Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
Nr 34/2011

Malgorzata Tyranska

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Wykorzystanie metod oceny kompetencji kadry
menedzerskiej w przedsi¢biorstwach

Streszczenie. Przedmiotem rozwazan podjetych w artykule sq kompetencje menedzerskie. Kom-
petencje te stanowiq potencjat przyczyniajqcy sie do efektywnego, skutecznego i etycznego zarzq-
dzania. Kompetencje nalezy poddawaé systematycznej ocenie. Zdobyta wiedza i doswiadczenie nie
gwarantujq sukcesu w pracy menedzera — liczy sie umiejetnos¢ wykorzystania posiadanej wiedzy
i doswiadczenia w praktyce zarzqdzania firmq. W zwiqzku z tak postawionq tezq, w artykule
zawarto prezentacje metod oceny kompetencji menedzerskich oraz ukazano powszechnosé¢ ich
zastosowania w praktyce badanych przedsiebiorstw.

1. Wprowadzenie

Za istotna determinant¢ efektywnosci pracy kadry menedzerskiej nalezy
uzna¢ kompetencje, ktore jako struktura dynamiczna ulegaja zmianie pod wply-
wem przemian nastepujacych w gospodarce, w zyciu i pracy menedzera'. Dlatego
tez nalezy poddawac je systematycznej ocenie. Raz zdobyta wiedza i doswiadcze-
nie nie gwarantuja sukcesu w pracy menedzera — liczy si¢ umiejetnos¢ wykorzy-
stania posiadanej wiedzy i do§wiadczenia w praktyce zarzadzania firma.

Celem artykutu jest prezentacja metod oceny kompetencji menedzerskich oraz
ukazanie powszechno$ci ich zastosowania w praktyce przedsigbiorstw na pod-
stawie przeprowadzonych badan.

' M. Kwiatkowski, K. Symela, Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria, metodologia, pro-
Jjekty, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 22.
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2. Pojecie kompetencji menedzerskich

Kompetencje menedzerskie rozumiane sa jako pewien zakres pelnomocnictw
i praw do dzialania, przyshugujacych tym, ktorzy posiadaja wymagane kwalifika-
cje 1 zdolno$¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci. Kompetencje menedzerskie
rozumiane sa tez jako zakres uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialnosci przy-
pisanych do danego stanowiska i wymaganych w praktycznym dziataniu®. Stano-
wig one wypadkowa ogoétu wiedzy i umiejgtnosci przyswajanych, opanowanych
i zastosowanych w praktyce przez menedzera do rozwigzywania konkretnego
problemu zawodowego. Podstawa kompetencji menedzeréw sa $cisle ze soba
zintegrowane nastgpujace umiejetnosci: koncepcyjne, organizacyjne, techniczne,
administracyjne oraz interpersonalne’. Kompetencje menedzerskie sa zwiazane ze
zdolnoscia do efektywnego, skutecznego i etycznego zarzadzania®. Stanowia one
potencjat przyczyniajacy si¢ do osiagania okreslonych wynikéw’. Za B. Mansfiel-
dem przyja¢ mozna, ze stanowia one podstawowa ceche osoby, ktora efektywnie
funkcjonuje’.

Wymieni¢ mozna nastepujace cechy kompetencji menedzerskich’:

1) zlozono$¢ — strukture kompetencji menedzerskich tworza nastgpujace
komponenty: osobowo$¢, wiedza, umiej¢tnosci, doswiadczenie, postawy 1 za-
chowania® i odpowiedzialnos¢’. Dopiero jednoczesne wystepowanie wymienio-

% Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, red. L. Pasieczny, PWE, Warszawa 1981, s. 220.

3 B. Nogalski, J. Sniadecki, Ksztaltowanie umiejetnosci menedzerskich, TNOIK, Bydgoszcz
1998, s. 127; M. Holstein-Beck, Jak by¢ menedzerem?, CIM, Warszawa 1996, s. 2.

* T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
20006, s. 21.

> M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s. 24.

% B. Mansfield, What is ‘competence’ all about?, ,,Competency” 1999, No.3, s. 24.

" Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters
Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 171-174.

8 S, Smolenski, Menedzer przetomu wiekéw, TNOIK, ,,Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracow-
niczej”, z. 145/99, Bydgoszcz 1999, s. 161; A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompe-
tencji menedzerskich, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 9-13; R. Walkowiak, Model kom-
petencji menedzerow organizacji samorzqdowych, Wyd. Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 44-56. Z kolei Cz. Nosal charakteryzujac struktur¢ kompetencji
umystowych, ktére uwaza za szczegélnie wazne dla stanowisk menedzerskich, wskazuje na cztery
komponenty: wiedzg, inteligencjg, style poznawcze i dominujace funkcje swiadomosci (Cz. Nosal,
Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 132-189).

? Odpowiedzialno$¢ stanowi zobowiazanie menedzera, aby wypetnial wyznaczone w ramach
petnionej funkcji czynnosci w sposdb w miarg swych mozliwosci najlepszy. Odpowiedzialnosé
faczy sig takze ze $wiadomos$cia menedzera, ze za wykonanie powierzonych mu zadan, w tym za
pracg jego podwladnych oraz za zdarzenia, ktore ze wzgledu na przyjety podziat zadan i obowiaz-
kéw miaty w wyznaczonym czasie zaistnie¢, ale nie zaistnialy, jest on oceniany pozytywnie lub
negatywnie (T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Wroctaw 1978, s. 143-144).
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nych elementéw prowadzi do pojawienia si¢ okreslonego, pozadanego zachowa-
nia, gwarantujacego sukces w pracy menedzera;

2) operacyjno$¢ i celowo$¢ — kompetencje przejawiaja si¢ w konkretnym za-
chowaniu i dziataniu prowadzacym do osiagnigcia wyznaczonego celu. Stopien
opanowania danej kompetencji mozna okresli¢ na podstawie zaobserwowanych
rezultatow podjetych przez menedzera dziatan;

3) sytuacyjno$¢ — z jednej strony kompetencje sa $cisle zwiazane z wykony-
wanymi zadaniami zawodowymi, a z drugiej — moga by¢ wykorzystane w innych
obszarach funkcjonowania menedzera. Ponadto sa one zalezne od kontekstu,
czyli konkretnych warunkow, w ktorych jest realizowane dane zadanie. Petna
kompetencja oznacza zdolnos¢ menedzera do adaptacji i do efektywnego dziata-
nia w zmieniajacym si¢ otoczeniu;

4) zmienno$¢ — kompetencje podlegaja procesowi uczenia sig, sa dynamicz-
ne, rozwijaja si¢ w ramach nabywanego przez menedzera do$wiadczenia zawo-
dowego. Tempo tego rozwoju zalezy od zmiennych zewnetrznych, dokonujacych
si¢ w miejscu pracy, gospodarce, zyciu osobistym menedzera oraz od stosunko-
wo stalych wlasciwosci menedzera, takich jak cechy jego osobowosci czy po-
ziom inteligencji;

5) mierzalno$¢ — w ujeciu behawioralnym kompetencje stanowia kategorie
stopniowalna 1 mozna im przypisa¢ rowne poziomy spetnienia, posiadania. Dzig-
ki temu mozna je precyzyjnie zdefiniowac, okresli¢ wskazniki do ich obserwacji,
pomiaru i oceny.

3. Przeglad metod oceny kompetencji menedzerskich

Ze wzgledu na ograniczone rozmiary artykutu nie przedstawiono szczegoto-
wej charakterystyki wyroznionych metod oceny kompetencji menedzerskich,
jedynie dokonano ich krotkiego przegladu (tab. 1). W tabeli wyodrgbniono cztery
podstawowe rodzaje metod, a mianowicie: metody organizatorskie'’, metody

19 Metody organizatorskie zostaly stworzone na gruncie nauk zarzadzania i w tej dziedzinie sa
przede wszystkim stosowane. Metody te dziela si¢ na uniwersalne, tzn. mozliwe do wykorzystania
we wszystkich obszarach organizacji, oraz specjalne, tj. przydatne tylko w wybranych dziedzinach.
Metody organizatorskie moga by¢ kompleksowe, czyli odnosi¢ si¢ do probleméw organizacyjnych
jako catosci, lub wycinkowe, tj. dotyczy¢ rozwiazywania zagadnien czastkowych (Doskonalenie
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryta, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 145). Do metod organizatorskich przydatnych do identyfikacji
kompetencji kierowniczych zaliczy¢ mozna takze: tablice klasyfikacyjne celow i funkcji, ramowe
plany funkcji, drzewa celow i funkcji, macierze funkcji, tablice klasyfikacyjne stanowisk, tablice
klasyfikacyjne komorek, jednostek organizacyjnych, schematy zaleznosci funkcjonalnych, macie-
rze zalezno$ci funkcjonalnych, schematy zalezno$ci hierarchicznych, macierze zalezno$ci hierar-
chicznych, metody ustalania potencjalnej rozpigtosci kierowania, tablice odpowiedzialnosci, tablice
rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych.
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psychologiczne'', metody behawioralne'?, w tym m.in. obserwacje'?, oraz meto-
dy pomiaru kapitatu intelektualnego'®. Klasyfikacje metod przeprowadzono
uwzgledniajac fakt interdyscyplinarno$ci pojecia ,.kompetencje”, ktore stanowi
przedmiot zainteresowania réznych dyscyplin naukowych, a w szczegdlnosci
takich, jak: psychologia, socjologia, prawo, zarzadzanie, prakseologia. Na grun-
cie tych nauk sa tworzone, rozwijane i stosowane w praktyce specyficzne metody
oceny kompetencji.

Wskazane w tabeli 1 metody moga stuzy¢ do okreslania wzorcowych kompe-
tencji menedzerskich, identyfikacji rzeczywiscie posiadanych kompetencji przez
menedzeréw, ustalenia na postawie pordwnania rzeczywistych kompetencji z wzor-
cowymi tzw. luki kompetencyjnej, wskazania kierunkéw doskonalenia kompetencji
menedzerskich oraz oszacowania jakosci kompetencji posiadanych przez menedze-
réw poprzez badanie poziomu kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

! Testy psychologiczne sa specyficzna procedura diagnozowania i zrozumienia zachowan pra-
cownikow, pozwalaja bada¢ inteligencjg, osobowos¢, nastawienie do wykonywania roéznych grup
czynnosci (B. Baraniak, Metody badania pracy, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,
s. 148). Wystepuja w postaci zbioru zadan lub pytan, ktére w standardowych warunkach maja wytoni¢
okreslone rodzaje zachowan i dostarczy¢ wynikow o pozadanych wilasciwosciach psychometrycz-
nych, tj. posiadajacych wysoka rzetelnos$¢ i trathos$¢ (E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria
i praktyka, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 21). Testy psychologiczne dziela si¢ ze
wzgledu na ich cel na testy: inteligencji (ogolne, specjalne), pomiaru wykonania (mierzenie czynno-
$ci: motorycznych, sensomotorycznych, psychicznych), osobowosci (cech, zainteresowan, postaw,
charakterologiczne, typologiczne). Klasyfikacje testow psychologicznych mozna przeprowadzi¢
stosujac kryterium: przedmiot badan. Wedtug tego kryterium testy psychologiczne dzielimy na testy:
zdolnosci (inteligencji, zdolnosci specjalnych), osobowosci (cech, zainteresowan, postaw, charakte-
rologiczne, typologiczne), wiadomosci (np. osiagnig¢ szkolnych). B. Baraniak, dz. cyt., s. 149.

2 Metody behawioralne dotycza aspektu podmiotowego i zwiazane sa z nurtem zachowan
organizacyjnych, akcentujacym rol¢ zewngtrznych wyznacznikow wptywajacych na zachowania
pracownikéw (Doskonalenie struktur organizacyjnych..., s. 149) Dziedzina zachowania organiza-
cyjnego czerpie swoje podstawy migdzy innymi z nauki socjologii, psychologii, antropologii, eko-
nomii i medycyny.

'3 Obserwacja znajduje zastosowanie we wszystkich dziedzinach pracy naukowej, z wyjatkiem
filozofii i nauk aksjomatycznych. Jej istota sprowadza sig¢ do zbierania spostrzezen, ktére moga
nabra¢ charakteru naukowego, jesli beda prowadzone w sposdb systematyczny i planowy w sto-
sunku do przyjetego z géry zadania i w warunkach okreslonych przez badacza. Sprowadza si¢ do
zbierania spostrzezen na temat zachowania si¢ pracownika. Szczegélnie przydatnymi formami
obserwacji dla potrzeb badan naukowych jest obserwacja bezposrednia (uczestniczaca), w ktorej
badacz obserwuje zbiorowos¢, stajac si¢ uczestnikiem zdarzenia, notujac interesujace go fakty lub
wypelniajac przygotowany wczesniej kwestionariusz obserwacji (B. Baraniak, dz. cyt., s. 137-138).

Kompetencje tworza zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez menedzera wyso-
kimi efektami pracy (A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody,
PWE, Warszawa 2007, s. 231). Zatem ocena tych efektow moze by¢ w sposob posredni przepro-
wadzona za pomoca wielokryterialnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego. Przedstawiona
w tabeli 1 klasyfikacje metod pomiaru kapitatu intelektualnego zaproponowal A. Zbroja, Pomiar
kapitatu intelektualnego, w: Problemy spoleczne we wspolczesnych organizacjach, red. K. Mar-
kiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, s. 332-334.
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Tabela 1. Katalog metod oceny kompetencji menedzerskich

Metody organizatorskie

— Analiza misji i strategii firmy

— Karty stanowisk kierowniczych

— Testy wiedzy merytorycznej

— Modele (macierze) kompetencyjne

— Profile kompetencyjne

— Listy kompetencyjne

— Metody wartosciowania kompetencji

— Audyt kompetencji menedzerskich

— Benchmarking kompetencji menedzerskich

Metody psychologiczne

— Testy psychologiczne

Metody behawioralne

— Obserwacja

— Panele eksperckie

— Osrodki oceny (AC — Assessment Center)

— Osrodek rozwoju (DC — Development Center)

— Wywiady behawioralne (diagnostyczne) (BEI — Behavioral Event Interview)
— Bilans kompetencji

— Metoda 360 stopni

— Testy stylow zarzadzania

Metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Metody bezposrednie (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)

— Wskaznik Tobina Q (1997, 1999)
— Investor Assigned Market Value — IAMVTM (1998)
— Market-to-Book Value (1997, 1998)

Metody oparte na wskazniku zwrotu z aktywow (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 wynikow (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)

Zrodto: Opracowanie whasne.
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4. Powszechno$¢ stosowania metod oceny kompetencji
menedzerskich w §wietle wynikow badan

4.1. Zalozenia badawcze

Omawiane badania empiryczne zostaly zrealizowane w okresie od kwietnia
do lipca 2010 r. Ogdlnym celem tych badan, przeprowadzonych w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych na terenie Matopolski, byto ustalenie powszechnosci
wykorzystywania metod oceny kompetencji menedzerskich. Szczegdétowe zada-
nia badawcze koncentrowaly sig na ustaleniu:

— czgstotliwosci oceny kompetencji menedzerskich,

— celow, dla ktorych ocena kompetencji menedzerskich jest przeprowadzana,

— rodzaju metod, ktdre najczesciej sa stosowane w ocenie kompetencji mene-
dzerskich.

Badania zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,
sktadajacego sig¢ z dwdch czgsci:

A — stuzacej do identyfikacji badanej organizacji gospodarczej oraz stanowi-
ska menedzerskiego (metryczka),

B - diagnozujacej poziom wykorzystania metod oceny kompetencji mene-
dzerskich w badanych przedsigbiorstwach.

4.2. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw
i stanowisk menedzerskich

Badania przeprowadzono w 49 przedsigbiorstwach funkcjonujacych na tere-
nie Matopolski. Kwestionariusze ankiety zostaly wypetnione przez responden-
tow-menedzeréw roznych szczebli zarzadzania, zatrudnionych w badanych
przedsigbiorstwach.

Analiza danych zawartych w metryczce pozwolita ustali¢, ze wérdd badanych
firm okoto 41% stanowily spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, 16% to
spotki akcyjne, 12% ogo6tu badanych przedsigbiorstw stanowity spotki cywilne
i przedsigbiorstwa panstwowe. Okoto 45% badanych przedsigbiorstw to mate
firmy zatrudniajace od 10 do 50 pracownikéw, okoto 29% to firmy Sredniej
wielkos$ci zatrudniajace od 51 do 250 pracownikdéw, natomiast 26% to firmy duze
zatrudniajace powyzej 250 pracownikow'’. Prawie 37% badanych firm osiaga
roczne przychody do 10 min PLN, okoto 18% generuje wptywy do 50 min PLN,
33% — do 250 mln PLN, natomiast 12 % uzyskuje powyzej 250 min PLN. Okoto
25% badanych firm prowadzi wytacznie dziatalnos¢ produkcyjna, 41% badanych

'S W badaniach pominigto mikroprzedsigbiorstwa, z uwagi na ich uproszczona strukture orga-
nizacyjna, ograniczong liczbg szczebli zarzadzania i stanowisk kierowniczych.
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firm ma charakter ustugowy, okolo 20% zajmuje si¢ tylko handlem, natomiast
14,3% zajmuje si¢ budownictwem. Sposrod analizowanych firm okoto 41% pro-
wadzi wylacznie dzialalno$¢ regionalna na terenie wojewodztwa matopolskiego,
okoto 35% dziata na terenie catej Polski, a okoto 24% ma charakter przedsig-
biorstw migdzynarodowych.

Przeprowadzona analiza danych dotyczacych respondentéw pozwolita ustalié,
ze wigkszo$¢ badanej kadry menedzerskiej zatrudniona jest na najnizszym szcze-
blu zarzadzania i stanowi okoto 41% ogotu badanych. Na $rednim szczeblu za-
rzadzania zatrudnionych jest okolo 33% badanych menedzeréw, a okoto 26%
respondentéw podato, ze zajmuje najwyzszy szczebel zarzadzania. Wsrod bada-
nej kadry menedzerskiej przewazali ludzie mlodzi, w wieku 30-39 lat, ktérzy
stanowili prawie 39% ogo6tu badanych. Okoto 20% to ludzie bardzo mtodzi,
w wieku do 29 lat. Menedzerowie w wieku 40-49 lat stanowili 22% wszystkich
badanych, a wiek powyzej 50 lat zadeklarowalo okoto 18% badanych menedze-
row. Okoto 60% badanych menedzeréw to mezczyzni. Prawie 80% responden-
tow posiada wyksztalcenie wyzsze. Najwigcej badanych menedzerow realizuje
swoje zadania w obszarze marketingu (okoto 43%), 20% zarzadza produkcja,
18% wszystkich badanych odpowiada za finanse firm, 12% za administracjg,
a tylko 6% wszystkich badanych menedzeréw kieruje dziatami badawczo-rozwo-
jowymi badanych firm. Ponadto okoto 37 % badanych menedzerow podalo, ze
ich staz na stanowisku kierowniczym wynosi mniej niz 4 lata. 31% badanych
wskazato na staz od 5 do 9 lat, 14% — od 10 do 14 lat, a 18% — powyzej 15 lat
stazu pracy na stanowisku kierowniczym.

4.3. Zakres zastosowania metod oceny kompetencji menedzerskich
w badanych przedsigbiorstwach

Cele i czestotliwos¢ oceny kompetencji menedzerskich oraz zakres zastosowan
wyroznionych metod oceny kompetencji menedzerskich w badanych przedsigbior-
stwach przedstawiono na rysunku 1, przy uwzglednieniu wielkosci badanych
przedsigbiorstw.

Prowadzone badania wykazaly, Zze ocena rzeczywiscie posiadanych przez
menedzeréw kompetencji stanowi podstawe do podjgcia roznych decyzji kadro-
wych, poczawszy od doboru na stanowisko menedzerskie po zwolnienie z orga-
nizacji. Najczgsciej jednak we wszystkich przedsigbiorstwach ocena kompetencji
jest realizowana po to, by dokona¢ awansu stanowiskowego oraz przyznac
premig.

Rzadko jednak celem oceny kompetencji menedzerskich w matych i $redniej
wielkoS$ci przedsigbiorstwach jest identyfikacja potrzeb w zakresie doskonalenia
zawodowego oraz ocena skuteczno$ci juz zastosowanych metod doskonalenia
kompetencji menedzerskich. Lepiej wyglada ta sytuacja w duzych firmach.
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Rysunek 1. Cele oceny kompetencji menedzerskich w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rysunek 2. Czgstotliwos$¢ oceny kompetencji menedzerskich w zaleznosci od wielko$ci
przedsigbiorstwa

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ocena kompetencji menedzerskich we wszystkich badanych przedsigbior-
stwach jest realizowana zazwyczaj raz do roku (rys. 2). Ma to zwiazek ze specyfika
pracy menedzerskiej — efekty decyzji menedzerskich sa odroczone w czasie.
Rzadko w badanych przedsigbiorstwach zdarzaja si¢ oceny kwartalne kompeten-
cji menedzerskich (dotyczy to okoto 20% matych firm) i dokonywane nieregular-
nie (okoto 35% matlych firm). Oceny kompetencji menedzerskich realizowane
co pot roku wystepuja w matych i sredniej wielkos$ci przedsigbiorstwach. Taka
czestotliwos¢ oceny kompetencji menedzerskich nie pojawita si¢ w grupie bada-
nych duzych przedsigbiorstw.

Prawidlowa tendencja, ktora zarysowata si¢ w przeprowadzonych badaniach
jest fakt, ze ocena kompetencji menedzerskich prowadzona jest w wigkszosci
przedsigbiorstw w konteks$cie analizy misji i strategii (rys. 3). Zapewnia to wigk-
sza zbiezno$¢ miedzy kluczowymi kompetencjami firmy a kompetencjami jej
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menedzerow. W matych przedsigbiorstwach do oceny kompetencji menedzer-
skich wykorzystuje si¢ tradycyjne metody, takie jak: pordwnanie niektorych ele-
mentéw kompetencji z zapisami zawartymi w kartach opisu stanowisk kierow-
niczych oraz testy merytoryczne.

Benchmarking kompetencji : ‘ i

Audyt kompetencji menedzerskich |

Metody warto§ciowania kompetencji

|
Listy kompetencyjne ! ! .
X . |
Profile kompetencyjne | ! ! ! ! F)uze
Modele (macierze) kompetencyjne | ‘ ‘ | Srednie
Testy wiedzy merytorycznej | ! ! B Mate
! !

Karty stanowisk kierowniczych Ed |

Analiza misji i strategii firmy

0,0% 10,0%  20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Rysunek 3. Wykorzystanie metod organizatorskich w ocenie kompetencji menedzerskich
w zaleznosci od wielkos$ci przedsigbiorstwa

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W duzych i $redniej wielkosci przedsigbiorstwach znajduja zastosowanie
wszystkie zidentyfikowane organizatorskie metody oceny kompetencji menedzer-
skich, z tym ze najbardziej popularng metoda oceny sa profile kompetencyjne,
ktore w sposob graficzny odwzorowuja natgzenie poszczegodlnych kompetenciji
z uwzglednieniem ich pozadanego i rzeczywistego poziomu przyswojenia przez
menedzeréw, a wiec rowniez identyfikuja luke kompetencyjna. Rzadko w bada-
nych przedsigbiorstwach, bez wzgledu na ich wielkos$¢, stosowana jest metoda
warto$ciowania kompetencji menedzerskich, zapewne z uwagi na jej praco-
chtonnos¢ i wysoki koszt wdrozenia. Ponadto okoto 54% respondentow wskaza-
lo, Ze w duzych przedsigbiorstwach uzywa si¢ takich nowoczesnych metod oceny
kompetencji menedzerskich jak benchmarking i audyt kompetencji.

Badania wykazatly, ze metody psychologiczne oceny kompetencji menedzer-
skich takie jak testy nie sa powszechnie stosowane w przedsi¢biorstwach (rys. 4).
Na ich uzycie wskazato okolo 20% respondentow z duzych przedsigbiorstw.
Uzycie tych metod wymaga od uzytkownikow-oceniajacych specjalistycznych
uprawnien.

Dos$¢ powszechnie w badanych przedsigbiorstwach jest stosowana metoda
obserwacji. Wskazato na jej uzycie prawie 100% respondentéw z malych firm,
okoto 80% ze $redniej wielkosci przedsigbiorstw i pod 50% z duzych firm. Nale-
zy zauwazy¢, ze obserwacja podwiladnych jest naturalnym zachowaniem przeto-
zonych, a $wiadomo$¢ uzycia takiej metody oceny postaw i zachowan maja sami
badani menedzerowie.
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Rysunek 4. Wykorzystanie metod psychologicznych i behawioralnych w ocenie
kompetencji menedzerskich w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W matych przedsigbiorstwach, poza obserwacja, stosowane sa takie metody
oceny kompetencji menedzerskich, jak samoocena (80%) i arkusze ocen (ale
tylko w przypadku 18%). W 100% duzych i okoto 80% $rednich przedsigbiorstw
najczescie] wykorzystuje si¢ do oceny kompetencji menedzerskich tradycyjne
arkusze ocen, w ktérych znajduje si¢ rowniez miejsce na wykonanie samooceny
przez menedzera. Coraz cz¢sciej badane duze i srednie przedsigbiorstwa korzy-
staja z metody 360 stopni, dajacej mozliwo$¢ uzyskania kompleksowej oceny
kompetencji menedzerskich.

Badania wykazaly, ze wigkszos¢ wskazanych metod oceny kompetencji me-
nedzerskich znajduje zastosowanie wylacznie w duzych przedsigbiorstwach,
chociaz i one stosunkowo rzadko stosuja takie zaawansowane metody oceny
kompetencji menedzerskich jak Assessment Center czy Development Center.
Nalezy doda¢, ze sa to metody pracochtonne, ich kluczowym elementem sa za-
dania symulacyjne, do ktorych najczgsciej nalezy dyskusja w grupie, symulacje
rozmowy z podwtadnym, negocjacje z klientem, zadanie pisemne polegajace na
uporzadkowaniu dokumentacji i podjeciu na jej podstawie odpowiednich decyzji.

W zakresie wykorzystania metod oceny potencjatu intelektualnego organiza-
cji, umozliwiajacych przeprowadzenie w sposob posredni oceny kompetencji
menedzerskich, badania wykazaly, ze z calego obszernego katalogu tych metod
zastosowanie znajduje jedynie strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard).
Ponadto nie jest to narzgdzie powszechnie stosowane w badanych przedsigbior-
stwach. Respondenci wskazali na jej uzycie jedynie w 6 duzych przedsigbior-
stwach.
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5. Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione powyzej rozwazania stwierdzi¢ mozna, ze
ocena kompetencji menedzerskich posiada wiele potencjalnych zastosowan,
obejmujacych rozmaite procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak rekru-
tacja, derekrutacja, rozw6j czy wynagradzanie menedzerow. Interdyscyplinarny
charakter kompetencji powoduje, ze w praktyce stosowane sa rézne, zindywidu-
alizowane podej$cia do doboru zestawu metod oceny kompetencji menedzer-
skich. Wydaje si¢ jednak, ze decyzj¢ o zastosowaniu konkretnej metody oceny
kompetencji menedzerskich nalezy uzalezni¢ od nastepujacych aspektow:

— celu oceny, uwzgledniajacego konkretne potrzeby danej firmy (np. dobodr,
rozwoj, redukcja zatrudnienia);

— rodzaju badanych kompetencji (niektére z prezentowanych metod stuza
wylacznie do oceny kompetencji merytorycznych, np. testy wiedzy merytorycz-
nej, inne metody maja bardziej kompleksowy charakter i umozliwiaja oceng roz-
nych rodzajow kompetencji menedzerskich, np. Assessment lub Development
Center);

— mozliwos$ci organizacyjnych i zasobow firmy (takie metody oceny kompe-
tencji menedzerskich jak testy psychologiczne wymagaja od uzytkownikéw od-
powiedniego wyksztalcenia i umiejgtnosci postugiwania si¢ nimi, z kolei metody
warto$ciowania kompetencji sa metodami pracochtonnymi i nalezy zwracaé
uwage na koszty ich zastosowania).

Literatura

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000.

Baraniak B., Metody badania pracy, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009.

Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, red.
A. Stabryta, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009.

Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, red. L. Pasieczny, PWE, Warszawa 1981.

Holstein-Beck M., Jak by¢ menedzerem?, CIM, Warszawa 1996.

Hornowska E., Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2005.

Kwiatkowski M., Symela K., Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria, metodologia, projekty,
Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2001.

Mansfield B., What is ‘competence’ all about?, ,,Competency” 1999, No. 3.

Nogalski B., Sniadecki I., Ksztaltowanie umiejetnosci menedzerskich, TNOiK, Bydgoszcz 1998.

Nosal Cz., Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997.

Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien—Maciag, Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2006.

Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.

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

Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978.



86 Malgorzata Tyranska

Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2000.

Smolenski S., Menedzer przetomu wiekow, TNOIK, ,,Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowni-
czej”, z. 145/99, Bydgoszcz 1999.

Walkowiak R., Model kompetencji menedzerow organizacji samorzqdowych, Wyd. Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004.

Zbroja A., Pomiar kapitatu intelektualnego, w: Problemy spoleczne we wspolczesnych organiza-
cjach, red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005.



