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Streszczenie. Przedmiotem rozwa!a" podj#tych w artykule s$ kompetencje mened!erskie. Kom-

petencje te stanowi$ potencja% przyczyniaj$cy si# do efektywnego, skutecznego i etycznego zarz$-

dzania. Kompetencje nale!y poddawa& systematycznej ocenie. Zdobyta wiedza i do'wiadczenie nie

gwarantuj$ sukcesu w pracy mened!era � liczy si# umiej#tno'& wykorzystania posiadanej wiedzy

i do'wiadczenia w praktyce zarz$dzania firm$. W zwi$zku z tak postawion$ tez$, w artykule

zawarto prezentacj# metod oceny kompetencji mened!erskich oraz ukazano powszechno'& ich

zastosowania w praktyce badanych przedsi#biorstw.

1. Wprowadzenie

Za istotn# determinant$ efektywno%ci pracy kadry mened!erskiej nale!y
uzna& kompetencje, które jako struktura dynamiczna ulegaj# zmianie pod wp"y-

wem przemian nast$puj#cych w gospodarce, w !yciu i pracy mened!era1. Dlatego

te! nale!y poddawa& je systematycznej ocenie. Raz zdobyta wiedza i do%wiadcze-

nie nie gwarantuj# sukcesu w pracy mened!era � liczy si$ umiej$tno%& wykorzy-

stania posiadanej wiedzy i do%wiadczenia w praktyce zarz#dzania firm#.
Celem artyku"u jest prezentacja metod oceny kompetencji mened!erskich oraz

ukazanie powszechno%ci ich zastosowania w praktyce przedsi$biorstw na pod-

stawie przeprowadzonych bada'.

                       
1 M. Kwiatkowski, K. Symela, Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria, metodologia, pro-

jekty, Instytut Bada' Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 22.
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2. Poj$cie kompetencji mened#erskich

Kompetencje mened!erskie rozumiane s# jako pewien zakres pe"nomocnictw

i praw do dzia"ania, przys"uguj#cych tym, którzy posiadaj# wymagane kwalifika-

cje i zdolno%& do ponoszenia odpowiedzialno%ci. Kompetencje mened!erskie

rozumiane s# te! jako zakres uprawnie', obowi#zków i odpowiedzialno%ci przy-

pisanych do danego stanowiska i wymaganych w praktycznym dzia"aniu2. Stano-

wi# one wypadkow# ogó"u wiedzy i umiej$tno%ci przyswajanych, opanowanych

i zastosowanych w praktyce przez mened!era do rozwi#zywania konkretnego

problemu zawodowego. Podstaw# kompetencji mened!erów s# %ci%le ze sob#
zintegrowane nast$puj#ce umiej$tno%ci: koncepcyjne, organizacyjne, techniczne,

administracyjne oraz interpersonalne3. Kompetencje mened!erskie s# zwi#zane ze

zdolno%ci# do efektywnego, skutecznego i etycznego zarz#dzania4. Stanowi# one

potencja" przyczyniaj#cy si$ do osi#gania okre%lonych wyników5. Za B. Mansfiel-

dem przyj#& mo!na, !e stanowi# one podstawow# cech$ osoby, która efektywnie

funkcjonuje6.

Wymieni& mo!na nast$puj#ce cechy kompetencji mened!erskich7:

1) z"o!ono%& � struktur$ kompetencji mened!erskich tworz# nast$puj#ce

komponenty: osobowo%&, wiedza, umiej$tno%ci, do%wiadczenie, postawy i za-

chowania8 i odpowiedzialno%&9. Dopiero jednoczesne wyst$powanie wymienio-

                       
2 Encyklopedia organizacji i zarz$dzania, red. L. Pasieczny, PWE, Warszawa 1981, s. 220.
3 B. Nogalski, J. (niadecki, Kszta%towanie umiej#tno'ci mened!erskich, TNOiK, Bydgoszcz

1998, s. 127; M. Holstein-Beck, Jak by& mened!erem?, CIM, Warszawa 1996, s. 2.
4 T. Oleksyn, Zarz$dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kraków

2006, s. 21.
5 M. Armstrong, Zarz$dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy

ABC, Kraków 2000, s. 24.
6 B. Mansfield, What is �competence� all about?, �Competency� 1999, No.3, s. 24.
7 Nowe tendencje i wyzwania w zarz$dzaniu personelem, red. L. Zbiegie'�Maci#g, Wolters

Kluwer Polska, Kraków 2006, s. 171-174.
8 S. Smole'ski, Mened!er prze%omu wieków, TNOiK, �Biblioteka Mened!era i S"u!by Pracow-

niczej�, z. 145/99, Bydgoszcz 1999, s. 161; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompe-

tencji mened!erskich, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 9-13; R. Walkowiak, Model kom-

petencji mened!erów organizacji samorz$dowych, Wyd. Uniwersytetu Warmi'sko-Mazurskiego

w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 44-56. Z kolei Cz. Nosal charakteryzuj#c struktur$ kompetencji

umys"owych, które uwa!a za szczególnie wa!ne dla stanowisk mened!erskich, wskazuje na cztery

komponenty: wiedz$, inteligencj$, style poznawcze i dominuj#ce funkcje %wiadomo%ci (Cz. Nosal,

Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szko"y Biznesu, Kraków 1997, s. 132-189).
9 Odpowiedzialno%& stanowi zobowi#zanie mened!era, aby wype"nia" wyznaczone w ramach

pe"nionej funkcji czynno%ci w sposób w miar$ swych mo!liwo%ci najlepszy. Odpowiedzialno%&
"#czy si$ tak!e ze %wiadomo%ci# mened!era, !e za wykonanie powierzonych mu zada', w tym za

prac$ jego podw"adnych oraz za zdarzenia, które ze wzgl$du na przyj$ty podzia" zada' i obowi#z-

ków mia"y w wyznaczonym czasie zaistnie&, ale nie zaistnia"y, jest on oceniany pozytywnie lub

negatywnie (T. Pszczo"owski, Ma%a encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,

Wroc"aw 1978, s. 143-144).
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nych elementów prowadzi do pojawienia si! okre"lonego, po#$danego zachowa-

nia, gwarantuj$cego sukces w pracy mened#era;

2) operacyjno"% i celowo"% � kompetencje przejawiaj$ si! w konkretnym za-

chowaniu i dzia&aniu prowadz$cym do osi$gni!cia wyznaczonego celu. Stopie'

opanowania danej kompetencji mo#na okre"li% na podstawie zaobserwowanych

rezultatów podj!tych przez mened#era dzia&a';

3) sytuacyjno"% � z jednej strony kompetencje s$ "ci"le zwi$zane z wykony-

wanymi zadaniami zawodowymi, a z drugiej � mog$ by% wykorzystane w innych

obszarach funkcjonowania mened#era. Ponadto s$ one zale#ne od kontekstu,

czyli konkretnych warunków, w których jest realizowane dane zadanie. Pe&na

kompetencja oznacza zdolno"% mened#era do adaptacji i do efektywnego dzia&a-

nia w zmieniaj$cym si! otoczeniu;

4) zmienno"% � kompetencje podlegaj$ procesowi uczenia si!, s$ dynamicz-

ne, rozwijaj$ si! w ramach nabywanego przez mened#era do"wiadczenia zawo-

dowego. Tempo tego rozwoju zale#y od zmiennych zewn!trznych, dokonuj$cych

si! w miejscu pracy, gospodarce, #yciu osobistym mened#era oraz od stosunko-

wo sta&ych w&a"ciwo"ci mened#era, takich jak cechy jego osobowo"ci czy po-

ziom inteligencji;

5) mierzalno"% � w uj!ciu behawioralnym kompetencje stanowi$ kategori!

stopniowaln$ i mo#na im przypisa% równe poziomy spe&nienia, posiadania. Dzi!-

ki temu mo#na je precyzyjnie zdefiniowa%, okre"li% wska(niki do ich obserwacji,

pomiaru i oceny.

3. Przegl!d metod oceny kompetencji mened"erskich

Ze wzgl!du na ograniczone rozmiary artyku&u nie przedstawiono szczegó&o-

wej charakterystyki wyró#nionych metod oceny kompetencji mened#erskich,

jedynie dokonano ich krótkiego przegl$du (tab. 1). W tabeli wyodr!bniono cztery

podstawowe rodzaje metod, a mianowicie: metody organizatorskie10, metody

                       
10 Metody organizatorskie zosta&y stworzone na gruncie nauk zarz$dzania i w tej dziedzinie s$

przede wszystkim stosowane. Metody te dziel$ si! na uniwersalne, tzn. mo#liwe do wykorzystania

we wszystkich obszarach organizacji, oraz specjalne, tj. przydatne tylko w wybranych dziedzinach.

Metody organizatorskie mog$ by% kompleksowe, czyli odnosi% si! do problemów organizacyjnych

jako ca&o"ci, lub wycinkowe, tj. dotyczy% rozwi$zywania zagadnie' cz$stkowych (Doskonalenie

struktur organizacyjnych przedsi"biorstw w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabry&a, Wyd.

C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 145). Do metod organizatorskich przydatnych do identyfikacji

kompetencji kierowniczych zaliczy% mo#na tak#e: tablice klasyfikacyjne celów i funkcji, ramowe

plany funkcji, drzewa celów i funkcji, macierze funkcji, tablice klasyfikacyjne stanowisk, tablice

klasyfikacyjne komórek, jednostek organizacyjnych, schematy zale#no"ci funkcjonalnych, macie-

rze zale#no"ci funkcjonalnych, schematy zale#no"ci hierarchicznych, macierze zale#no"ci hierar-

chicznych, metody ustalania potencjalnej rozpi!to"ci kierowania, tablice odpowiedzialno"ci, tablice

rozmieszczenia uprawnie' decyzyjnych.
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psychologiczne11, metody behawioralne12, w tym m.in. obserwacj$13, oraz meto-

dy pomiaru kapita"u intelektualnego14. Klasyfikacj$ metod przeprowadzono

uwzgl$dniaj#c fakt interdyscyplinarno%ci poj$cia �kompetencje�, które stanowi

przedmiot zainteresowania ró!nych dyscyplin naukowych, a w szczególno%ci

takich, jak: psychologia, socjologia, prawo, zarz#dzanie, prakseologia. Na grun-

cie tych nauk s# tworzone, rozwijane i stosowane w praktyce specyficzne metody

oceny kompetencji.

Wskazane w tabeli 1 metody mog# s"u!y& do okre%lania wzorcowych kompe-

tencji mened!erskich, identyfikacji rzeczywi%cie posiadanych kompetencji przez

mened!erów, ustalenia na postawie porównania rzeczywistych kompetencji z wzor-

cowymi tzw. luki kompetencyjnej, wskazania kierunków doskonalenia kompetencji

mened!erskich oraz oszacowania jako%ci kompetencji posiadanych przez mened!e-

rów poprzez badanie poziomu kapita"u intelektualnego przedsi$biorstwa.

                       
11 Testy psychologiczne s# specyficzn# procedur# diagnozowania i zrozumienia zachowa' pra-

cowników, pozwalaj# bada& inteligencj$, osobowo%&, nastawienie do wykonywania ró!nych grup

czynno%ci (B. Baraniak, Metody badania pracy, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,

s. 148). Wyst$puj# w postaci zbioru zada' lub pyta', które w standardowych warunkach maj# wy"oni&
okre%lone rodzaje zachowa' i dostarczy& wyników o po!#danych w"a%ciwo%ciach psychometrycz-

nych, tj. posiadaj#cych wysok# rzetelno%& i trafno%& (E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria

i praktyka, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 21). Testy psychologiczne dziel# si$ ze

wzgl$du na ich cel na testy: inteligencji (ogólne, specjalne), pomiaru wykonania (mierzenie czynno-

%ci: motorycznych, sensomotorycznych, psychicznych), osobowo%ci (cech, zainteresowa', postaw,

charakterologiczne, typologiczne). Klasyfikacj$ testów psychologicznych mo!na przeprowadzi&
stosuj#c kryterium: przedmiot bada'. Wed"ug tego kryterium testy psychologiczne dzielimy na testy:

zdolno%ci (inteligencji, zdolno%ci specjalnych), osobowo%ci (cech, zainteresowa', postaw, charakte-

rologiczne, typologiczne), wiadomo%ci (np. osi#gni$& szkolnych). B. Baraniak, dz. cyt., s. 149.
12 Metody behawioralne dotycz# aspektu podmiotowego i zwi#zane s# z nurtem zachowa'

organizacyjnych, akcentuj#cym rol$ zewn$trznych wyznaczników wp"ywaj#cych na zachowania

pracowników (Doskonalenie struktur organizacyjnych..., s. 149) Dziedzina zachowania organiza-

cyjnego czerpie swoje podstawy mi$dzy innymi z nauki socjologii, psychologii, antropologii, eko-

nomii i medycyny.
13 Obserwacja znajduje zastosowanie we wszystkich dziedzinach pracy naukowej, z wyj#tkiem

filozofii i nauk aksjomatycznych. Jej istota sprowadza si$ do zbierania spostrze!e', które mog#
nabra& charakteru naukowego, je%li b$d# prowadzone w sposób systematyczny i planowy w sto-

sunku do przyj$tego z góry zadania i w warunkach okre%lonych przez badacza. Sprowadza si$ do

zbierania spostrze!e' na temat zachowania si$ pracownika. Szczególnie przydatnymi formami

obserwacji dla potrzeb bada' naukowych jest obserwacja bezpo%rednia (uczestnicz#ca), w której

badacz obserwuje zbiorowo%&, staj#c si$ uczestnikiem zdarzenia, notuj#c interesuj#ce go fakty lub

wype"niaj#c przygotowany wcze%niej kwestionariusz obserwacji (B. Baraniak, dz. cyt., s. 137-138).
14 Kompetencje tworz# zwi#zek przyczynowo-skutkowy z osi#ganymi przez mened!era wyso-

kimi efektami pracy (A. Pocztowski, Zarz$dzanie zasobami ludzkimi. Strategie � procesy � metody,

PWE, Warszawa 2007, s. 231). Zatem ocena tych efektów mo!e by& w sposób po%redni przepro-

wadzona za pomoc# wielokryterialnych metod pomiaru kapita"u intelektualnego. Przedstawion#
w tabeli 1 klasyfikacj$ metod pomiaru kapita"u intelektualnego zaproponowa" A. Zbroja, Pomiar

kapita%u intelektualnego, w: Problemy spo%eczne we wspó%czesnych organizacjach, red. K. Mar-

kiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, s. 332-334.



Wykorzystanie metod oceny kompetencji kadry mened!erskiej w przedsi#biorstwach 79

Tabela 1. Katalog metod oceny kompetencji mened!erskich

Metody organizatorskie

� Analiza misji i strategii firmy
� Karty stanowisk kierowniczych
� Testy wiedzy merytorycznej
� Modele (macierze) kompetencyjne
� Profile kompetencyjne
� Listy kompetencyjne
� Metody warto%ciowania kompetencji
� Audyt kompetencji mened!erskich
� Benchmarking kompetencji mened!erskich

Metody psychologiczne

� Testy psychologiczne

Metody behawioralne

� Obserwacja
� Panele eksperckie
� O%rodki oceny (AC � Assessment Center)
� O%rodek rozwoju (DC � Development Center)
� Wywiady behawioralne (diagnostyczne) (BEI � Behavioral Event Interview)
� Bilans kompetencji
� Metoda 360 stopni
� Testy stylów zarz#dzania

Metody pomiaru kapita!u intelektualnego

Metody bezpo%rednie (DIC � Direct Intellectual Capital Methods)

� Technology Broker (1996)
� Citation-Weighted Patents (1996)
� Inclusive Valuation Methodology � IVM (1998)
� Accounting For The Future � AFTF (1998)
� The Value ExplorerTM (2000)
� Intelectual Asset Valuation (2000)
� Total Value Creation � TVCTM (2000)

Metody oparte na warto%ci rynkowej (MCM � Market Capitalization Methods)

� Wska)nik Tobina Q (1997, 1999)
� Investor Assigned Market Value � IAMVTM (1998)
� Market-to-Book Value (1997, 1998)

Metody oparte na wska)niku zwrotu z aktywów (ROA � Return of Assets Methods)

� Human Resources Costing and Accounting � HRCA (1996)
� Economic Value Added � EVATM (1997)
� Calculated Intangible Value (1997, 1998)
� Knowledge Capital Earnings (1999)

Metody kart wyników (SC � Scored Methods)

� Balanced Scorecard (1992)
� Human Capital Intelligence (1994)
� Scandia NavigatorTM (1997)
� IC-IndexTM (1997)
� Intangible Assets Monitor (1997)
� Value Added Intellectual Coefficient � VAICTM (1997)
� Value Chain ScorecardTM (2001)

*ród"o: Opracowanie w"asne.
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4. Powszechno&' stosowania metod oceny kompetencji

mened#erskich w &wietle wyników bada"

4.1. Za!o#enia badawcze

Omawiane badania empiryczne zosta"y zrealizowane w okresie od kwietnia

do lipca 2010 r. Ogólnym celem tych bada', przeprowadzonych w przedsi$bior-

stwach funkcjonuj#cych na terenie Ma"opolski, by"o ustalenie powszechno%ci

wykorzystywania metod oceny kompetencji mened!erskich. Szczegó"owe zada-

nia badawcze koncentrowa"y si$ na ustaleniu:

� cz$stotliwo%ci oceny kompetencji mened!erskich,

� celów, dla których ocena kompetencji mened!erskich jest przeprowadzana,

� rodzaju metod, które najcz$%ciej s# stosowane w ocenie kompetencji mene-

d!erskich.

Badania zosta"y przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,

sk"adaj#cego si$ z dwóch cz$%ci:

A � s"u!#cej do identyfikacji badanej organizacji gospodarczej oraz stanowi-

ska mened!erskiego (metryczka),

B � diagnozuj#cej poziom wykorzystania metod oceny kompetencji mene-

d!erskich w badanych przedsi$biorstwach.

4.2. Charakterystyka badanych przedsi$biorstw

i stanowisk mened#erskich

Badania przeprowadzono w 49 przedsi$biorstwach funkcjonuj#cych na tere-

nie Ma"opolski. Kwestionariusze ankiety zosta"y wype"nione przez responden-

tów-mened!erów ró!nych szczebli zarz#dzania, zatrudnionych w badanych

przedsi$biorstwach.

Analiza danych zawartych w metryczce pozwoli"a ustali&, !e w%ród badanych

firm oko"o 41% stanowi"y spó"ki z ograniczon# odpowiedzialno%ci#, 16% to

spó"ki akcyjne, 12% ogó"u badanych przedsi$biorstw stanowi"y spó"ki cywilne

i przedsi$biorstwa pa'stwowe. Oko"o 45% badanych przedsi$biorstw to ma"e
firmy zatrudniaj#ce od 10 do 50 pracowników, oko"o 29% to firmy %redniej

wielko%ci zatrudniaj#ce od 51 do 250 pracowników, natomiast 26% to firmy du!e
zatrudniaj#ce powy!ej 250 pracowników15. Prawie 37% badanych firm osi#ga

roczne przychody do 10 mln PLN, oko"o 18% generuje wp"ywy do 50 mln PLN,

33% � do 250 mln PLN, natomiast 12 % uzyskuje powy!ej 250 mln PLN. Oko"o
25% badanych firm prowadzi wy"#cznie dzia"alno%& produkcyjn#, 41% badanych

                       
15 W badaniach pomini$to mikroprzedsi$biorstwa, z uwagi na ich uproszczon# struktur$ orga-

nizacyjn#, ograniczon# liczb$ szczebli zarz#dzania i stanowisk kierowniczych.
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firm ma charakter us"ugowy, oko"o 20% zajmuje si$ tylko handlem, natomiast

14,3% zajmuje si$ budownictwem. Spo%ród analizowanych firm oko"o 41% pro-

wadzi wy"#cznie dzia"alno%& regionaln# na terenie województwa ma"opolskiego,

oko"o 35% dzia"a na terenie ca"ej Polski, a oko"o 24% ma charakter przedsi$-
biorstw mi$dzynarodowych.

Przeprowadzona analiza danych dotycz#cych respondentów pozwoli"a ustali&,
!e wi$kszo%& badanej kadry mened!erskiej zatrudniona jest na najni!szym szcze-

blu zarz#dzania i stanowi oko"o 41% ogó"u badanych. Na %rednim szczeblu za-

rz#dzania zatrudnionych jest oko"o 33% badanych mened!erów, a oko"o 26%

respondentów poda"o, !e zajmuje najwy!szy szczebel zarz#dzania. W%ród bada-

nej kadry mened!erskiej przewa!ali ludzie m"odzi, w wieku 30-39 lat, którzy

stanowili prawie 39% ogó"u badanych. Oko"o 20% to ludzie bardzo m"odzi,

w wieku do 29 lat. Mened!erowie w wieku 40-49 lat stanowili 22% wszystkich

badanych, a wiek powy!ej 50 lat zadeklarowa"o oko"o 18% badanych mened!e-

rów. Oko"o 60% badanych mened!erów to m$!czy)ni. Prawie 80% responden-

tów posiada wykszta"cenie wy!sze. Najwi$cej badanych mened!erów realizuje

swoje zadania w obszarze marketingu (oko"o 43%), 20% zarz#dza produkcj#,
18% wszystkich badanych odpowiada za finanse firm, 12% za administracj$,
a tylko 6% wszystkich badanych mened!erów kieruje dzia"ami badawczo-rozwo-

jowymi badanych firm. Ponadto oko"o 37 % badanych mened!erów poda"o, !e
ich sta! na stanowisku kierowniczym wynosi mniej ni! 4 lata. 31% badanych

wskaza"o na sta! od 5 do 9 lat, 14% � od 10 do 14 lat, a 18% � powy!ej 15 lat

sta!u pracy na stanowisku kierowniczym.

4.3. Zakres zastosowania metod oceny kompetencji mened#erskich

w badanych przedsi$biorstwach

Cele i cz$stotliwo%& oceny kompetencji mened!erskich oraz zakres zastosowa'
wyró!nionych metod oceny kompetencji mened!erskich w badanych przedsi$bior-

stwach przedstawiono na rysunku 1, przy uwzgl$dnieniu wielko%ci badanych

przedsi$biorstw.

Prowadzone badania wykaza"y, !e ocena rzeczywi%cie posiadanych przez

mened!erów kompetencji stanowi podstaw$ do podj$cia ró!nych decyzji kadro-

wych, pocz#wszy od doboru na stanowisko mened!erskie po zwolnienie z orga-

nizacji. Najcz$%ciej jednak we wszystkich przedsi$biorstwach ocena kompetencji

jest realizowana po to, by dokona& awansu stanowiskowego oraz przyzna&
premi$.

Rzadko jednak celem oceny kompetencji mened!erskich w ma"ych i %redniej

wielko%ci przedsi$biorstwach jest identyfikacja potrzeb w zakresie doskonalenia

zawodowego oraz ocena skuteczno%ci ju! zastosowanych metod doskonalenia

kompetencji mened!erskich. Lepiej wygl#da ta sytuacja w du!ych firmach.
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Rysunek 1. Cele oceny kompetencji mened"erskich w zale"no!ci od wielko!ci

przedsi%biorstwa

&ród#o: Opracowanie w#asne na podstawie przeprowadzonych bada'.
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Rysunek 2. Cz%stotliwo!( oceny kompetencji mened"erskich w zale"no!ci od wielko!ci

przedsi%biorstwa

&ród#o: Opracowanie w#asne na podstawie przeprowadzonych bada'.

Ocena kompetencji mened"erskich we wszystkich badanych przedsi%bior-

stwach jest realizowana zazwyczaj raz do roku (rys. 2). Ma to zwi)zek ze specyfik)
pracy mened"erskiej � efekty decyzji mened"erskich s) odroczone w czasie.

Rzadko w badanych przedsi%biorstwach zdarzaj) si% oceny kwartalne kompeten-

cji mened"erskich (dotyczy to oko#o 20% ma#ych firm) i dokonywane nieregular-

nie (oko#o 35% ma#ych firm). Oceny kompetencji mened"erskich realizowane

co pó# roku wyst%puj) w ma#ych i !redniej wielko!ci przedsi%biorstwach. Taka

cz%stotliwo!( oceny kompetencji mened"erskich nie pojawi#a si% w grupie bada-

nych du"ych przedsi%biorstw.

Prawid#ow) tendencj), która zarysowa#a si% w przeprowadzonych badaniach

jest fakt, "e ocena kompetencji mened"erskich prowadzona jest w wi%kszo!ci

przedsi%biorstw w kontek!cie analizy misji i strategii (rys. 3). Zapewnia to wi%k-

sz) zbie"no!( miedzy kluczowymi kompetencjami firmy a kompetencjami jej
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mened"erów. W ma#ych przedsi%biorstwach do oceny kompetencji mened"er-

skich wykorzystuje si% tradycyjne metody, takie jak: porównanie niektórych ele-

mentów kompetencji z zapisami zawartymi w kartach opisu stanowisk kierow-

niczych oraz testy merytoryczne.
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Rysunek 3. Wykorzystanie metod organizatorskich w ocenie kompetencji mened"erskich

w zale"no!ci od wielko!ci przedsi%biorstwa

&ród#o: Opracowanie w#asne na podstawie przeprowadzonych bada'.

W du"ych i !redniej wielko!ci przedsi%biorstwach znajduj) zastosowanie

wszystkie zidentyfikowane organizatorskie metody oceny kompetencji mened"er-

skich, z tym "e najbardziej popularn) metod) oceny s) profile kompetencyjne,

które w sposób graficzny odwzorowuj) nat%"enie poszczególnych kompetencji

z uwzgl%dnieniem ich po")danego i rzeczywistego poziomu przyswojenia przez

mened"erów, a wi%c równie" identyfikuj) luk% kompetencyjn). Rzadko w bada-

nych przedsi%biorstwach, bez wzgl%du na ich wielko!(, stosowana jest metoda

warto!ciowania kompetencji mened"erskich, zapewne z uwagi na jej praco-

ch#onno!( i wysoki koszt wdro"enia. Ponadto oko#o 54% respondentów wskaza-

#o, "e w du"ych przedsi%biorstwach u"ywa si% takich nowoczesnych metod oceny

kompetencji mened"erskich jak benchmarking i audyt kompetencji.

Badania wykaza#y, "e metody psychologiczne oceny kompetencji mened"er-

skich takie jak testy nie s) powszechnie stosowane w przedsi%biorstwach (rys. 4).

Na ich u"ycie wskaza#o oko#o 20% respondentów z du"ych przedsi%biorstw.

U"ycie tych metod wymaga od u"ytkowników-oceniaj)cych specjalistycznych

uprawnie'.
Do!( powszechnie w badanych przedsi%biorstwach jest stosowana metoda

obserwacji. Wskaza#o na jej u"ycie prawie 100% respondentów z ma#ych firm,

oko#o 80% ze !redniej wielko!ci przedsi%biorstw i pod 50% z du"ych firm. Nale-

"y zauwa"y(, "e obserwacja podw#adnych jest naturalnym zachowaniem prze#o-

"onych, a !wiadomo!( u"ycia takiej metody oceny postaw i zachowa' maj) sami

badani mened"erowie.
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Rysunek 4. Wykorzystanie metod psychologicznych i behawioralnych w ocenie

kompetencji mened"erskich w zale"no!ci od wielko!ci przedsi%biorstwa

&ród#o: Opracowanie w#asne na podstawie przeprowadzonych bada'.

W ma#ych przedsi%biorstwach, poza obserwacj), stosowane s) takie metody

oceny kompetencji mened"erskich, jak samoocena (80%) i arkusze ocen (ale

tylko w przypadku 18%). W 100% du"ych i oko#o 80% !rednich przedsi%biorstw

najcz%!ciej wykorzystuje si% do oceny kompetencji mened"erskich tradycyjne

arkusze ocen, w których znajduje si% równie" miejsce na wykonanie samooceny

przez mened"era. Coraz cz%!ciej badane du"e i !rednie przedsi%biorstwa korzy-

staj) z metody 360 stopni, daj)cej mo"liwo!( uzyskania kompleksowej oceny

kompetencji mened"erskich.

Badania wykaza#y, "e wi%kszo!( wskazanych metod oceny kompetencji me-

ned"erskich znajduje zastosowanie wy#)cznie w du"ych przedsi%biorstwach,

chocia" i one stosunkowo rzadko stosuj) takie zaawansowane metody oceny

kompetencji mened"erskich jak Assessment Center czy Development Center.

Nale"y doda(, "e s) to metody pracoch#onne, ich kluczowym elementem s) za-

dania symulacyjne, do których najcz%!ciej nale"y dyskusja w grupie, symulacje

rozmowy z podw#adnym, negocjacje z klientem, zadanie pisemne polegaj)ce na

uporz)dkowaniu dokumentacji i podj%ciu na jej podstawie odpowiednich decyzji.

W zakresie wykorzystania metod oceny potencja#u intelektualnego organiza-

cji, umo"liwiaj)cych przeprowadzenie w sposób po!redni oceny kompetencji

mened"erskich, badania wykaza#y, "e z ca#ego obszernego katalogu tych metod

zastosowanie znajduje jedynie strategiczna karta wyników (Balanced Scorecard).

Ponadto nie jest to narz%dzie powszechnie stosowane w badanych przedsi%bior-

stwach. Respondenci wskazali na jej u"ycie jedynie w 6 du"ych przedsi%bior-

stwach.
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5. Podsumowanie

Podsumowuj#c przedstawione powy!ej rozwa!ania stwierdzi& mo!na, !e
ocena kompetencji mened!erskich posiada wiele potencjalnych zastosowa',
obejmuj#cych rozmaite procesy zarz#dzania zasobami ludzkimi, takie jak rekru-

tacja, derekrutacja, rozwój czy wynagradzanie mened!erów. Interdyscyplinarny

charakter kompetencji powoduje, !e w praktyce stosowane s# ró!ne, zindywidu-

alizowane podej%cia do doboru zestawu metod oceny kompetencji mened!er-

skich. Wydaje si$ jednak, !e decyzj$ o zastosowaniu konkretnej metody oceny

kompetencji mened!erskich nale!y uzale!ni& od nast$puj#cych aspektów:

� celu oceny, uwzgl$dniaj#cego konkretne potrzeby danej firmy (np. dobór,

rozwój, redukcja zatrudnienia);

� rodzaju badanych kompetencji (niektóre z prezentowanych metod s"u!#
wy"#cznie do oceny kompetencji merytorycznych, np. testy wiedzy merytorycz-

nej, inne metody maj# bardziej kompleksowy charakter i umo!liwiaj# ocen$ ró!-
nych rodzajów kompetencji mened!erskich, np. Assessment lub Development

Center);

� mo!liwo%ci organizacyjnych i zasobów firmy (takie metody oceny kompe-

tencji mened!erskich jak testy psychologiczne wymagaj# od u!ytkowników od-

powiedniego wykszta"cenia i umiej$tno%ci pos"ugiwania si$ nimi, z kolei metody

warto%ciowania kompetencji s# metodami pracoch"onnymi i nale!y zwraca&
uwag$ na koszty ich zastosowania).
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