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Ograniczenie lub likwidacja luki kompetencyjnej moze nastapi¢ poprzez zastosowanie
w procesie oceny kompetencji menedzerskich szerokiego spektrum metod oceny, obej-
mujacego metody pozwalajace diagnozowac: profil kompetencyjny menedzera, postepy
w realizacji cel6w, jakos¢ wykonywanej pracy, a takze przydatnosé menedzera na zajmo-
wanym przez niego stanowisku pracy oraz mozliwo$¢ opracowania $ciezki rozwoju jego
kariery zawodowej. Na potrzeby artykutu przyjeto teze, ze réznorodnosc zastosowanych
metod tworzy warunki do uzyskania kompleksowej i obiektywnej oceny posiadanych
i wykorzystywanych w biezacym dziataniu kompetencji menedzerskich. Za cel artykutu
przyjeto przedstawienie metod diagnozowania kompetencji kadry menedzerskiej oraz
ukazanie zakresu ich wykorzystania w praktyce przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, struktura kompetencji menedzerskich, metody oceny
kompetencji menedzerskich

Wprowadzenie

Kompetencje menedzerskie, bedac strukturg dynamiczna, zmieniajg sie.
Kierunek tych zmian nie zawsze musi by¢ jednak pozytywny i oznaczac rozwdj.
Kompetencje moga takze ulega¢ dezaktualizacji. Kompetentni menedzerowie
przyczyniaja sie do zapewnienia sukcesu przedsiebiorstwa, pojmowanego jako
tworzenie i utrwalanie warto$ci dla klientéw, zwrot z zainwestowanego kapitatu,
powiekszanie w dtuzszym okresie wartosci dla akcjonariuszy. Z kolei niekompe-
tencja menedzeréw, wynikajaca z niewiedzy czy braku doswiadczenia w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem, powoduje nieudolno$¢ ich dziatan, czego skutkiem jest
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zaniechanie podjecia wlasciwej decyzji w odpowiednim czasie lub wydanie zgody
na realizacje nietrafionych inwestycji. Niekompetencja menedzera powoduje
takze lek przed utrata posady i zwigzana z tym niecheé do podejmowania ryzyka.
Przejawem niekompetencji jest sklonnos¢ do realizacji dziatan asekuracyjnych,
zachowawczych, wybieranie bezpieczniejszych rozwiazan, unikanie ryzyka zwia-
zanego z eksperymentowaniem po to, by zminimalizowa¢ negatywne, trudne do
antycypacji, skutki podejmowanych decyzji.

Ograniczenie lub likwidacja luki kompetencyjnej moze nastapi¢ poprzez zasto-
sowanie w procesie oceny kompetencji kadry menedzerskiej szerokiego spektrum
metod oceny, obejmujacego réznorodne metody pozwalajace diagnozowaé: profil
kompetencyjny menedzera, postepy w realizacji celéw, jako$¢ wykonywanej pracy,
a takze przydatno$é menedzera na zajmowanym przez niego stanowisku pracy
oraz mozliwo$¢ opracowania $ciezki rozwoju jego kariery zawodowe;j.

Na potrzeby artykulu przyjeto teze, ze réznorodnos¢ zastosowanych metod
tworzy warunki do uzyskania kompleksowej i obiektywnej oceny posiadanych
i wykorzystywanych w biezacym dzialaniu kompetencji menedzerskich. Zatem
celem artykutu jest przedstawienie réznorodnych metod stuzacych do diagnozo-
wania kompetencji kadry menedzerskiej oraz ukazanie zakresu ich wykorzystania
w praktyce przedsiebiorstw?!. Realizacja celu nastapita poprzez wyjasnienie istoty
kompetencji menedzerskich, przedstawienie typologii metod diagnozy kompe-
tencji menedzerskich oraz wskazanie uzytecznosci zastosowanych metod oceny
kompetencji kadry menedzerskiej w $wietle wynikéw przeprowadzonych badan
empirycznych.

Istota kompetencji kadry menedzerskiej

Termin ,kompetencje” pochodzi od lacinskiego stowa competentia i ozna-
cza zgodno$¢, odpowiednio$é¢, zakres uprawnien, pelnomocnictw (Markowski,
Pawelec, 2003). B. Mansfield (1999) stwierdza, ze kompetencje stanowig podsta-
wowe charakterystyki osoby, ktére przekladaja sie na oczekiwane lub doskonate
wyniki jej pracy. Praca na stanowisku menedzera wigze sie ze sprawowaniem
wladzy, oddzialywaniem na innych, posiadaniem wyrézniajacych uprawnien
i interdyscyplinarnych umiejetnosci oraz duzym zaangazowaniem. Znajomos¢
cech pracy kadry menedzerskiej stanowi podstawe przy definiowaniu istoty kom-
petencji menedzerskich.

1 Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.
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R.A. Gholipur i in. (2012) wskazuja, ze kompetencje menedzerskie obejmujg
cechy i mozliwo$ci menedzeréw prowadzace do zwiekszenia ich efektywnosci
w $rodowisku pracy. Podobnie definiuje kompetencje menedzerskie T. Oleksyn
(2010), ktéry uwaza, ze sa one zwigzane ze zdolnoscig do efektywnego, skutecz-
nego i etycznego zarzadzania. Kompetencje menedzerskie s tez rozumiane jako
pewien zakres pelnomocnictw i praw do dzialania, przystugujacych tym, ktérzy
maja wymagane kwalifikacje i zdolno$¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci. Z kolei
M. Stor oraz A. Suchodolski (2016) okreslajg kompetencje menedzerskie jako
umiejetnosci, wiedze, cechy osobiste oraz zachowania potrzebne do skutecznego
odgrywania roli/wykonywania pracy w danej organizacji i wspierania przedsie-
biorstwa w osigganiu jego strategicznych celéw. Autorzy ci podkreslaja, ze kompe-
tencje sa zwigzane z rzeczywistym dziataniem oraz uzyskiwanymi wynikami tego
dziatania w okreslonej sytuacji (Stor, Suchodolski, 2016).

Kompetencje menedzerskie sa kategorig wewnetrznie ztozong. Jednym z ele-
mentéw tworzacych zlozong strukture kompetencji sa kwalifikacje. Kwalifikacje
okreslajg poziom wyksztalcenia potwierdzony $wiadectwami i dyplomami.
Jednakze mozliwo$¢ wykazania sie odpowiednimi kwalifikacjami nie przesadza
bezposrednio o posiadaniu kompetencji, dodatkowo sa potrzebne odpowiednie
cechy osobowosci, postawy i zachowania, ktére umozliwiaja przelozenie naby-
tej wiedzy i posiadanych umiejetnoéci na skuteczne rozwigzywanie probleméw
i dzialanie. Podstawg kompetencji menedzeréw sa réwniez ich umiejetnosci
(Holstein-Beck, 1996). B. Nogalski i J. Sniadecki (1998) zaliczaja do umiejetnosci
menedzerskich umiejetno$ci: koncepcyjne, organizacyjne, techniczne, admini-
stracyjne i interpersonalne. T.O. Peterson i D.D. Van Fleet (2004) rozszerzaja te
liste 0 umiejetnosci: analityczne, podejmowania decyzji, zespolowe, komunika-
cyjne, diagnostyczne i elastyczne. Posiadanie tych umiejetnos$ci przez menedzera
jest determinantg skuteczno$ci jego dzialania. Do kanonu kompetencji mene-
dzerskich zostaly takze wigczone umiejetnosci projektowania i wdrazania zmian,
ktére stanowia odpowiedZ na burzliwo$¢ otoczenia i wynikajaca z niego koniecz-
nos¢ uczenia sie organizacji (Cewiniska, Striker, Wojtaszczyk, 2013).

Typologia metod diagnozy kompetencji menedzerskich

Uwzgledniajac interdyscyplinarno$¢ pojecia ,kompetencje”, stanowigcego
przedmiot zainteresowania réznych dyscyplin naukowych, przedstawiono kla-
syfikacje metod oceny kompetencji. Prezentowana klasyfikacja metod oceny
kompetencji kadry menedzerskiej zaktada ich podziat wg pierwotnych obszaréw
zastosowania. Wyrézniono zwlaszcza metody uzyteczne do oceny kompetencji
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menedzerskich, ktére powstaly, sa stosowane i rozwijane na gruncie takich dys-
cyplin naukowych, jak: zarzadzanie, psychologia, etyka. W ramach prezentowanej
klasyfikacji wyszczegélniono takze standardy kwalifikacji zawodowych, stano-
wigce rozwigzania formalnoprawne stosowane w réznych panistwach europej-
skich? (tabela 1). Konstrukcja klasyfikacji utatwia prowadzenie rozwazan teore-
tycznych nad pochodzeniem i ewolucja prezentowanych metod oceny kompetencji
kadry menedzerskiej.

Wyréznione metody moga stuzy¢ do okreslania wzorcowych kompetencji
menedzerskich, identyfikacji rzeczywiscie posiadanych kompetencji przez mene-
dzeréw, ustalenia luki kompetencyjnej oraz wskazania wlasciwych kierunkéw
doskonalenia kompetencji menedzerskich.

Nalezy zauwazy¢, ze kompetencje stanowia zarazem kryteria oceny kadry
menedzerskiej, czyli wybrane przez podmiot oceniajacy swoiste mierniki warto-
$ciujace, ktére sa stosowane w badaniach diagnostycznych, czyli przy ustalaniu
cech przypisanych ocenianemu podmiotowi.

Intensywno$¢ przejawiania sie wybranych cech (lub niekiedy samo ich wyste-
powanie) decyduje o przyznaniu okreslonej wartosci ocenianemu przedmiotowi.
Precyzyjnosé takiego postepowania, a takze zlozono$¢ pojecia ,kompetencje
menedzerskie” rodza potrzebe zastosowania jednoczeénie kilku réznych metod po
to, by obiektywnie i doktadnie zdiagnozowa¢: profil kompetencyjny menedzera,
postepy w realizacji celéw, jakos¢ wykonywanej pracy, przydatnos¢ menedzera na
zajmowanym przez niego stanowisku pracy oraz mozliwo$¢ opracowania $ciezki
rozwoju kariery zawodowej danego menedzera. Zatem ocena kompetencji kadry
menedzerskiej powinna by¢ wkomponowana w proces zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji.

2 Inna klasyfikacje metod identyfikacji kompetencji podaja A. Szczesna i T. Rostkowski (2004).
Autorzy ci dzielg te metody na opierajace sie na wczesniejszych doswiadczeniach oraz na metody opiera-
jace sie na projekcji przysztosci. Techniki opierajace sie na weze$niejszych doswiadczeniach identyfikuja
kompetencje menedzerskiej cenione w przedsiebiorstwie. Do tych technik nalezy: badanie materiatéw
archiwalnych (np. analiza raportéw sprzedazy), karty opisu stanowisk kierowniczych, wywiady z mene-
dzerami, obserwacja, metoda zdarzen krytycznych, panele ekspertéw. Techniki opierajace sie na projek-
¢ji przyszlosci wymagaja jasnej wizji przyszlosci. Po dokonaniu analizy zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowan dziatania, opracowuje sie prognozy dotyczace kompetencji menedzerskich, ktére beda
potrzebne przedsiebiorstwu do realizacji jego celéw. Do tych technik autorzy zaliczaja: analize misji
i strategii firmy, metody pomiaru kapitatu intelektualnego, panele ekspertéw, modele kompetencyjne,
profile kompetencyjne, listy kompetencyjne.



| 3(45)2017 | MALGORZATA TYRANSKA |

EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW

Réznorodnos¢ metod diagnozowania kompetencji menedzerskich — ujecie teoretyczne i empiryczne |

| 201-216

205

Réznorodno$é metod diagnozowania kompetencji menedzerskich — ujecie teoretyczne i empiryczne

“(STOT) B{sueif], :01poiz

1buajaduroy sueqiq

weidouad

euzdr3o[ojeid ezijeue
Kuz>£3souip-ourerormeyaq permim
1iyerdoiq ezijeue

aulA>uajur £3s1]

albuarajax

:03amopomez
nfomzox dejs adkMmzouderp Lporaw

1buajaduroy 34pne
Kul£>usjaduroy Sunjrewrysaq
9TYSI9ZPIUdW L1 HBIIUOY
‘ureyTudm sruezpeziez

edkletusado emowrzox
arya1adsys s[aued
1buajaduroy
BIUBMOIIS0]IEM ApOjowa
aul£>uajaduroy aqrjord
aulA>usjaduroy spepow
aul£>uajadurod £3s1]
U220 JzZsNYIe
(ouzof103419WK

Azpatm £1s59]
aureuosiad orjojaiod
nfomzoi {poiso

£33 'sp MOTUAM el1eY BUZOIZDIRIIS - £u220 1YpOISO -+
DUBINSUOY £oead Lzireue 1 etuemourerd epojour . ﬂﬁmw»mwzﬁm
auzof19 njtudm zazid saruezpbziez . oz mEmEs.Eom epojowr -
EIu9[0¥zs uerajopzn a[e> zazid atuezpeziez . . yoLujorjuoy
EYivaY SE) £3s91 . Y2£zo1TUMOIIT JSI BIUYDD}
Aurex3oxd anysjod .« | souzdleTrun ysuouels nsido £jxey . yohuzokiny
eruemoddlsod STYSMd10}] £1s91 . 1ezruesio uoziepAm eIuyde} -
£sxyopoy anjsuamojs .« | meisod £1s9] . ngarens 1 ilzim ‘st ezieue . stdez bx\bsN . tweied
euzd£39 9SIIPUS[OY | I$0MOCOSO :an[s103ezIuEdI0 ApOjaw .m.@m\s 19540« sarueumorod .
e[ouoy opsmoueiy . £3s9y . azorudowod Apojawr :22ua]]20xa uvd Apolawr Bupjuer .
auzdf3e SMYJaTWATU 1buagifayur :aumAyeax
Kimpadoxd anys(£1£1q £3s91 . aujnjosqe £polaiy ApolaN
nsauziq
£33 z yoAupo3z yoAmopomez
uemoyoez Ausaio 1oeIJITeMY] auzo13oroydAsd
e1ZpdzIeN Aprepuelg Apolay niuezpeziez o yoeyneu m Apoiajy

yonysiazpausw iousjaduroy Lusdo pojawr Jofeey] ‘T e[aqer,




EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 3 (45) 2017 | MALGORZATA TYRAKSKA |
Réznorodnosé metod diagnozowania kompetencji menedzerskich — ujecie teoretyczne i empiryczne |

| 201-216

206 Malgorzata Tyranska

Zakres badan oraz charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

W procesie oceny kadry menedzerskiej nastepujg zmiany wywolane przez
rozwdj nowych nurtéw, ktére pojawilty sie w teorii i praktyce zarzadzania, takich
jak zarzadzanie kapitalem intelektualnym i ludzkim, zarzadzanie wiedza, zarza-
dzanie kompetencjami, zarzadzanie talentami. Wymienione nurty wskazujg na
rosnaca range kompetencji menedzerskich oraz potrzebe ich systemowego ujmo-
wania i diagnozowania. Ponadto, przedsiebiorstwa dzialajgce w dynamicznym
otoczeniu potrzebujg menedzeréw akceptujacych wyzwania, kreatywnych i goto-
wych do doskonalenia swoich kompetencji.

Ogélnym celem omawianych badan empirycznych byta identyfikacja metod
stosowanych w procesie oceny kompetencji kadry menedzerskiej w praktyce bada-
nych przedsiebiorstw. Prezentowane wyniki stanowia fragment analizy funkcjo-
nalnodci systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej, przeprowadzonej
z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu (Tyranska 2015). Badania zostatly
przeprowadzone w okresie od pazdziernika 2011 r. do listopada 2013 r. Mialy
zasieg regionalny. Badaniem objeto 197 przedsiebiorstw zlokalizowanych w Polsce
potudniowo-wschodniej, dziatajgcych w réznych branzach na terenie wojewédztw
malopolskiego, $laskiego i podkarpackiego. W celu zebrania danych zastosowano
metode wywiadu, ktére przeprowadzono z kadrg zarzadzajaca lub kierownikami
dzialéw personalnych w badanych przedsiebiorstwach.

W niniejszym artykule przedstawiono wybrane zadania badawcze, ktére doty-
czyly:

+ identyfikacji metod oceniania kompetencji kadry menedzerskiej stosowanych

w badanych przedsiebiorstwach,

+ wskazania decyzji personalnych podejmowanych na podstawie wynikéw oceny
kompetencji menedzerskich w badanych przedsiebiorstwach,

+ ustalenia zachowan kadry menedzerskiej na podstawie przeprowadzonej oceny
kompetengji.

Badane przedsiebiorstwa zostaly poddane procedurze kategoryzacji ze wzgledu
na stopien uzytecznoéci stosowanych systeméw oceny kompetencji kadry mene-
dzerskiej. Uzyteczno$¢ tych systeméw oceny byla diagnozowana na podstawie
takich funkcji spelnianych przez systemy oceny, jak funkcje: formalizacyjna,
diagnostyczna oraz motywacyjna, i zostata wyrazona przez wartos¢ indeksu F.:

n
B =2 w0y
=1
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gdzie:
w, —waga j-tego kryterium oceny, przy czymj=1, ..., n,

j
0; — punktowa ocena sprawdzajaca, odniesiona do i-tego przedsiebiorstwa ze

wzgledu na j-te kryterium oceny, przy czymi=1, ..., m.
W wyniku przeprowadzonych obliczenn zakwalifikowano przedsiebiorstwa
do trzech kolejnych kategorii wskazujacych na gradacje waznosci wyznaczonego
indeksu (rysunek 1).

Rysunek 1. Struktura badanych przedsiebiorstw — wyniki procesu kategoryzacji
Kategoria A
Kategoria B

Kategoria C

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Udzial danej kategorii przedsiebiorstw (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Przyjeta w metodzie maksymalna mozliwa wartoé¢ indeksu F, byta réwna
180 pkt. Zadna jednak z badanych firm nie osiagneta tego wyniku. Wéréd firm
objetych analiza najwyzsza warto$¢ indeksu F, ksztaltowala si¢ na poziomie
150 pkt. Z kolei najnizsza wartoé¢ indeksu F, w grupie badanych przedsigbiorstw
wynosita 80 pkt.

Do kategorii A, czyli przedsiebiorstw o wysokim i bardzo dobrym poziomie
uzyteczno$ci systeméw oceny kompetencji kadry menedzerskiej, zaklasyfiko-
wano tylko 8% badanych firm. Ponad potowa badanych przedsiebiorstw (58%)
ze wzgledu na wartos¢ indeksu F, zostata zaliczona do kategorii B, czyli przedsie-
biorstw o przecietnym i dobrym poziomie uzytecznosci stosowanych systeméw
oceny kompetencji kadry menedzerskiej. Do kategorii C, czyli firm majacych
najnizszy i dostateczny poziom uzytecznosci stosowanych systeméw oceny kom-
petencji kadry menedzerskiej zakwalifikowano 34% badanych przedsiebiorstw.
Ze wzgledu na otrzymane wyniki indeksu F, w grupie badanych przedsigbiorstw
nie wyrdzniono firm kategorii D, czyli takich, dla ktérych poziom uzytecznosci
systemu oceny bylby niedostateczny.
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Metody oceny kompetencji kadry menedzerskiej stosowane
w praktyce badanych przedsi¢gbiorstw

Wskazane przez respondentéw w toku przeprowadzonych badan metody,
uwzgledniajac ich walory diagnostyczne, przypisano wyrdéznionym aspektom
oceny kompetencji kadry menedzerskiej:

1) metody identyfikujace profil kompetencyjny menedzera: karty opisu stanowisk
kierowniczych, metody wartosciowania kompetengji, profile kompetencyjne,
testy wiedzy merytorycznej, testy psychologiczne, test na styl zarzadzania,
technika poréwnania parami, panele eksperckie, benchmarking kompetencji
menedzerskich;

2) metody identyfikujace postepy w realizacji celéw: metoda poréwnania ze stan-
dardami, metoda planowania i analizy pracy, kontrakty menedzerskie, zarza-
dzanie przez cele, zarzadzanie przez wyniki, strategiczna karty wynikéw;

3) metody oceny jakosci wykonywanej pracy: obserwacja, technika wydarzen kry-
tycznych;

4) metody wskazujgce na przydatno$¢ menedzera na zajmowanym przez niego
stanowisku pracy: arkusze ocen, rozmowa oceniajgca, osrodek oceny, osrodek
rozwoju, audyt kompetencji menedzerskich;

5) metody opracowania $ciezki kariery zawodowej menedzera: analiza listéw
intencyjnych, analiza biografii, genogram, bilans kompetencji, wywiady beha-
wioralno-diagnostyczne.

Analizujac rysunek 2, mozna zauwazy¢, ze najwieksza réznorodnos¢ stosowa-
nych metod oceny wystepuje w przedsiebiorstwach kategorii A.

Wéréd przedsiebiorstw nalezacych do kategorii A najczesciej stosowanymi
metodami oceny s3: obserwacja, charakterystyczna dla regularnie przeprowadza-
nej oceny (80%), panele eksperckie, ktdére stwarzajag mozliwos¢ partycypowania
kadry menedzerskiej w projektowaniu procesu oceny (73%), profile kompeten-
cyjne, okreslajace pozadany poziom natezenia kompetencji na danym stanowisku
menedzerskim (73%), tradycyjne arkusze ocen (53%) oraz towarzyszace im karty
opisu stanowisk menedzerskich (53%), a takze testy wiedzy merytorycznej (53%)
oraz analiza listéw intencyjnych (53%). W 47% firm tej kategorii znajduje zasto-
sowanie strategiczna karta wynikéw, a w 40% tych firm - zarzadzanie przez cele
i wyniki, metody wartosciowania kompetencji oraz rozmowa oceniajaca.

W przedsiebiorstwach zakwalifikowanych do kategorii B takze najczesciej
wykorzystuje sie metode obserwacji (79%). Ponadto, znajduja zastosowanie takie
tradycyjne metody oceny, jak: rozmowa oceniajaca (52%), arkusze ocen (52%)
i karty opisu stanowisk kierowniczych (46%). W ponad 30% firm tej kategorii sto-
suje sie zarzadzanie przez cele i wyniki, aw 22% tych firm - profile kompetencyjne.
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Rysunek 2. Zastosowanie metod oceny kompetencji kadry menedzerskiej

w badanych przedsiebiorstwach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Przedsiebiorstwa kategorii C, tak samo jak firmy nalezgce do kategorii A i B,
najczesciej do oceny kompetencji kadry menedzerskiej stosuja metode obserwacji
(84%), rozmowe oceniajaca (57%), arkusze ocen (38%) oraz karty opisu stanowisk
kierowniczych (37%). W firmach tej kategorii do oceny kompetencji stosowano
takze takie metody, jak zarzadzanie przez cele (29%) i wyniki (26%) oraz profile
kompetencyjne (16%).

W trakcie prowadzonych badan przyjeto zalozenie, ze sytuacja wzorcowa
w zakresie zastosowania metod wystepuje wéwczas, gdy uzyte metody pozwalaja
ustali¢ wszystkie wymienione aspekty oceny kompetencji kadry menedzerskiej,
czyli profil kompetencyjny menedzera, osiggniete przez menedzera postepy
w zakresie realizacji cel6w, jako$¢ wykonywanej pracy, stopien przydatnosci mene-
dzera na zajmowanym przez niego stanowisku pracy, a takze stwarzajg mozliwos¢
opracowania $ciezki jego kariery zawodowe;j.

Przeprowadzone analizy danych pozwolily zidentyfikowaé rodzaj decyzji
kadrowych podejmowanych na podstawie wynikéw oceny kompetencji kadry
menedzerskiej (rysunek 3). Z badan wynika, ze najczesciej na tej postawie
w przedsiebiorstwach sa podejmowane decyzje o wysokoéci premii przyznawanej
menedzerowi. Taka decyzja jest wlasciwa dla 55% przedsiebiorstw zakwalifiko-
wanych do kategorii A, 40% firm kategorii B oraz 12% firm kategorii C. Inna
decyzja kadrowa, ktéra zapada w badanych firmach na podstawie wynikéw oceny
kompetencji menedzerskich, jest decyzja o awansie stanowiskowym ocenianych
menedzeréw. Decyzja ta zostala podjeta w 64% firm nalezacych do kategorii A,
38% firm kategorii B oraz 11% firm zakwalifikowanych do kategorii C.

Wyniki przeprowadzonych ocen kompetencji kadry menedzerskiej stanowia
réwniez podstawe do przeprowadzenia selekcji kandydatéw na stanowisko mene-
dzerskie. Ten rodzaj decyzji kadrowej jest wlasciwy dla 58% firm kategorii A, 26%
firm kategorii B i 9% firm kategorii C. Poza tym, w 37% firm kategorii A na pod-
stawie ustalonego poziomu kompetencji jest podejmowana najbardziej radykalna
decyzja personalna — decyzja o zwolnieniu menedzera. Na taka decyzje kadrowa
wskazalo réwniez 21% badanych firm zaliczonych do kategorii B oraz 10% firm
z kategorii C.

Na podstawie wynikéw oceny kompetencji w badanych przedsiebiorstwach sg
réwniez podejmowane decyzje dotyczgce rozwoju kadry menedzerskiej. Dotycza
one przede wszystkim opracowania planéw doskonalenia kompetencji kadry
menedzerskiej oraz doboru odpowiednich metod doskonalenia kompetencji
menedzerskich. W toku prowadzonych badan ustalono, ze plany rozwoju mene-
dzeréw sa opracowywane w 37% firm zakwalifikowanych do kategorii A, 18% firm
z kategorii B oraz 7% firm zaliczonych do kategorii C. W takim samym odsetku
badanych firm z kazdej kategorii nastepuje réwniez dobdér odpowiednich metod
doskonalenia kompetencji menedzerskich.
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Rysunek 3. Decyzje kadrowe podejmowane na podstawie wynikéw oceny

kompetencji kadry menedzerskiej w badanych przedsiebiorstwach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przestrzeganie zasady systemowosci w procesie oceny kompetencji zachodzi
takze wtedy, kiedy wyniki oceny ksztaltuja postawy ocenianych menedzeréw.
Ustalone przejawy zachowan ocenianej kadry menedzerskiej w badanych przedsie-
biorstwach przedstawiono na rysunku 4. W ponad 90% badanych przedsiebiorstw
nalezacych do wszystkich wyrdznionych kategorii efektem zastosowania oceny
kompetencji menedzerskich jest wzrost zaangazowania ocenianych menedzeréw
w wykonywanie pracy, czego przejawem sa usprawnienia systemu zarzadzania,
opracowanie innowacji, przygotowanie projektu nowej strategii, otwarcie nowych
oddziatéw. Ponadto, respondenci z ponad 70% badanych przedsiebiorstw naleza-
cych do wyréznionych kategorii zauwazaja dzialania podejmowane przez mene-
dzeréw w zakresie rozwoju kompetencji.
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Rysunek 4. Zachowania kadry menedzerskiej bedace efektem oceny kompetencji

w badanych przedsiebiorstwach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie analizy wynikéw badar mozna zauwazy¢, ze najwieksza rézno-
rodno$¢ zastosowanych metod wystepuje w przedsiebiorstwach zakwalifikowa-
nych do kategorii A. W tych przedsiebiorstwach uzyte metody pozwalaja diagno-
zowal wszystkie wyrdznione aspekty oceny kompetencji kadry menedzerskiej,
czyli stuza do diagnozowania profilu kompetencyjnego menedzera, postepéw
w realizacji cel6w, jakoséci wykonywanej pracy, przydatnosci menedzera na zajmo-
wanym przez niego stanowisku pracy oraz daja mozliwoé¢ opracowania $ciezki
rozwoju kariery zawodowej menedzera. Nalezy jednak pamietal, ze przedsie-
biorstwa zakwalifikowane do kategorii A stanowily niecate 10% ogétu badanych
przedsiebiorstw.

Najczesciej na podstawie metod zastosowanych w procesie oceny kompetencji
menedzerskich ustala sie stopien realizacji celéw przydzielonych do wykonania
menedzerowi. Badania wykazaly, ze te wyniki ocen stanowia nastepnie podstawe
do ustalenia wysoko$ci premii. Z badan takze wynika, ze zastosowane metody
oceny w wiekszosci badanych przedsiebiorstw stuza do podejmowania decyzji
w zakresie doboru na stanowisko menedzerskie. Rzadko na podstawie wyni-
kéw oceny s3a podejmowane decyzje dotyczace awansu placowego (wzrost placy
zasadniczej) czy tez ksztaltowania indywidualnych planéw rozwoju zawodowego
menedzeréw.

Metodami bardzo rzadko stosowanymi we wszystkich wyréznionych kate-
goriach przedsiebiorstw byly takie metody, jak: genogram, technika poréwnania
parami, technika wydarzen krytycznych. Ponadto, w zadnym badanym przedsie-
biorstwie nie znajduja zastosowania w procesie diagnozowania kompetencji kadry
menedzerskiej polskie standardy kwalifikacji zawodowych oraz narzedzia oceny
zachowan zgodnych z etyka biznesu.
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Podsumowanie

W kontekécie przeprowadzonych badan wskazanie optymalnej metody oceny
kompetencji menedzerskich jest utrudnione z uwagi na realizacje ztozonego pro-
cesu oceny oraz interdyscyplinarny charakter kompetencji. Dlatego tez, podejmu-
jac decyzje o wyborze metod, nalezy uwzgledni¢ rézne sposoby oceny kompetencji
menedzerskich dostosowane do:

1) celu oceny uwzgledniajacego konkretne potrzeby danej organizacji, np. dobdr,
rozwdj, ocena efektéw pracy, ksztaltowanie polityki wynagrodzen, derekruta-
cja kadry menedzerskiej, przy czym kompetencje, ujete w modelach i profilach
kompetencyjnych, sa narzedziem integrujacym wymienione procesy kadrowe,
zapewniajacym zarazem spdjng ich realizacje;

2) rodzaju badanych kompetencji, poniewaz niektére z metod stuza wylacznie do
oceny wybranych skladnikéw kompetendji, np. testy wiedzy merytorycznej;
inne metody s3 bardziej kompleksowe i umozliwiaja ocene réznych kompo-
nentéw kompetencji oraz réznych kompetencji menedzerskich, np. Assessment
(osrodek oceny) lub Development Center (osrodek rozwoju), wartosciowanie
kompetencji oparte na modelach i profilach kompetencyjnych;

3) kondycji ekonomiczno-finansowej danej organizacji, np. testy psychologiczne
lub metody wartosciowania kompetencji s3 metodami pracochtonnymi i nalezy
zwréci¢ uwage na wysokie koszty ich zastosowania;

4) wielkosci przedsiebiorstwa, gdyz w duzych organizacjach pojawia sie potrzeba
podziatu kadry menedzerskiej na r6zne kategorie, wyodrebnione ze wzgledu
na poziom i obszar zarzadzania, oraz opracowania dla kazdej z nich ,podsys-
temow oceny”, uwzgledniajacych specyfike pracy na okreslonych stanowiskach
menedzerskich oraz zakres odpowiedzialnosci decyzyjnej, w tym zakresie przy-
datne sa zwlaszcza modele i profile kompetencyjne, a w celu poglebienia oceny
efektywnosci pracy kadry menedzerskiej — oprécz modeli i profili kompeten-
cyjnych — metody oceny efektéw, takie jak zarzadzanie przez cele, zarzadzanie
przez wyniki, strategiczna karta wynikéw, kontrakty menedzerskie;

5) kompetencji podmiotéw odpowiedzialnych za polityke personalng oraz pod-
miotéw realizujacych proces oceny, np. testy psychologiczne wymagaja od
ich uzytkownikéw odpowiedniego wyksztalcenia czy posiadania certyfikatéw
potwierdzajacych umiejetnos¢ postugiwania sie ztozonymi narzedziami oceny
(w odréznieniu od relatywnych metod oceny, ktére nie wymagaja specjalistycz-
nego przygotowania).

Uwzgledniajac walory diagnostyczne i mozliwoéci aplikacyjne, metodami
rekomendowanymi do zastosowania w praktyce przedsiebiorstw s3: analiza mis;ji,
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wizji i strategii organizacji, listy, modele i profile kompetencyjne, warto$ciowanie
kompetencji menedzerskich oraz zarzadzanie przez cele i wyniki, strategiczna
karta wynikéw, kontrakty menedzerskie, kodeksy etyczne. Wymienione metody
majg wysoka warto$é poznawcza, poniewaz zapewniajg identyfikacje kompetencji
decydujacych o ponadprzecietnych efektach, gwarantujacych realizacje celéw stra-
tegicznych organizacji. Z ich pomocg mozna przygotowac opisy wzorcowych kom-
petencji, uwzgledniajgce potrzeby organizacji, wskazujace na oczekiwane poziomy
kompetencji na poszczegdlnych stanowiskach menedzerskich, a ostatecznie
zidentyfikowa¢ luke kompetencyjna i ustali¢ kierunki doskonalenia potencjatu
kompetencyjnego kadry menedzerskiej.

Wysoka warto$¢ diagnostyczng oceny kompetencji kadry menedzerskiej
zapewnia zatem stosowanie podejécia systemowego. Wykorzystanie tego podej-
$cia jest podyktowane zr6znicowana strukturg kompetencji, ktérg tworza takie
elementy, jak: osobowo$¢, wiedza, umiejetnosci, postawy, doswiadczenie, odpo-
wiedzialno$¢, pozostajace w zwigzku przyczynowo-skutkowym z zachowaniami
menedzera. Wywoluje to potrzebe zastosowania wielu r6znorodnych metod oceny
kompetencji, pozwalajacych zdiagnozowac poszczegdlne ich komponenty.

Podsumowujac, nalezy doda¢, ze autorka ma $wiadomos¢ istniejacych ograni-
czent w interpretacji wynikéw uzyskanych w rezultacie przeprowadzonych badan
wtlasnych. Badania zostaly przeprowadzone w organizacjach o tradycyjnej hierar-
chii organizacyjnej. W zwiagzku z tym, w toku przysztych badan z omawianego
obszaru problemowego dzialania beda sie koncentrowa¢ przede wszystkim na
ocenie kompetencji w zespotach interfunkcjonalnych oraz samokierujacych, sta-
nowiacych najbardziej rozwiniete formy zespotowosci wspétczesnych organizacji
(Jabloniski, 2011). Kolejna interesujaca perspektywe badawcza moze stanowié
empowerment zespolowy (Oleksa, Springer, 2017). Przyjecie wskazanych perspek-
tyw badawczych w wiekszej mierze pozwoli rozpoznaé problem istnienia nowych
trendéw w zakresie oceny kompetencji.
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Summary

Diversity of Methods in Diagnosing Managerial Competencies
— Theoretical and Empirical Approach

The limitation or elimination of the competence gap can be achieved by
applying a broad spectrum of assessment methods, including methods allowing
to diagnose: manager’s competence profile, progress in achieving objectives,
quality of work as well as manager’s utility in a workplace and allowing to develop
a manager career path. For the purpose of the article it was assumed that the
variety of applied methods creates the conditions for obtaining a comprehensive
and objective assessment of the owned and used managerial competences in the
current activity. The aim of the article was to present methods for diagnosing
the competences of management staff and to show the scope of their use in the
practice of enterprises.

Keywords: managerial competences, structure of managerial competences,
assessment methods of managerial competences
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