi pracownikow;
Wrazliwo$¢, rozmowy o wszystkim;

Poczucie humoru;

S A e

Dyspozycyjnos¢.
Jak wida¢ niektérzy pracownicy potrafig dostrzega¢ u swych przetozonych pozytywne

cechy, przy czym kazdy z nich zwraca uwagg na inne aspekty osobowosci.

Zadano rowniez pytanie dotyczace cech kierownikow, ktore pracownicy postrzegaja
jako zdecydowanie negatywne. Na ten temat wypowiedzialy si¢ tylko dwie osoby. Jednak
wskazala na wybuchowos$¢ swego przelozonego, natomiast druga zasygnalizowata brak
szacunku w relacjach z podwtadnymi.

Stosujac skale ocen 1 — 7 pracownicy dokonali ogolnej oceny swych zwierzchnikow

pod katem ich cech osobowych. Odpowiedzi ilustruje wykres 7.

1; 4% 3; 12%
2;8% @ Ocena 3

16; 64% 3; 12% B Ocena 4
0O Ocena 5

O Ocena 6
0O Ocena 7

Wykres 7. Kompetencje osobiste menedzeréw - ocena podwladnych
Ponad potowa pracownikdw — 16 o0sob stanowiacych 64% grupy badanej wystawia

swym przetozonym najwyzsza oceng. Trzy osoby oceniaja ich rownie wysoko przyznajac
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oceng 6. Dla kolejnych dwoch oséb stosowng ocena jest 5. Natomiast czterech respondentow
ocenia kompetencje osobiste swych zwierzchnikéw na poziomie $rednim i raczej nizszym.
Trzy osoby stanowigce 12% ogotu wskazuje notg 4, jedna osoba ocenia swego zwierzchnika
stosunkowo nisko przyznajac oceng 3, jest to zarazem osoba, ktora sygnalizowata uprzednio
brak szacunku przetozonego do podwtadnych. Ogdlnie jednak srednia ocen jaka uzyskali

menedzerowie jest bardzo wysoka 1 wynosi 6,2.

Ankietowani pracownicy poproszeni roéwniez zostali o wskazanie cech
1 umiejetnosci, ktore w ich firmie w najwiekszym stopniu wplywaja na mozliwos¢ zrobienia
kariery zawodowej. Na ten temat wypowiedzialo si¢ 19 0sob wskazujac zwykle jedng lub

dwie cechy.

Dyspozycyjnos¢ E?El
Konsekwencja L/ﬁ 3
Przebojowos¢ l\;—ﬁ 3

i ’76]
-

Odpornosé na stres || ‘ ‘

] |
Kreatywnosé || | ‘ ‘ EJ
- ‘ H
8

Komunikatywnosé || ‘ T T I \
\/ \/ \/ \/ \/ / ‘/
7

0 1 2 3 4 5

o -

Wykres 8. Cechy najbardziej przydatne w karierze w firmie Provident Polska SA

Wedtug obserwacji 1 opinii pracownikow, cecha najbardziej sprzyjajaca rozwojowi
kariery zawodowej w firmie Provident jest dobra komunikatywnos$¢, ktérg wskazato osiem
0sOb. Za ceche rownie pozadang uwazana jest kreatywnos¢ — 7 wskazan, oraz odpornos¢ na
stres wymieniona przez szes¢ osob. Trzykrotnie wskazano takie cechy jak przebojowos¢
1 konsekwencja oraz dwukrotnie dyspozycyjnosc.

W zgromadzonym zestawie odpowiedzi znalazty si¢ 1 inne zdaniem pracownikéw przydatne
w karierze cechy. Mimo, ze sg to wskazania pojedyncze, przez co nie zostaly zamieszczone
na wykresie 8, rdwniez warto je przedstawi¢. Wymieniono mianowicie: uczciwos¢,
cierpliwo$¢, umiejetnos¢ trzymania dyscypliny w zespole, egzekwowanie zadan, uleglosé,
budzenie zaufania, umiej¢tnos¢ dobrej organizacji pracy, che¢ doskonalenia

zawodowego/doksztatcania.
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Pracownicy firmy Provident Polska SA podobnie jak menedzerowie podlegaja
Rocznym 1 Okresowym Przegladom Pracy i Rozwoju. Ich samoocen¢ w odniesieniu do

wymienionych przegladow ilustruje kolejny wykres.

15: 60% 0O Zgodno$¢ samooceny
O Niezgodno$¢ samooceny
O Brak zdania

Wykres 9. Samoocena pracownikow w odniesieniu do Rocznego i Okresowego
Przegladu Pracy i Rozwoju

Ponad potlowa ankietowanych pracownikdéw (15 osob stanowigcych 60% ogoétu)
wyraza zgodnos¢ swej samooceny z Rocznym 1 Okresowym Przegladem Pracy
1 Rozwoju. Zaledwie trzy osoby sygnalizuja brak takiej zgodno$ci, natomiast pozostali
ankietowani w liczbie siedmiu osob stanowigcych 28% ogétu nie informuja o braku zdania na

ten temat.

Dane na temat satysfakcji pracownikéw z uzyskanej oceny podczas Rocznego

1 Okresowego Przegladu Pracy i Rozwoju zawiera wykres 10.

0O Ocena
satysfakcjonujgca

m Ocena
niesatysfakcjonujgca

0O Ocena ponizej
mozliwosci

Wykres 10. Satysfakcja pracownikéw z oceny uzyskanej podczas Rocznego
i Okresowego Przegladu Pracy i Rozwoju
W opinii 16 pracownikdéw stanowigcych 64% badanej grupy uzyskana przez nich

ocena jest satysfakcjonujaca. Pig¢ osob (20%) nie wyraza poczucia satysfakcji, natomiast
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kolejne cztery osoby uwazaja, ze uzyskana ocena nie odzwierciedla ich prawdziwych

mozliwosci.

Konczac analiz¢ materialu badawczego warto dokona¢ pewnych porownan opinii
wyrazanych przez ankietowanych menedzeréw oraz pracownikdw. W prezentowanych
opiniach bylo sporo podobienstw, ale zarysowaly si¢ rdwniez zrdznicowania. Kolejne dwa
wykresy prezentuja zbiezne oraz rozne poglady menedzerdw i pracownikow.

Na wykresie 11 zaprezentowano najbardziej wyraziste podobienstwa w wyrazanych

opiniach.

Powsciggliwosé
jako cecha
najmniej
pozadana na 26
stanowisku

kierowniczym O pracownicy

Kreatywnos¢ jako O menedzerowie
cecha
70
najbardziej
pozadana na
kierowniczym
stanowisku

28

60

0 10 20 30 40 50 60 70 80

* z uwagi na zroznicowanie ilosciowe grup menedzerdéw 1 pracownikow na wykresie podano
wartos$ci procentowe.
Wykres 11. Podobienstwa w opiniach na temat najbardziej i najmniej pozadanych cech
na stanowiskach kierowniczych

Zaréwno menedzerowie jak 1 pracownicy szeregowi uznajg kreatywnos¢ jako ceche
szczegllnie wazng przy pelnieniu funkcji kierowniczych. W stosowanej skali ocen 1 — 5
maksymalng liczbe punktéw przyznato 70% ankietowanych pracownikdw oraz 60 %
menedzerdw. Jeszcze wigksza zbieznos¢ opinii dotyczy powsciagliwosci, ktdra przez obie
grupy respondentdéw postrzegana jest jako jeden z najmniej waznych komponentow
kompetencji osobistych menedzeréw. W obu grupach osoby przyznajace tej cesze

maksymalnag ilo$¢ punktow stanowia mniej niz 30% ogotu.

Analiza materiatu badawczego pozwolita rdwniez stwierdzi¢ rozbieznos$ci w opiniach

menedzerdw 1 pracownikdw, czego przyktadem sg dane zilustrowane na wykresie 12.
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* z uwagi na zroznicowanie ilosciowe grup menedzerdw i1 pracownikow na wykresie podano

wartos$ci procentowe.

Wykres 12. Zr6znicowania samooceny menedzerow i pracownikow w odniesieniu do
wynikow Rocznego i Okresowego Przegladu Pracy i Rozwoju

Dane na wykresie obrazuja duze zréznicowania w zakresie samooceny menedzeréw
1 pracownikdw w odniesieniu do wynikdw Rocznego i Okresowego Przegladu Pracy
1 Rozwoju. Samoocena pracownikdw w znacznie wigkszym stopniu jest zgodna z rezultatami
Przegladu, poniewaz zgodnos$¢ z nim przyznaje 60% ankietowanych pracownikéw, podczas
gdy to samo czyni tylko 20% menedzerow, ktorzy réwnoczesnie bardziej sklonni sa
informowa¢ o braku zgodnosci samooceny z efektami Rocznego i Okresowego Przegladu

Pracy 1 Rozwoju.

5. 5. Whnioski i weryfikacja hipotez

1. Analiza profili kompetencyjnych dla poszczegdlnych stanowisk w hierarchii
menedzerskiej  firmy  Provident Polska SA  pozwala  stwierdzi¢, ze
w najwigkszym stopniu cechy osobowos$ci pozadane na stanowisku kierowniczym
odzwierciedlone zostaly w profilu sporzadzonym dla stanowiska Junior Manager. Jest
tam mowa o umiejetnosci komunikowania si¢ w jasny sposob, docenianiu sukcesow
podwtadnych, udzielaniu wsparcia. Na szczeblach wyzszych uwypuklana jest
w wigkszym stopniu kreatywnos$¢, a takze cechy stanowigce elementy kompetencji

organizatorskich, przydatnych do sprawnego zarzadzania zespotem pod katem
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osiggania celow strategicznych firmy, w tym gltownie jej rozwoju 1 realizowania

zamierzen biznesowych.

2. Menedzerowie posiadaja $wiadomos¢ przydatnosci okreslonych cech osobowych,
predestynujacych szczegdlnie do pelnienia funkcji kierowniczych. Wg nich cechy
bardzo istotne to: kreatywnos$¢, zdolnosci komunikacyjne oraz odpornos¢ na stres. Za
mniej istotne postrzegane jest budzenie zaufania, otwarto$¢ na ludzi oraz
powsciagliwos¢. Mozna zatem posuna¢ si¢ do stwierdzenia, ze bardziej cenione s3
cechy umozliwiajagce rozwd) wlasnej kariery poprzez sprawng komunikacje
z podwladnymi oraz wdrazanie i polecanie do realizacji podwladnym wiasnych
planow 1 pomystow. Mniejsza uwaga poswiecana Kkoniecznosci zachowan
empatycznych oraz otwartosci na ludzi i powsSciaggliwosci moze natomiast Swiadczy¢
o zbyt malym zainteresowaniu kreowaniem przyjaznej atmosfery 1 przyjaznych
stosunkow interpersonalnych. Doda¢ nalezy, ze wsrdd cech 1 umiejetnosci pozadanych
na stanowisku kierowniczym, wskazanych przez ankietowanych samodzielnie,
znalazta si¢ umiejetnos¢ kontrolowania, organizowania pracy, determinacja ale takze
w jednym przypadku umiejetnos¢ manipulowania informacjami, co wydaje si¢

pogladem niepokojacym.

3. Ankietowane osoby zajmujace kierownicze stanowiska dostrzegaja u siebie cechy
1 umiej¢tnosci przydatne w petnieniu swych funkcji 1 potrafia zarazem dokona¢ pod
tym wzgledem samooceny. Najwigksza ilo§¢ oséb bardzo wysoko ocenia swoje
predyspozycje intelektualne oraz zdolnosci komunikacyjne. W sposob najbardziej
krytyczny oceniane sg natomiast takie cechy jak zdolnos¢ do empatii, wzbudzanie
zaufania oraz otwarto$¢ na ludzi. Stosujac siedmiostopniowa skale ocen
menedzerowie okres$laja swe kompetencje na stosunkowo wysokim poziomie,

wskazujac gtdéwnie oceng 5 1 w mniejszym stopniu 6.

4. Pracownicy firmy Provident Polska SA maja swoje zdanie na temat cech osobowych
pozadanych na stanowisku kierowniczym. Uwazaja oni, ze cechami bardzo waznymi
jest kreatywno$¢, odpornos¢ na stres oraz zdolno$ci komunikacyjne. W najmniejszym
stopniu pracownicy oczekuja od swych przetozonych powsciaggliwosci oraz rozwoju
osobistego wyrazajacego si¢ w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych.

5. Ankietowani pracownicy maja rdwniez wlasne obserwacje i opinie dotyczace cech

osobowych swych przetozonych. Stwierdzi¢ nalezy, ze pracownicy firmy Provident
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Polska SA oceniaja menedzerow tej firmy bardzo dobrze. Szczegdlnie cenione
1 najwyzej punktowane cechy i umiejetnosci to otwarto$¢ na ludzi, kreatywno$¢ oraz
zdolno$ci komunikacyjne. W ogdlnym ujgciu mozna powiedzieé¢, ze sygnalizowany
przez pracownikéw stan faktyczny przewyzsza nieco wyrazane uprzednio
oczekiwania wobec pozadanych cech osobowych o0s6b na kierowniczych
stanowiskach. Dobre opinie pracownikow znajduja rdwniez wyraz w ogolnej ocenie
przetozonych. Podczas dokonywania oceny za pomocg siedmiostopniowe;j skali ocen,
najczesciej wskazywano 7, co w efekcie pozwolilo ocenianym menedzerom uzyskad
srednig oceng¢ — 6,2. Wart podkreslenia jest tu fakt, ze menedzerowie przy
zastosowaniu tej samej skali ocenili swe kompetencje o stopien nizej, poniewaz
srednia w przypadku ich samooceny wyniosta 5,1 i Zzaden z ankietowanych

menedzerdw nie wskazat oceny najwyzszej.

6. Z opinii wyrazonych zaréwno przez ankietowanych menedzeréw jak
1 pracownikow jednoznacznie wynika, ze w zakresie kompetencji osobistych cechami
w najwyzszym stopniu determinujacymi mozliwos¢ kariery zawodowej w firmie

Provident Polska SA s3 kreatywnosci o raz umiej¢tnos¢ dobrej komunikacji.

7. Dokonywane w firmie Provident Polska SA Roczne 1 Okresowe Przeglady Pracy
1 Rozwoju wiazace si¢ z oceng zarowno menedzerdw jak 1 szeregowych pracownikow
w nieco wigkszym stopniu pokrywaja si¢ z samooceng pracownikow i sg tym samym
bardziej dla nich satysfakcjonujace niz w przypadku kadry menedzerskiej, ktdéra

wyraza w tym wzgledzie wigcej watpliwosci.

8. Analiza materialu badawczego pozwala stwierdzi¢, ze w zakresie takich zmiennych
jak ple¢, wiek, wyksztalcenie, lata pracy (w tym takze lata pracy na stanowisku
kierowniczym) nie pojawiaja si¢ zréznicowania w wyrazaniu opinii pozwalajace
wyloni¢ i scharakteryzowaé jakakolwiek grupe determinowang tymi zmiennymi

W sposoOb odrebny.
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Weryfikacja hipotez

Hipoteza 1 — Znajduje potwierdzenie. Analiza profili kompetencyjnych dotyczacych
stanowisk kierowniczych w firmie Provident Polska SA w odniesieniu do zanalizowanego
materiatu badawczego pozwala stwierdzi¢, ze menedzerowie zatrudnieni w tej firmie
posiadaja kompetencje osobiste wymagane przez pracodawce. Potwierdzaja to opinie
wyrazone przez samych menedzerdw, ale przede wszystkim przez ich podwtadnych,

oceniajacych ten aspekt kompetencji zawodowych bardzo dobrze.

Hipoteza 2 — Znajduje potwierdzenie. Menedzerowie maja swiadomos$¢ koniecznosci
posiadania kompetencji osobistych 1 zarazem potrafig wskazac te ich elementy, ktore w firmie

Provident Polska SA postrzegane sa jako najistotniejsze.

Hipoteza 3 — ROwniez okazata si¢ trafna. Badani menedzerowie stosunkowo wysoko
oceniaja poziom swoich kompetencji osobistych, co potwierdza zaréwno wytypowanie
1 wysoka samoocena najistotniejszych dla firmy elementow tych kompetencji jak

1 stosunkowo wysoka ocena ogdlna catoksztattu posiadanych kompetencji osobistych.

Hipoteza 4 — Opinie pracownikdw wyrazone na temat kompetencji osobistych swych
zwierzchnikdw pozwalajg potwierdzi¢ rowniez t¢ postawiong w pracy hipotezg. Opinie
pracownikow jednoznacznie bowiem wskazuja, ze ich ocena kompetencji osobistych

menedzerow zatrudnionych w firmie Provident Polska SA jest bardzo wysoka.
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ZAKONCZENIE

We wspdtczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi coraz czgsciej pojecie zasobu
ludzkiego zastepowane jest okresleniem kapitat ludzki, akcentujgc tym samym znaczacg role

czynnika ludzkiego w tym procesie.

Dzisiejszy menedzer musi by¢ wigc, nie tylko biznesmenem dbajacym o wyniki
ekonomiczne organizacji, ale tez swoistym przewodnikiem zespotu pracownikéw sprawnie
organizujacym ich prace i majacym na wzgledzie wszelkie aspekty zapewniajace poprawne
relacje w zespole pracowniczym. Biorgc pod uwage tak zarysowane powinnosci menedzera
oczywistym jest, ze powinien on posiada¢ doglebna wiedz¢ nie tylko zwigzang z branza,

w ktorej pracuje, ale takze w zakresie zarzadzania ludzkim kapitatem.

Wielokrotnie w niniejszej pracy wspominano, ze sama wiedza nie jest jeszcze
wystarczajaca, niezbedne jest bowiem doswiadczenie oraz zespot cech 1 umiejetnosci, ktore
dopiero w swym catoksztalcie pozwalajg menedzerowi w sposob efektywny wypetia¢ swe
rozliczne funkcje. W takim kontekscie mozemy moéwi¢ o kompetencjach zawodowych
menedzera, ktore to zagadnienie zaprezentowano w niniejszej pracy. Z uwagi na fakt, ze jest
to zagadnienie bardzo szerokie skupiono si¢ na problematyce kompetencji osobistych,
w ramach ktorych analizowane sa cechy osobowos$ci menedzera pozwalajagce mu nie tylko na
sprawne zarzadzanie zespotami ludzkimi, ale réwniez na ksztalttowanie dobrych relacji

interpersonalnych.

Z uwagi na fakt, ze kompetencje zawodowe s3 pojeciem ztozonym i rownoczesnie
w publikacjach naukowych oraz praktyce biznesowej traktowanym priorytetowo — coraz
wigcej organizacji tworzy profile kompetencyjne, ktorych celem jest szczegdtowe
poinformowanie pracownikéw o oczekiwaniach i wymaganiach firmy. Oczekiwania te
dotyczg  kompetencji, tj. pozadanej wiedzy, umiej¢tnosci, posiadanych cech
osobowosciowych oraz prezentowanych postaw i1 zachowan organizacyjnych. Kazda firma
tworzy w tym wzgledzie wlasne zestawy kompetencji, uznajac je jako kluczowe w osigganiu
celow strategicznych, dlatego tez samo poznanie teoretycznej strony zagadnienia kompetencji

zawodowych a w tym i osobistych jest niewystarczajace.

W zwiagzku z powyzszym w pracy skupiono si¢ na analizie osobistych kompetencji
menedzerskich w odniesieniu do konkretnej, duzej i preznie dzialajacej firmy, jaka jest

Provident Polska SA. Firma ta, funkcjonujac w branzy finansowej a za oczywiste cele swej
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dziatalnosci stawia sobie korzysci biznesowe, lecz réwnoczesnie nadgza za wspomnianymi
wyzej nowoczesnymi trendami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Istotnym tego przejawem

jest traktowanie kompetencji pracownikdéw w sposob priorytetowy, o czym $wiadczg m.in.

zaprezentowane w pracy [ por. 5.1. ] profile kompetencyjne tej firmy.

Pelnego dowodu na wazko$¢ problematyki kompetencji osobistych w wymienianej
firmie dostarczajg wyniki badan dokonanych dla potrzeb niniejszej pracy. Na ich podstawie
mozna bowiem stwierdzi¢, ze firma Provident Polska SA nie tylko uwzglednia w swych
profilach kompetencyjnych zagadnienie kompetencji osobistych, ale przede wszystkim jej
menedzerowie jak i pracownicy to zagadnienie znaja i rozumiejg jego range. Menedzerowie
maja $wiadomos$¢ koniecznosci posiadania tego rodzaju kompetencji, a poglebiona analiza
opinii respondentdw, zarowno menedzerdw jak tez pracownikéw szeregowych, pozwala
rowniez stwierdzié, ze posiadaja stosowne do wymagan firmy kompetencje osobiste, wsrod

ktérych szczegolnie akcentuje si¢ kreatywnos¢ 1 zdolnosci komunikacyjne.

Z badan wynika, ze zarowno ze strony firmy jak i w opinii badanych menedzeréw
oraz pracownikow - kreatywno$¢ i1 dobra komunikatywnos$¢ to elementy kompetencji
osobistych najbardziej pozadane, ale nadmierne skupienie si¢ na tych cechach moze stanowié
pewien mankament. Zdaniem autorki niniejszej pracy polega on na tym, ze zbyt mata uwaga
poswigcona jest tym elementom kompetencji osobistych, ktore wptywaja na ksztattowanie
przyjaznych, a przynajmniej empatycznych relacji interpersonalnych. Mdéwi¢ tu nalezy
0 wzajemnym szacunku, poczuciu podmiotowosci pracowniczej, empatycznych
zachowaniach menedzerdw, czy tez wstuchiwaniu si¢ w sygnaty informujace o potrzebach

pracownikow.

Akcentowaniu kreatywnos$ci 1 komunikatywnosci pracownikdw badanej firmy, ktore
to cechy - oczywiscie sg istotne - powinno towarzyszy¢ ksztattowanie przyjaznej atmosfery,
co niestety jest zbyt stabo sygnalizowane jako celowe i wazne w tym srodowisku pracy . Stad
tez zakonczenie niniejszej pracy zawiera tez pewne przestanie dla menedzeréw firmy
Provident Polska SA, aby wigksza uwage zwrdcili na ten wiasnie aspekt kompetencji

osobistych.

TWER MTLT
2011

105

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
106/114

SPIS TABEL
Str.

1. Relacje migdzy rozwojem zasobow ludzkich a zarzadzaniem zasobami ludzkimi 9
2. Definicje kompetencji w opinii autordw publikacji.....................ccociin. ... 13
3. Typy kariery profesjonalnej................ooooiiiiiiiiiiiiiiii i 18
4. Typy osobowosci zawodowej wg Hollanda..........................o 19
5. Kluczowe umiej¢tnosci w kierowaniu pracownikami..............ooooeiiiiiiiin... 22
6. Typy kultur organizacyjnych wg G. Hofstede’a.......................oci 32
7. Rodzaje stylow zarzadzania...............ccouiueiii it 35
8. Styl zarzadzania wedlug R. Likerta........................o 36
9. Fazy rozwoju organizacji i wystepujace w nich problemy.............................. 41
10. Model funkcji kierowniczych.................ooooiiiii 43
11. Funkcje menedzerskie i zwigzane z nimi kompetencje................................ 45
12. Cechy doskonalego przedsiebiorcy............ooooiiiiiiiiiiiiiii i, 61
13. Podstawowe cechy kreatywnego menedzera w aspekcie ogdlnych cech

OSODOWOSCL. . ettt et e e e e e e 65
14. Wyniki finansowe Provident Polska SA w latach 2010 —2011...................... 74
15. Profil kompetencyjny pracownikéw nie kierujacych zespolem w Provident SA

POISKA L e 75
16. Profil kompetencyjny dla stanowiska Junior Manager................................. 77
17. Profil kompetencyjny dla stanowiska Senior Manager .................c..coeeni... 78
18. Profil kompetencyjny dla stanowiska Cztonek Zarzadu / Dyrektor.................. 79
19. Struktura grupy menedZEerOW..........ouuueeti ittt 85
20. Struktura grupy pracownikOW............ocooieiiiiiiii i, 85
21. Cechy osobiste menedzera przydatne na stanowisku kierowniczym

w opinii badanych menedZerOw. ... .. ..o.uvuiiuiiiiiiiiiiii i 87
22. Cechy osobiste menedzerdéw firmy Provident Polska SA wg ich wtasnej opinii.... 88
23. Cechy osobiste menedzera przydatne na stanowisku kierowniczym

w opinii badanych pracownikOw. ... 94
24. Kompetencje osobiste menedzerow firmy Provident Polska SA w ocenie

Ich podwWladnyCh. .. ... 95

TWER MTLT
2011

106

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
107/114

SPIS RYSUNKOW
Str.
1. Rozwoj zasobdéw ludzkich w modelu zintegrowanego rozwoju organizacji........... 8
2. Podmioty rozwoju zasobow ludzkich.......................cc 10
3. Model rozwoju zasobow ludzkich....................... 11
4. MOdel KOMPEIENCT. ...ttt e e e e e et e aaa e 15
6. Umiejetnosci W Pracy MeNCAZETa. ... ..o.uut sttt et ee et e e e e eaee e, 25
7. Proces powstania kultury organizacji.................oooiiiiiiiiiiiiiii i, 27
8. Model kultury organizacyjnej wedtug E. S. Scheina..................................... 29
9. Uwarunkowania kultury organizacyjnej............c.oouiiiiiiiiiiiiiiiiiin ... 31
10. Typy kultur organizacyjnych ..., 33
11. Style zarzadzania a narzedzia zarzadzania.....................cociiiiiiii i 37
12. Nowoczesne zarzadzanie: reguta 3W.. ..., 39
13, UmieJ@tnoSCl 0SODISTE. .. .u vttt ettt ettt et e e e e eeae e 51
14. Umiejetnosci interpersonalne......... ... 58
15. Model stylow twdrczego zachowania ...............c.oivuiiiiiiii i, 60
16. Struktura organizacyjna firmy Provident Polska SA..................cocoiiiii 72
17. Fazy procesu badan...........c.ooiiii i 83
SPIS WYKRESOW Str.
1. Kompetencje osobiste - samoocena menedZerow ..............ooeeiueeiinennneannnn.n. 90
2. Znajomo$¢ oczekiwan pracownikow w zakresie cech zwierzchnika ................. 90
3. Przydatnos¢ kompetencji osobistych w karierze zawodowej w firmie
Provident wg opinii badanych menedZerow.............ocoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn. 91
4. Cechy 1 umiejgtnosci osobiste najbardziej przydatne w karierze zawodowe;
w firmie Provident Polska SA w opinii badanych menedzerdw........................ 92
5. Samoocena menedzerow w odniesieniu do Rocznego 1 Okresowego
Przegladu Pracy 1 ROZWOJU. ......ouiiuiiiiii i 93
6. Opinie pracownikdw na temat mozliwosci rozwoju kariery w firmie
Provident Polska SA......... ... 94
7. Kompetencje osobiste menedzerow - ocena podwtadnych.......................... 96
8. Cechy najbardziej przydatne w karierze w firmie Provident Polska SA.............. 97
9. Samoocena pracownikéw w odniesieniu do Rocznego i Okresowego
Przegladu Pracy 1 ROZWOJU ... 98
10. Satysfakcja pracownikow z oceny uzyskanej podczas Rocznego
1 Okresowego Przegladu Pracy 1 Rozwoju ... 98
11. Podobienistwa w opiniach na temat najbardziej 1 najmniej pozadanych cech
na stanowiskach kierowniczych.......................o 99
12. Zréznicowania samooceny menedzerdw i pracownikow w odniesieniu do
wynikéw Rocznego i Okresowego Przegladu Pracy i Rozwoju....................... 100

TWER MTLT
2011

107

——
| —



TWER MTLT
2011

c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
108/114

BIBLIOGRAFIA

I.

Publikacje zwarte

1.Adair J., Podejmowanie decyzji, Wyd. PETIT, Warszawa 1999.

2.Bielski M., Organizacja — istota — struktury — procesy, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego,

L£6dz 2001.

3.Bieda J., Menedzer w perspektywie jutra, Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania, Katowice

2004.

4.Biernat J., Zarzadzanie potencjalem kadrowym organizacji, Wyd. Watbrzyskie; Wyzszej

Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Walbrzych 2002.

5.Bolesta — Kukutka K., Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003.

6.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Boytazis R.E., Competence Manager, John Wiley, New York 1982.

Filipowicz G., Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

Holland J.L., Making Vocational Choices: Theory of Personality and Work
Environments, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New York 1985.

Karney J.E., Cztowiek I praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy,
Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 2000.

Kompetencje spoteczno-psychologiczne ekonomistéw i menedzerow,
(red. S. Konarski.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2006.

Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcoj¢zycznych, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1983.

Kostera M., Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1996.

Kostera M., Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 2006.

Kossowska M., Ocena i rozwoj umiejetnosci pracowniczych, AKADE, Krakéw 2001.

Kozminski A. K., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000.

Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego, PWN, Warszawa 2006.

Lambert T., Problemy zarzadzania, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999.

108

——
| —



TWER MTLT
2011

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
109/114

Levy - Leboyer C., Kierowanie kompetencjami: bilanse doswiadczen zawodowych,
Poltext, Warszawa 1997.

Makin P. Cooper C.,, Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie
ludZmi w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2000.

Mis A., Ksztaltowanie karier w organizacji, WUE, Krakow 2007.

Nogalski B., Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.

Nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi, (red. T. Roskowski), Difin,
Warszawa 2004.

Penc J., Kreatywne kierowanie: Organizacja i kierownik jutra, rozwigzywanie
problemow kadrowych, Agencja wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,
Warszawa 2007.

Psychologia w pracy menedzera, (red. B. Kozusznik), Wyd. Uniwersytetu Slaskiego,
Katowice 1994.

Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzadzaniu, red. T. Witkowskiego,, Wyd.
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1994.

Przewodnik lidera. Portrety, inspiracje, pytania, Stowarzyszenie Szkota Liderdw,
Warszawa 2009.

Rakowska A., Sitko — Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN,
Warszawa 2000.

Robbins S.P., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004.
Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2002.
Stoner J.A.,. Freeman R.E, Gilbert D.R. Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998.

Szaban J., Migkkie zarzadzanie. Ze wspotczesnych problemdéw zarzadzania ludzmi,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego, Warszawa 2003.

Terelak J.F., Psychologia organizacji i zarzadzania, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2005.

109

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
110/114

34. Whiddett S. ,Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

35. Woodruffe Ch., Osrodki oceny i rozwoju, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

36. Wymiary przywddztwa w organizacji XXI wieku, (red. W. Banka), Wyd. Naukowe
Novum, Plock 2004.

37. Zbiegien — Maciag L., Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999.

I1. Czasopisma

1. Averdunk K., Przedsigbiorstwo jako uczaca si¢ organizacja,w: ,,Zarzadzanie na
Swiecie” 1997, nr 1.

2. Egli A., Kluczowe umiejetnosci w kierowaniu ludzmi, w: ,,Zarzadzanie na Swiecie”
1996, nr 6.

3. Juchnowicz M., Rostowski T., Podgladanie konkurencji, czyli jak korzysta¢
z raportow o wynagrodzeniach, w: ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2002, nr 21.

I1I. Strony internetowe

1. Styl zarzadzania, www.abc-ekonomii.net.pl/s/styl zarzadzania.html,
(odczyt:12.07.2011).

2. Nowoczesne zarzadzanie: reguta 3W,
http://leadership.blox.pl/2010/01/Regula-3W.html (odczyt:20.07.2011).

TWER MTLT
2011

110

——
| —



c7aealb7aeb44752440863ad54b7e6lc
2011-12-04 13:39:16
111/114

ZALACZNIKI

ANKIETA
kwestionariusz A —- MENEDZEROWIE

Szanowni Panstwo

Uprzejmie prosze o wypetnienie ankiety, ktorej celem jest uzyskanie opinii na temat
kompetencji osobistych menedzera. Niniejsza ankieta jest anonimowa i postuzy do badan
niezb¢dnych w mojej pracy licencjackie;.

Prosze¢ o wypetnienie kwestionariusza poprzez umieszczenie znaku ,,X”” w odpowiednim polu
lub udzielenie krétkiej odpowiedzi.
Dzigkuje za poswigcony czas 1 wyrazone opinie

TWER MTLT
2011

1. Czy we wlasne] samoocenie maja Panstwo poczucie, ze rozwijacie swoja kariere
zawodowa i1 kompetencje

a) Tak  b)Nie c) Nie mam zdania
2. Ktére z cech osobistych menedzera uwaza Pani/Pan za najbardziej przydatne na stanowisku

kierowniczym ? (prosze zaznaczy¢ wtasciwe odpowiedzi znakiem ,,X” , gdzie 1 — oznacza
w najmniejszym stopniu, a 5 —w najwigkszym)

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5
a) odpornos¢ na stres
b) predyspozycje intelektualne
¢) zdolnosci komunikacyjne

d) rozwoj osobowosci, ksztalcenie sig
e) otwartos$¢ na ludzi

f) budzenie zaufania, empatia

g) kreatywnos¢

h) powsciggliwosé

3. Ktére z wymienionych cech ocenia Pani/Pan za wlasne cechy osobowe jako
menedzera/kierownika ? (prosze zaznaczy¢ wiasciwe odpowiedzi znakiem ,, X" , gdzie 1 —
oznacza w najmniejszym stopniu, a 5 — w najwiekszym)

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5
a) odporno$¢ na stres
b) predyspozycje intelektualne
¢) zdolnosci komunikacyjne

d) rozwoj osobowosci, ksztalcenie sig¢
e) otwartos$¢ na ludzi

f) budzenie zaufania, empatia

g) kreatywnos¢

h) powsciggliwosé
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4. Czy oprécz wymienionych powyzej sg jeszcze jakies inne cechy osobowe, ktére uwaza
Pani/Pan za niezb¢dne w pracy zawodowej menedzera ?

5. Biorac pod uwage cechy osobowe jak Pani/Pan ocenia sam siebie jako
menedzera/kierownika ? prosz¢ zaznaczy¢ X w skali 1 — 7 (gdzie 1 oznacza ocen¢ najmniej

pozytywna, a 7 najbardziej pozytywng)

1 2 3 4 5 6 7

TWER MTLT
2011

6. Czy zna Pani/Pan oczekiwania swoich pracownikdw odnos$nie najbardziej pozadanych cech
osobowych ich zwierzchnika ? Tak [1 Nie [J

7. Jesli tak - prosze w skrdcie przedstawi¢ swoja wiedze na temat

8. Czy posiadane przez Panig/Pana kompetencje osobiste (m.in. cechy wymienione
w tabelach) sg przydatne w karierze zawodowej 1 awansowaniu w firmie Provident ?
Tak [ Nie [

9. Ktére cechy osobowosci wg Pani/Pana opinii wplynety w decydujacy sposob na $ciezke
kariery zawodowej ?

10. Czy Panstwa samoocena jest zgodna z Rocznym i Okresowym Przegladem Pracy
1 Rozwoju ?

a) Tak  b)Nie c) Nie mam zdania
11. Czy w przegladzie kadr w pigciostopniowej skali ocen otrzymata Pani/Pan
satysfakcjonujaca ocene ?

a) Tak b) Nie c) Ponizej moich mozliwosci

Prosze o zaznaczenie:

WYKSZEAECENIC. . ..ttt
Liczba pracownikdéw bezposrednio podleghtych...............
[1o$¢ lat pracy na stanowisku KierowniCzZym.............c.ovvuiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiaanennn.
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ANKIETA
kwestionariusz B—- PRACOWNICY

Szanowni Panstwo, uprzejmie prosze o wypelnienie ankiety, ktorej celem jest uzyskanie opinii
na temat kompetencji osobistych menedzera. Niniejsza ankieta jest anonimowa
i postuzy do badan niezbednych w mojej pracy licencjackiej.

Prosze o wypetnienie kwestionariusza poprzez umieszczenie znaku ,, X" w odpowiednim polu
lub udzielenie krotkiej odpowiedzi.
Dzigkuje za poswigcony czas i wyraZone opinie

1. Czy we wilasne] samoocenie majg Panstwo poczucie, ze rozwijacie swoja kariere
zawodowa i1 kompetencje

a) Tak  b)Nie c)Nie mam zdania
2. Ktdre z cech osobistych menedzera uwaza Pani/Pan za najbardziej przydatne na stanowisku

kierowniczym ? (prosze zaznaczy¢ wtasciwe odpowiedzi znakiem ,,X” , gdzie 1 — oznacza
w najmniejszym stopniu, a 5 —w najwiekszym)

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5
a) odpornos¢ na stres
b) predyspozycje intelektualne
¢) zdolnosci komunikacyjne

d) rozwoj osobowosci, ksztalcenie sig
e) otwartos$¢ na ludzi

f) budzenie zaufania, empatia

g) kreatywnos¢

h) powsciggliwosé

3. Jak ocenia Pani/Pan jako podwtadny cechy swojego zwierzchnika ? (prosze zaznaczyé
wlasciwe odpowiedzi znakiem ,, X", gdzie 1 — oznacza w najmniejszym stopniu, a 5 —w
najwiekszym)

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5
a) odporno$¢ na stres
b) predyspozycje intelektualne
¢) zdolnosci komunikacyjne

d) rozwoj osobowosci, ksztalcenie si¢
e) otwartos¢ na ludzi

f) budzenie zaufania, empatia

g) kreatywnos¢

h) powsciggliwos¢

4. Czy s3 jakie$ inne cechy osobowosci, ktdre zauwaza Pani/Pan u swojego szefa, oceniajac je
zarazem pozytywnie ?

................................................................................................................
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5. Czy sa jakies$ inne cechy osobowosci, ktdre zauwaza Pani/Pan u swojego szefa, oceniajac je
zarazem negatywnie ?

6. Oceniajac ogdlnie cechy osobowosci swojego zwierzchnika prosze zaznaczy¢ X w skali
1 — 7 (gdzie 1 oznacza ocene najmniej pozytywngq, a 7 najbardziej pozytywng)

1 2 3 4 5 6 7
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7. Jakie cechy osobowosci wg Pani/Pana opinii wplywaja w najwigkszym stopniu na
mozliwos¢ zrobienia kariery zawodowej w firmie Provident ?

8. Czy Panstwa samoocena jest zgodna z Rocznym 1 Okresowym Przeglagdem Pracy
1 Rozwoju ?

a) Tak  b) Nie c)Nie mam zdania

9. Czy w przegladzie kadr w pigciostopniowej skali ocen otrzymata Pani/Pan
satysfakcjonujaca ocene ?

a) Tak b) Nie c¢) Ponizej moich mozliwo$ci

Prosz¢ o zaznaczenie:
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