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Streszczenie. Artyku! stanowi podsumowanie wst"pnych wyników bada# po$wi"conych analizie

wymaga# pracodawców wzgl"dem kompetencji absolwentów Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie. Badania te prowadzone by!y w ramach projektu �Diagnoza i rozwój kompetencji

zawodowych wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy�, który jest dofinansowany ze $rodków EFS.

W artykule wymieniono dwadzie$cia najcz"$ciej poszukiwanych przez pracodawców kompetencji

oraz przedstawiono szczegó!owe opisy dziesi"ciu z nich. Opisy te powsta!y na podstawie informacji

pozyskanych w trakcie wywiadów z pracownikami dzia!ów personalnych lub z mened%erami.

1. Wprowadzenie

Katedra Zarz#dzania Kapita"em Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-

kowie wraz z Akademickim Centrum Kariery realizuje projekt wspó"finansowa-

ny ze $rodków Unii Europejskiej pod nazw# �Diagnoza i rozwój kompetencji

zawodowych wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy�. Jednym z realizowanych

zada% jest opracowanie poradnika rozwoju zawodowego, który obejmowa&
b'dzie mi'dzy innymi opisy wymaga% pracodawców w zakresie kompetencji

absolwentów Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (UEK).

Opisy kompetencji wykorzystane zostan# jako podstawa do przygotowania

szkole% i warsztatów realizowanych przez Akademickie Centrum Kariery, a tak!e
stanowi& b'd# istotn# informacj' dla wyk"adowców, kszta"c#cych studentów na

oferowanych przez UEK specjalno$ciach, o obszarach wiedzy i umiej'tno$ci, które

nale!y rozwija&. Poradnik rozwoju zawodowego, wraz z opisami wymaga% praco-

dawców, skierowany b'dzie do obecnych, jak i przysz"ych studentów oraz do

absolwentów UEK. Mamy nadziej', !e pozwoli im on na dokonywanie bardziej

trafnych wyborów, dotycz#cych kierunków i sposobów rozwoju zawodowego.
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Celem artyku"u jest zaprezentowanie wst'pnych wyników bada%, które prze-

prowadzone zosta"y na grupie 35 pracodawców i obejmuj# 102 stanowiska pracy.

Na podstawie zrealizowanych wywiadów stworzona zosta"a lista ponad 50 kom-

petencji, które, zdaniem przedstawicieli firm, warunkuj# osi#ganie za"o!onego

poziomu efektywno$ci pracy na oferowanych stanowiskach.

W pierwszej cz'$ci artyku"u przedstawione zostan# podstawowe definicje do-

tycz#ce kompetencji, które stanowi"y podstaw' do prowadzonych bada%. W dru-

giej scharakteryzowany zostanie sposób prowadzenia bada%. W cz'$ci trzeciej

przedstawione zostan# najbardziej po!#dane przez pracodawców kompetencje.

2. Poj!cie i istota kompetencji

Kompetencje stanowi# podstaw' realizowania funkcji personalnej w wielu

przedsi'biorstwach. Stanowi# element spajaj#cy obszary zarz#dzania pracowni-

kami obejmuj#ce rekrutacj' i selekcj', ocenianie, rozwój, planowanie karier,

wynagradzanie. Rola kompetencji szczególnie mocno jest wyeksponowana

w du!ych, mi'dzynarodowych przedsi'biorstwach, w których ze wzgl'du na

podobie%stwo pe"nionych funkcji lub ról (w ró!nych oddzia"ach, dzia"ach) wska-

zane jest dokonanie standaryzacji oczekiwa% organizacji wzgl'dem po!#danych

zachowa%. Mo!na bowiem stwierdzi&, !e definiowanie kompetencji jest obecnie

sposobem wyra!enia jej oczekiwa% zarówno pod wzgl'dem wyników na po-

szczególnych stanowiskach, jak i sposobów ich osi#gania. Kompetencje na sta-

nowiskach pracy poprzez ich rozwini'cia behawioralne (wska(niki behawioralne,

wyznaczniki behawioralne, zachowania wska(nikowe) informuj# pracowników

jak maj# si' zachowywa&, dzia"a&, by osi#ga& przypisane im cele.

Takie rozumienie kompetencji bazuje na podej$ciu sformu"owanym przez

R. Boyatzisa, w którym stwierdza on, !e kompetencje to wiedza, motywacja,

cechy osobowo$ciowe, umiej'tno$ci, pe"nione role spo"eczne, które s# kluczowe

dla efektywnego realizowania zada% na stanowisku pracy1. Kompetencje w tym

uj'ciu obejmuj# swoim zakresem ogó" trwa"ych w"a$ciwo$ci cz"owieka, tworz#-
cych zwi#zek przyczynowo-skutkowy z osi#ganymi przez niego wysokimi lub

ponadprzeci'tnymi efektami pracy2. Kompetencje odnosz# si' zatem do ludzi

i oceniane s# poprzez wyst'puj#ce zachowania. Rozumienie to jest nieco od-

mienne od tego, które powsta"o w Wielkiej Brytanii (competence � model brytyj-

ski, competency � model ameryka%ski), model brytyjski odnosi si' bowiem

do standardów wykonania i koncentruje na wynikach i zadaniach. Wskazuje na

minimalny poziom spe"nienia oczekiwa%3.
                       

1 R. Boyatzis, The Competent Manager, Jon Wiley & Sons, New York 1982, s. 23.
2 A. Pocztowski, Zarz&dzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 117.
3 M. Armstrong, Zarz&dzanie zasobami ludzkimi, wyd. 2., Oficyna Ekonomiczna, Kraków

2005, s. 152.
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Powi#zanie kompetencji z efektami na stanowiskach pracy powoduje, !e ko-
nieczne jest uwzgl'dnienie wyników pracy w procesie ich definiowania. Metod#,
która w sposób kompleksowy pozwala na dookre$lenie wymaga% wobec pra-
cowników, jest analiza zdarze% istotnych w ramach kluczowych obszarów wyni-
ków dla danego stanowiska pracy4. Metoda ta zosta"a zastosowana przez
R. Boyatzisa, który analizowa" zachowania mened!erów ameryka%skich w klu-
czowych obszarach ich dzia"ania. W"a$ciwie przeprowadzony proces identyfika-
cji kompetencji powinien rozpocz#& si' od dok"adnego okre$lenia celu stanowi-
ska i wyst'puj#cych na nim zada%. Na podstawie tych informacji dokonuje si'
analizy zdarze%, które warunkuj# efektywno$& w ramach kluczowych obszarów
wyników. S# one zwykle zestawem najcz'$ciej wyst'puj#cych sytuacji, mog#
równie! obejmowa& zdarzenia incydentalne, które istotnie wp"ywaj# na osi#gane
wyniki. Kolejnym etapem jest analiza zidentyfikowanych zdarze% pod k#tem
zachowa%, jakie s# po!#dane. Zachowania te opisuj# w sposób szczegó"owy po-
st'powanie danej osoby, pozwalaj# udzieli& odpowiedzi na pytania, co pracow-
nik robi, jak si' zachowuje. Lista zachowa% zidentyfikowanych dla wszystkich
zdarze% istotnych powinna by& w kolejnym etapie pogrupowana ze wzgl'du na
ich podobie%stwo. Pozwala to na opracowanie zestawu kompetencji, opisanych
przez szczegó"owe wyznaczniki behawioralne. W ten sposób powstaje profil
(model) kompetencyjny dla danego stanowiska pracy.

Wiele organizacji, tworz#c profile stanowisk pracy, dokonuje podzia"u za-
wartych w nich kompetencji na dwie grupy: kompetencje organizacyjne i stano-
wiskowe. Kompetencje organizacyjne (korporacyjne) wspieraj# realizacj' misji
firmy i obejmuj# zasadniczo wszystkich pracowników5. Kompetencje stanowi-
skowe stanowi# uzupe"nienie kompetencji korporacyjnych i odnosz# si' w spo-
sób bezpo$redni do specyfiki zada% wykonywanych na stanowiskach pracy.

Proces identyfikowania kompetencji z wykorzystaniem analizy zdarze% istot-
nych jest bardzo z"o!ony i czasoch"onny. Ze wzgl'du na powszechno$& stosowa-
nia modeli kompetencyjnych we wspó"czesnych organizacjach coraz cz'$ciej, do
opracowywania wymaga% kompetencyjnych dla stanowisk pracy, stosuje si'
metod' eksperck#. Polega ona na adaptowaniu do potrzeb organizacji opisanych
ju! kompetencji. Modyfikacji podlegaj# niektóre zachowania, by odda& specyfik'
pracy w danej firmie lub na danym stanowisku.

3. Charakterystyka prowadzonych bada"

W ramach realizowanego projektu, w celu zidentyfikowania po!#danych

przez pracodawców kompetencji zastosowano podej$cie "#cz#ce elementy anali-

zy zdarze% istotnych oraz metody eksperckiej.

                       
4 M. Armstrong, Zarz&dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy

ABC, Kraków 2000, s. 263.
5 G. Filipowicz, Zarz&dzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 39.
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Pierwszym etapem prac badawczych by"o dokonanie wst'pnej analizy ofert

pracy oraz praktyk oferowanych studentom UEK. Na tej podstawie zidentyfiko-

wano najcz'$ciej oferowane stanowiska pracy oraz pracodawców zatrudniaj#-
cych najwi'ksz# liczb' studentów, absolwentów. Kolejnym dzia"aniem by"o
dookre$lenie potencjalnych pracodawców, oferuj#cych prac' dla absolwentów

pozosta"ych kierunków i specjalno$ci realizowanych w UEK. Na tej podstawie

opracowano list' organizacji, mog#cych udzieli& informacji na temat oczekiwa%
wzgl'dem absolwentów UEK.

Kolejnym etapem by"o przygotowanie �Karty wymaga% pracodawcy�, która

w sposób syntetyczny pozwoli"aby na zebranie informacji niezb'dnych do

zidentyfikowania po!#danych kompetencji. W karcie tej uwzgl'dnione zosta"y
mi'dzy innymi takie obszary jak: nazwa stanowiska pracy, g#ówny cel stanowi-

ska, realizowane zadania, wspó#praca wewn!trzna i zewn!trzna, wymagania

w zakresie wiedzy, wymagane umiej!tno$ci, predyspozycje, cechy osobowe.

Pozyskanie informacji dotycz#cych celu stanowiska i realizowanych zada% jest

szczególnie istotne w odniesieniu do organizacji, które nie posiadaj# zdefinio-

wanych kompetencji. Pozwala to bowiem na ich dookre$lenie, na podstawie po-

siadanej wiedzy oraz funkcjonuj#cych w innych firmach opisów.

Etap trzeci prowadzonych bada% obejmuje przeprowadzenie spotka% w fir-

mach. )#cznie w zwi#zku z za"o!eniami w projekcie opisanych zostanie 180

stanowisk pracy w ró!nych firmach odnosz#cych si' do specjalno$ci realizowa-

nych w ramach oferowanych przez UEK kierunków. Podstaw# do przygotowania

opisów s# wywiady ze specjalistami ds. personalnych lub mened!erami zatrud-

niaj#cymi osoby na analizowanych stanowiskach.

Kolejny etap obejmowa& b'dzie analiz' pozyskanych informacji i opracowanie

zestawu kompetencji wraz z ich rozwini'ciem w postaci zachowa% wska(niko-

wych odnosz#cych si' do zada% wykonywanych na analizowanych stanowiskach.

Dzi'ki temu powstanie spójny opis kompetencji, umo!liwiaj#cy studentom i ab-

solwentom zapoznanie si' z wymaganiami pracodawców oraz pozwalaj#cy na

bardziej $wiadome planowanie swojej kariery.

4. Kluczowe kompetencje absolwentów w kontek$cie

oczekiwa" pracodawców

Przeprowadzone badania pozwoli"y na zebranie informacji o ponad 80 kompe-

tencjach poszukiwanych przez pracodawców u absolwentów uczelni ekonomicz-

nych. Ich analiza pozwoli"a na opracowanie katalogu ponad 30 kompetencji, które

pojawia"y si' wielokrotnie w opisach wymaga%. W niniejszym artykule przedsta-

wiono 20 najcz'$ciej powtarzaj#cych si' kompetencji wraz z cz'stotliwo$ci# ich

wyst'powania w grupie 102 stanowisk (tab. 1). Dodatkowo w dalszej cz'$ci arty-

ku"u w sposób szczegó"owy opisano pierwsze dziesi'& z nich.
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Tabela 1. Najcz'$ciej poszukiwane przez pracodawców kompetencje

Lp. Nazwa kompetencji Liczno$% Udzia# [%]

1. Umiej'tno$& komunikowania si' 78 76

2. Umiej'tno$ci komputerowe (poziom u!ytkownika) 59 58

3. Dok"adno$&, sumienno$& w wykonywaniu obowi#zków 58 57

4. Umiej'tno$& organizacji pracy w"asnej 57 56

5. Znajomo$& j'zyków obcych 56 55

6. Analityczne my$lenie 54 53

7. Wiedza o specyfice pracy 40 39

8. Wspó"praca zespo"owa 37 36

9. Kreatywno$& 33 32

10. Ukierunkowanie na w"asny rozwój 31 30

11. Odporno$& na stres 26 25

12. Umiej'tno$& nawi#zywania i budowania relacji 25 25

13. Zorientowanie na klienta wewn'trznego i zewn'trznego 24 24

14. Ukierunkowanie na cel 23 23

15. Samodzielno$&, podejmowanie decyzji 20 20

16. Inicjatywa 19 19

17. Umiej'tno$& pracy pod presj# czasu 19 19

18. Umiej'tno$ci handlowe 19 19

19. Terminowo$& realizacji zada% 14 14

20. Umiej'tno$& pracy w wielozadaniowym $rodowisku 14 14

*ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie bada% empirycznych.

Najcz'$ciej poszukiwan# przez pracodawców jest �Umiej!tno$% komuniko-

wania si!�. Na podstawie specyfiki realizowanych zada%, a tak!e informacji

pozyskanych od przedstawicieli firm kompetencj' t' mo!na zdefiniowa& jako:

w"a$ciwe radzenie sobie w sytuacjach wymagaj#cych cz'stych kontaktów za-

równo z klientami, wspó"pracownikami, jak i prze"o!onymi. Kompetencja ta

przejawia& si' b'dzie w dok"adnym przekazywaniu informacji dotycz#cych spe-

cyfiki realizowanych zada% i w precyzyjnym okre$laniu w"asnych oczekiwa%.
Umiej'tno$ci komunikacyjne wykorzystywane b'd# podczas udzia"u w spotka-

niach, konferencjach i sympozjach w celu jasnego i trafnego prezentowania

swoich pomys"ów, pogl#dów i podej$cia organizacji/dzia"u do kwestii b'd#cych

przedmiotem rozmów. Istotnym elementem tej kompetencji jest równie! umie-

j'tno$& zadawania pyta%, umo!liwiaj#cych pozyskanie niezb'dnych informacji

lub doprecyzowanie ich w sytuacji pojawienia si' w#tpliwo$ci. Dodatkowo kom-

petencja ta obejmuje aktywne s"uchanie, pozwalaj#ce na pe"ne zrozumienie roz-

mówcy i dokonywanie podsumowa% cz#stkowych w celu uzgodnienia sposobu

rozumienia omawianych kwestii. Osoba posiadaj#ca umiej'tno$& komunikowa-
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nia si' potrafi w odpowiedni sposób dobra& argumenty, które odnosz# si' do

potrzeb i oczekiwa% odbiorcy (klienta wewn'trznego i zewn'trznego). Jej wypo-

wiedzi s# jasne i klarowne, a tak!e dopasowane do stylu komunikowania si'
rozmówcy. Kompetencja ta obejmuje równie! przekazywanie informacji w for-

mie pisemnej � formu"owanie jasnych komunikatów w postaci e-maili, procedur,

listów czy raportów, umo!liwiaj#cych szybkie i precyzyjne dotarcie do niezb'd-

nych informacji.

Wymieniane jako drugie, �Umiej!tno$ci komputerowe� odnosz# si' do

znajomo$ci programów i systemów z poziomu u!ytkownika. Szczególn# uwag'
pracodawcy zwracaj# na znajomo$& Excela, który jest podstawowym narz'dziem

pracy w wi'kszo$ci organizacji, wymagana jest te! znajomo$& bardziej zaawan-

sowanych funkcji tego programu. Kolejnym interesuj#cym wymaganiem jest

znajomo$& i bieg"o$& w pos"ugiwaniu si' portalami spo"eczno$ciowymi. Dotyczy

to w szczególno$ci stanowisk zwi#zanych z rekrutacj# i selekcj#, employer bran-

dingiem, odpowiedzialno$ci# spo"eczn#, marketingiem i sprzeda!#. Znajomo$&
portali spo"eczno$ciowych jest niezb'dna w celu budowania sieci relacji i wza-

jemnych powi#za% (networking). W zale!no$ci od specyfiki stanowiska pracy

wymagana jest równie! znajomo$& specjalistycznych programów dotycz#cych

produkcji i logistyki, analiz statystycznych (SPSS, Access), procesów kadrowych

czy te! systemów integruj#cych ró!ne obszary dzia"alno$ci, jak np. SAP.

Na trzecim miejscu wymieniana by"a �Dok#adno$% i sumienno$%�, której

oczekuje 57% badanych pracodawców. Na podstawie pozyskanych informacji

mo!na j# zdefiniowa& jako: trosk' o wype"nianie wszystkich swoich obowi#z-

ków zgodnie z procedurami wewn'trznymi i obowi#zuj#cym prawem. Wi'k-

szo$& realizowanych zada% wi#!e si' z wprowadzaniem danych do systemów

wewn'trznych w celach archiwizacyjnych oraz z analizowaniem ich. Dodatkowo

wyniki pracy bardzo cz'sto stanowi# podstaw' pracy dla innych dzia"ów czy

komórek traktowanych jako klienci wewn'trzni. Dok"adno$& zabezpiecza& b'-
dzie w takich sytuacjach poprawno$& i odpowiedni# jako$& wykonywanej pracy.

Kompetencja ta odnosi& si' b'dzie równie! do kontaktów z klientami zewn'trzny-

mi i podwykonawcami w zakresie precyzyjnego ustalania wymaga% i warunków

wspó"pracy. Dok"adno$& i sumienno$& rozumiana jest równie! jako wykonywanie

swoich obowi#zków sprawnie i bez zb'dnych opó(nie%. W sytuacji zako%czenia

jednego zadania wskazane jest podejmowanie kolejnego, zwi#zanego z planem

pracy. Osoba posiadaj#ca t' kompetencj' powinna mie& nawyk sprawdzania, wery-

fikowania wyników swojej pracy, by unika& pope"niania b"'dów.

Kolejn# kompetencj#, któr# najcz'$ciej wskazywali pracodawcy, jest �Umie-

j!tno$% organizacji pracy w#asnej�, rozumiana jako $wiadomo$& celów i zada%
przypisanych do stanowiska pracy oraz podejmowanie aktywno$ci ukierunkowa-

nych na ich realizacj' w wyznaczonym terminie i na odpowiednim poziomie

jako$ciowym. Wielokrotnie czynno$ci realizowane na analizowanych stanowi-
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skach wi#!# si' z pewn# powtarzalno$ci#. Zatrudniane osoby powinny w sposób

dok"adny planowa& prac', by wykona& obowi#zki. Organizacja pracy w"asnej

wi#!e si' równie! z umiej'tno$ci# szacowania czasu realizacji poszczególnych

zada% oraz wymaganych powi#za% pomi'dzy nimi. W zakres tej kompetencji

wchodzi tak!e $wiadomo$& wszystkich czynno$ci, jakie nale!y zrealizowa&
w ramach procesów oraz niezb'dnych zasobów. Osoba posiadaj#ca t' kompeten-

cj' powinna samodzielnie pozyskiwa& niezb'dne $rodki i materia"y umo!liwiaj#-
ce wykonywanie zada% w odpowiednim czasie. Organizacja pracy w"asnej to

tak!e planowanie aktywno$ci w sposób pozwalaj#cy na wykonywanie zada%
dodatkowych, nieprzewidzianych, a posiadaj#cych wysoki priorytet. W sytua-

cjach takich osoba posiadaj#ca t' kompetencj' powinna wykazywa& si' elastycz-

no$ci# i gotowo$ci# do modyfikowania planów dzia"ania.

�Znajomo$% j!zyków obcych� jest kompetencj#, któr# wymieni"a ponad

po"owa pracodawców. We wszystkich sytuacjach na pierwszym miejscu wska-

zywana by"a znajomo$& j'zyka angielskiego na poziomie co najmniej dobrym.

Wynika to w g"ównej mierze z dwóch powodów: konieczno$ci bezpo$redniego

kontaktowania si' z osobami z zagranicy oraz z konieczno$ci pracy na systemach

lub programach angloj'zycznych. Kontakty z osobami z zagranicy obejmuj#
wspó"prac' z klientami oraz dostawcami w zakresie ustalania warunków han-

dlowych, zamawiania towarów lub ich obs"ugi. Dodatkowo w wielu firmach

zatrudniane s# osoby z innych krajów lub specyfika pracy wymaga ci#g"ych

kontaktów z zatrudnionymi w oddzia"ach zlokalizowanych w innych krajach.

Znajomo$& j'zyków obcych jest wymagana do przygotowywania i przeprowa-

dzania prezentacji dla odbiorców obcoj'zycznych. Specyfika pracy na analizo-

wanych stanowiskach obejmuje równie! wykonywanie zada% z wykorzystaniem

zintegrowanych systemów i programów komputerowych. Znajomo$& j'zyków

b'dzie wykorzystywana nie tylko do rozumienia zawartych w nich danych, ale

tak!e do ich przetwarzania i opracowywania raportów. Istotne w odniesieniu do

tej kompetencji jest to, !e wiele firm wymaga znajomo$ci co najmniej dwóch

j'zyków obcych. W wi'kszo$ci wypadków oczekiwania skierowane s# na drugi

j'zyk europejski, np. niemiecki, francuski, ale niektóre z firm oczekuj# znajomo-

$ci np. j'zyka rosyjskiego czy hebrajskiego.

Na szóstym miejscu ponad po"owa pracodawców (53%) wskaza"a �Anali-

tyczne my$lenie�. Odnosi si' ono w g"ównej mierze do zdolno$ci przetwarzania

informacji i wyci#gania na ich podstawie wniosków. Zadania na stanowiskach

oferowanych absolwentom obejmuj# procesy zwi#zane z wprowadzaniem

danych, analizowaniem ich i przygotowaniem raportów na potrzeby klientów

wewn'trznych i zewn'trznych. W wi'kszo$ci wypadków s# to informacje finan-

sowo-ksi'gowe lub z dzia"ów produkcyjnych i logistycznych. Osoby posiadaj#ce

t' kompetencj' powinny w sposób bieg"y zauwa!a& powi#zania pomi'dzy posz-

czególnymi danymi i na ich podstawie identyfikowa& zwi#zki przyczynowo-
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-skutkowe. Wynikiem przeprowadzonych analiz jest opracowanie raportów i zesta-

wie%, zawieraj#cych kluczowe z punktu widzenia procesów decyzyjnych infor-

macje. W zakres tej kompetencji wchodzi równie! umiej'tno$& prognozowania

i przewidywania trendów wyst'puj#cych na rynku. Dotyczy to np. stanowisk

zwi#zanych z obs"ug# klienta czy te! analizami ekonomicznymi.

�Wiedza o specyfice pracy� wskazana zosta"a przez 40 pracodawców. Liczba

ta odnosi si' jednak do organizacji, które w sposób precyzyjny by"y w stanie

wskaza& swoje oczekiwania. Wielu pracodawców podawa"o bowiem konieczno$&
uko%czenia studiów ekonomicznych i posiadanie ogólnej wiedzy ekonomicznej

bez podawania konkretnych jej obszarów. Wskazane przez pracodawców oczeki-

wania odnosi"y si' w g"ównej mierze do pi'ciu podstawowych obszarów: ksi'go-

wo$ci, finansów, informatyki, logistyki, jako$ci. W zakresie ksi'gowo$ci kluczowa

dla pracodawców jest znajomo$& przepisów prawnych i ksi'gowania dokumentów,

a tak!e opracowywania zestawie% i analiz. W odniesieniu do finansów zwracano

uwag' na wiedz' z zakresu opracowywania analiz finansowych, umo!liwiaj#-
cych efektywne zarz#dzanie firm#, oraz z zakresu procesów inwestycyjnych

i (róde" finansowania dzia"alno$ci. Wiedza z informatyki odnosi si' do znajomo-

$ci programów i narz'dzi umo!liwiaj#cych wykonywanie zada% na zajmowanych

stanowiskach. Przyk"adami mog# by& LINUX, bazy danych SQL, j'zyk JAVA.

Wiedza z zakresu logistyki obejmuje zasady i narz'dzia planowania procesów

transportowych w firmie oraz gospodarki materia"owej. W odniesieniu do jako$ci

kluczowa jest znajomo$& systemów, np. ISO/TS, ISO/IEC, oraz wiedza z zakresu

projektowania i implementowania narz'dzi kontrolnych.

Kolejn# kompetencj# oczekiwan# przez pracodawców jest �Wspó#praca

zespo#owa�, która obejmuje efektywne wspó"dzia"anie w ramach dzia"ów,

zespo"ów zadaniowych lub projektowych. Wspó"praca zespo"owa odnosi si'
do budowania odpowiednich relacji i atmosfery w pracy, umo!liwiaj#cej osi#ganie

celów indywidualnych i zespo"owych. Kluczowa dla tej kompetencji jest otwarto$&
w zakresie przekazywania i dzielenia si' niezb'dnymi informacjami z innymi.

Dodatkowo wspó"praca zespo"owa obejmuje udzielanie sobie wzajemnego

wsparcia w zakresie realizowanych zada%. W sytuacji gdy niezb'dna jest pomoc

innym, oczekiwane jest dzielenie si' do$wiadczeniami i pomys"ami bez oporów

i z w"asnej inicjatywy. Wspó"praca zespo"owa rozumiana jest tak!e jako wspólne

dzielenie obowi#zków i zada% pomi'dzy poszczególnych cz"onków, w sposób

umo!liwiaj#cy ich efektywn# realizacj'. W zakresie tej kompetencji znajduje si'
równie! przejmowanie odpowiedzialno$ci za wyniki pracy zespo"u.

�Kreatywno$%� jako po!#dana kompetencja zosta"a wskazana przez 33 firmy.

Rozumiana jest jako inicjowanie zmian, poszukiwanie nowych sposobów dzia"a-

nia i generowanie pomys"ów umo!liwiaj#cych osi#gni'cie zak"adanych celów

lub podnoszenie efektywno$ci pracy. Osoby posiadaj#ce t' kompetencj' nie s#
przywi#zane do utartych schematów i sposobów post'powania. W sposób ci#g"y
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poszukuj# nowych rozwi#za%, a pojawiaj#ce si' pomys"y staraj# si' wdro!y& do

organizacji. Kreatywno$& obejmuje poszukiwanie nowych sposobów dotarcia

do grup potencjalnych klientów lub proponowanie nowych produktów, us"ug

spe"niaj#cych oczekiwania odbiorców. Kompetencja ta wykorzystywana b'dzie

podczas akcji promuj#cych zarówno produkty czy us"ugi, jak i wizerunek praco-

dawcy. W wielu firmach kreatywno$& zestawiana jest z procesem ci#g"ego do-

skonalenia realizowanych procesów wewn'trznych. Podnoszenie jako$ci pracy

wymaga bowiem wprowadzania innowacji w sposobie dzia"ania.

Na kolejnym miejscu wskazano �Ukierunkowanie na w#asny rozwój�.

Oznacza ono wed"ug pracodawców otwarto$& na pozyskiwanie nowej wiedzy

dotycz#cej sposobu pracy i realizowanych zada%, a tak!e na podejmowanie

inicjatywy w zakresie rozwoju swoich kompetencji. W pierwszym okresie zatrud-

nienia wskazane jest pozyskiwanie wiedzy dotycz#cej procesów wyst'puj#cych

w firmie, stosowanych procedur i zasad realizacji zada%. W sytuacji pojawienia

si' w#tpliwo$ci po!#dane jest dopytywanie lub samodzielne poszukiwanie nie-

zb'dnych informacji. Osoba posiadaj#ca t' kompetencj' $ledzi, z w"asnej inicja-

tywy, pojawiaj#ce si' informacje w prasie bran!owej, opracowaniach, raportach

publikacjach naukowych, by aktualizowa& wiedz'. Przejawem tej kompetencji

jest te! uczestniczenie w konferencjach, sympozjach i spotkaniach w celu pozy-

skania informacji umo!liwiaj#cych podniesienie efektywno$ci pracy. Osoba

zorientowana na w"asny rozwój wykazuje si' $wiadomo$ci# obszarów doskona-

lenia, a efekty swojej pracy analizuje pod k#tem mo!liwo$ci poprawy i kierun-

ków dalszego kszta"cenia.

5. Podsumowanie

Przedstawione opisy kompetencji bazuj# na informacjach pozyskanych od

pracodawców i zosta"y uogólnione, bez uwzgl'dniania specyfiki pracy na po-

szczególnych stanowiskach.

Zaprezentowane informacje wskazuj#, !e, z wyj#tkiem wiedzy o specyfice

pracy oraz j'zyków obcych, kompetencje po!#dane przez pracodawców nie

stanowi# bezpo$redniej podstawy realizowanych przedmiotów w ramach wi'k-

szo$ci specjalno$ci oferowanych przez Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

Nale!y jednak podkre$li&, !e sposób prowadzenia zaj'&, a tak!e ich specyfika

uwzgl'dnia rozwój kompetencji, których oczekuj# pracodawcy. Przyk"adem

mog# by& umiej'tno$ci analityczne, które rozwijane s# praktycznie w ramach

ka!dego przedmiotu obejmuj#cego np. finanse, rachunkowo$&, ekonomi', staty-

styk' czy te! matematyk'. Umiej'tno$ci komunikacyjne rozwijane s# w UEK

w ramach przedmiotu �komunikacja interpersonalna� realizowanego na niektó-

rych specjalno$ciach, ale równie! podczas &wicze% czy te! warsztatów realizo-
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wanych na innych przedmiotach. Podobnie jest w przypadku kreatywno$ci, która

mo!e by& rozwijana podczas wykonywania prac projektowych na zaliczenie.

Wydaje si' jednak, !e wi'kszo$& studentów i absolwentów nie ma $wiadomo-

$ci oczekiwa% pracodawców w zakresie po!#danych kompetencji oraz ich rozu-

mienia. Powoduje to niewykorzystanie pojawiaj#cych si' okazji do w"asnego

rozwoju, a tym samym lepszego przygotowania si' do wej$cia na rynek pracy.

Jednym z g"ównych celów realizowanego projektu (�Diagnoza i rozwój kom-

petencji wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy�) jest u$wiadomienie studentom

i absolwentom wymaga% oraz wskazanie na mo!liwo$ci rozwoju poszczególnych

kompetencji. Kolejnym dzia"aniem realizowanym w ramach projektu b'dzie

przeprowadzenie Akademii Rozwoju, obejmuj#cej warsztaty i szkolenia z zakre-

su zidentyfikowanych kompetencji. B'd# one realizowane przez pracodawców

lub specjalistów w danej dziedzinie.
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Streszczenie. Na pocz!tku niniejszego opracowania przedstawiono paradygmat kompetencji

kierownika, umiej"tno#ci kierownika i zarz!dzanie oparte na warto#ciach. Nast"pnie analizie

poddano czynniki determinuj!ce sprawno#$ i skuteczno#$ zarz!dzania. Z kolei podano elementy

zarz!dzania opartego na warto#ciach. W ko%cowej cz"#ci rozpatrzono wp&yw kultury przedsi"bior-

stwa i kwestii etycznych na kompetencje kierownika.

1. Wprowadzenie

$yjemy w %wiecie, w którym dobrobyt materialny i !ycie codzienne ludno%ci

zale!y w du!ym stopniu od sprawnego i skutecznego zarz&dzania. Kompetentne

zarz&dzanie gospodark& narodow& prowadzi do niezak"óconego zaopatrzenia

ludno%ci w %rodki do !ycia i tworzy warunki egzystencji. Nadaje pracy sensow-

no%', a przedsi(biorstwu wi(ksz& mo!liwo%' reagowania na wyzwania konku-

rencyjne i zmieniaj&ce si( %rodowisko w kraju i na %wicie.

Przez kompetencje pracowników rozumiemy najcz(%ciej posiadanie wiedzy

i do%wiadczenia, umo!liwiaj&cego prawid"owe wype"nianie obowi&zków i podej-

mowanie w"a%ciwych decyzji. Kompetencja wynika nie tylko z zakresu upraw-

nie#, ale tak!e ze zdolno%ci pracownika do robienia czego% dobrze i efektywnie.

W niniejszym opracowaniu kompetencje odniesiemy do kadry kierowniczej.

Celem opracowania jest próba okre%lenia elementów paradygmatu kompeten-

cji kierownika i analiza ich wp"ywu na efektywno%' funkcjonowania przedsi(-
biorstwa. Na pocz&tku scharakteryzujemy poszczególne elementy paradygmatu,

ze szczególnym uwzgl(dnieniem wp"ywu technologii informacyjnej na proces

podejmowania decyzji przez kierownika. Nast(pnie analizie poddane zostan&
umiej(tno%ci kierownika w %wietle efektywno%ci zarz&dzania i procesu tworzenia
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warto%ci przez przedsi(biorstwo. W ko#cowej cz(%ci rozpatrzone zostan& kom-

petencje kierownika na tle kultury przedsi(biorstwa i etyki biznesu.

Kompetencje kierownika przejawiaj& si( w zarz&dzaniu czym% albo kim%,
poprzez podejmowanie decyzji i koordynowanie dzia"alno%ci pracowników.

Kompetentny kierownik powinien posiada' przede wszystkim dobre przygoto-

wanie merytoryczne do spe"niania klasycznych funkcji zarz&dzania, a wiec

planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Zarz&dzanie stwarza

cz(sto kierownikowi dylematy rozpatrywania sytuacji, okoliczno%ci i czynników

rozstrzygaj&cych wybór mi(dzy ró!nymi mo!liwo%ciami funkcjonowania i roz-

woju przedsi(biorstwa1.

2. Paradygmat kompetencji kierownika

Kompetencje kierowników mo!na uj&' w paradygmat, czyli identyfikuj&cy

charakterystyczne cechy model post(powania. Paradygmat kompetencji zosta"
przedstawiony w tabeli 1. Paradygmat, jak ka!dy zalecany wzorzec, zawiera

z natury rzeczy pewne uproszczenia w stosunku do rzeczywistych cech kierownika

i sposobu dzia"ania w okre%lonej sytuacji spo"eczno-gospodarczej kraju, regionu

lub miejscowo%ci oraz powi&za# przedsi(biorstwa ze %rodowiskiem wewn(trznym

i zewn(trznym. Paradygmat kompetencji kierownika sk"ada si( z pi(ciu elemen-

tów: wiedzy, know-how, motywacji, uwarunkowa# i odpowiedzialno%ci. Synchro-

nizacja tych elementów przez kierownika daje efekt synergiczny.

Wiedza jest to %wiadomo%' zasobu wiadomo%ci i skala ich zrozumienia przez

kierownika przed podj(ciem i w trakcie realizacji decyzji. Wiedz( zdobywa si(
przez nauk( i do%wiadczenie. Jest to tak!e szczególna informacja na interesuj&cy

decydenta przedmiot. Monitorowane s& przeobra!enia i trendy rozwoju spo"eczno-

-gospodarczego kraju, regionu i %rodowiska lokalnego, a metodologia podejmowa-

nia decyzji podlega nieustannemu doskonaleniu. Wiedza i dost(pna informacja

s"u!& przede wszystkim do rozpoznania i zdefiniowania problemów. Nast(pnie

okre%lamy kryteria wyboru i oceny decyzji, nadajemy wag( poszczególnym kryte-

riom, generowane s& opcje rozwi&za#, a po wdro!eniu decyzji oceniane s& efekty.

Coraz wi(ksz& rol( w procesie podejmowania decyzji i rozpoznawania bie!&-
cej sytuacji na rynku odgrywa technologia informacyjna. Technologia informa-

cyjna jest to zespó" %rodków, takich jak komputery i ich urz&dzenia zewn(trzne

oraz sieci komputerowe i oprogramowanie, jak równie! telekomunikacja, które

s"u!& do zdobywania i pos"ugiwania si( informacj&. Technologia informacyjna

dostarcza kierownikowi narz(dzia, za pomoc& których mo!e otrzymywa', selek-

cjonowa', analizowa', przetwarza' i przekazywa' informacje zwierzchnikom,

wspó"pracownikom i podw"adnym.
                       

1 S.C. Albright, W. L. Wiston, Practical Management Science, South-Western Learning, Mason

2009, s 13.
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Tabela 1. Paradygmat kompetencji kierownika

Cechy Dominanty

Wiedza Wiadomo%ci nabyte podczas studiowania i zbierania informacji, które

u"atwiaj& wybór i wdra!anie racjonalnej decyzji, rzucanie i przyjmowanie

wyzwa# konkurentów, ustawiczne poszerzanie horyzontów poznania

Know-how Umiej(tno%ci wykorzystania posiadanej wiedzy, informacji i do%wiadcze-

nia, pos"ugiwanie si( nowoczesnymi metodami i technikami zarz&dzania,

wyci&ganie wniosków z sukcesów lub niepowodze# w"asnych i konku-

rentów

Motywacja Uruchamianie bod)ców w przedsi(biorstwie, które pozytywnie wp"ywaj&
na motywy post(powania i postawy pracowników oraz sk"aniaj& ich do

inicjatyw, innowacji, pod&!ania za nowoczesno%ci& i przedk"adania intere-

sów przedsi(biorstwa ponad interesy partykularne

Warunki Stwarzanie klimatu do nowatorstwa, sprawnego i skutecznego dzia"ania,

stosowania nowoczesnej technologii; usuwanie barier i ogranicze# utrud-

niaj&cych racjonalne gospodarowanie, przyjmowanie i rzucanie wyzwa#
konkurentom w skali przedsi(biorstwa, kraju i Unii Europejskiej

Odpowiedzialno"# Dobre wype"nianie obowi&zków na"o!onych na zarz&d przedsi(biorstwa

i pracowników, przestrzeganie prawa i etyki biznesu, ponoszenie odpo-

wiedzialno%ci wobec spo"ecze#stwa i ochrona %rodowiska naturalnego

*ród"o: Opracowanie w"asne.

Warto%' i zakres wykorzystywania informacji zale!y od tego, czy s"u!y do od-

powiedzi na postawione pytanie. Ogromna ilo%' mo!liwo%ci, jak& daje technologia

informacyjna do podejmowania decyzji, jest trudna do opisania2. Na skutek post(-
pu w technologii informacyjnej wzrasta, na przyk"ad, zdolno%' przedsi(biorstwa do

tworzenia i utrzymywania relacji z ka!dym nabywc& oddzielnie w odpowiednim

czasie i dopasowywaniu produktu do jego szczególnych pragnie# (customization).

Przedsi(biorstwa gromadz& informacj( z minionych transakcji kupna�sprzeda!y,

prognoz PKB i demograficznych, analiz psychograficznych, %rodków masowego

przekazu, preferencji dostawców oraz reklamacji i sonda!y opinii nabywców pro-

duktów. Jednak!e nie ka!da informacja warta jest uwagi.

Warto%' informacji dla podejmowania decyzji mo!na oszacowa' wed"ug

wzoru:

W(di)  � W(d)  = Ki ,

gdzie:

W(di) � warto%' decyzji, która przynios"a korzy%ci (po!ytek) z informacji,

W(d) � warto%' decyzji bez korzy%ci z informacji,

Ki  � koszt uzyskania informacji.

                       
2 B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 72-73.
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Zak"adamy, !e W(di) � W(Ki) > W(d), czyli wzrost warto%ci decyzji musi prze-

kracza' koszt uzyskania informacji. W przeciwnym razie wyst&pi marnotrawstwo

wysi"ków i %rodków. Warto%ci te nie s& "atwe do mierzenia, poniewa! cz(sto trud-

no jest okre%li' ryzyko i korzy%ci z podj(tej decyzji. Mo!na jednak zastosowa'
ilo%ciowe i jako%ciowe metody wspomagania decyzji, które umo!liwiaj& obliczanie

i porównywanie alternatywnych rozwi&za#. W tworzeniu nowych warto%ci k"adzie

si( nacisk nie tyle na maj&tek rzeczowy (tangible assets), ile na nienamacalny

(non-tangible assets). Warto%ci uzyskiwane na rynku pochodz& coraz cz(%ciej

z marki, bazy nabywców oraz relacji z dostawcami i po%rednikami handlowymi

oraz kapita"u intelektualnego pracowników.

W paradygmacie wyró!niono cztery cechy kompetencji kierownika, które s&
niezb(dne do spo!ytkowania wiedzy i informacji: (1) know-how, (2) motywacja,

(3) warunki sprzyjaj&ce do podj(cia i wdro!enia decyzji oraz (4) odpowiedzial-

no%' spo"eczna3.

Know-how s& to pomys"y, uzdolnienia i umiej(tno%ci zastosowania praktycz-

nego zdobytej wiedzy. Umiej(tno%ci kierownika poddane zostan& szerszemu

omówieniu w dalszej cz(%ci opracowania.

Motywacja stwarza powody i ch(ci do podj(cia lub zaniechania jakiego%
dzia"ania, w sposób %wiadomy lub nie%wiadomy. Jest si"& nap(dow& do poszuki-

wania oryginalnego pomys"u, uzasadnienia zaanga!owania do jego realizacji si"
i %rodków. Kierownik, jako inicjator nowego przedsi(wzi(cia, oczekuje na za-

ch(ty i wsparcie ze strony rady nadzorczej, zwierzchnika, wspó"pracowników

i %rodowiska zewn(trznego.

Przez warunki rozumiemy ogó" szczególnych czynników i okoliczno%ci, które

wp"ywaj& pozytywnie i negatywnie na podejmowanie oraz wdra!anie decyzji.

O warunkach decyduj& dysponowane %rodki, przyj(te za"o!enia, sposób, w jaki

decyzja jest podejmowana oraz skala ryzyka i istniej&cych ogranicze#. Znajduje

to wyraz w szansach, komforcie pracy, bezpiecze#stwie lub potencjalnym zagro-

!eniu. Warunki do rozwoju i spo!ytkowania kompetencji kierownika rozpatry-

wa' mo!emy na czterech poziomach: mi(dzynarodowym, krajowym, lokalnym

i przedsi(biorstwa4.

Atrybutem kompetencji kierownika jest przestrzeganie prawa, etyki biznesu

i ponoszenie odpowiedzialno%ci. Kierownik odpowiada za swoje czyny wobec

zwierzchników, wspó"pracowników, udzia"owców i %rodowiska zewn(trznego.

Skala odpowiedzialno%ci wynika z pozycji, jak& kierownik zajmuje w przedsi(-
biorstwie, zakresu uprawnie#, rodzaju pracy i ryzyka towarzysz&cego podejmo-

wanej decyzji.

                       
3 E. Michalski, Zarz!dzanie. Podr"cznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszali#-

skiej, Koszalin 2008, s. 200.
4 C.A. Bartlett, P.W. Beamish, Transnational Management, McGraw-Hill, New York 2008,

s. 9-10.
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Przedsi(biorstwo, a wi(c równie! ka!dy kierownik, musi równowa!y' spo-
"eczn& odpowiedzialno%' z interesami nabywców, pracowników, dostawców
i udzia"owców oraz d&!y' do maksymalizowania pozytywnego i minimalizowa-
nia negatywnego wp"ywu dzia"alno%ci na spo"ecze#stwo. Ogólnie rzecz bior&c,
przedsi(biorstwo mo!e stosowa' cztery strategie podej%cia do spo"ecznej odpo-
wiedzialno%ci: negowanie, obrona, przyj(cie odpowiedzialno%ci i przeciwdzia"a-
nie5. Poczucie odpowiedzialno%ci spo"ecznej wymaga poznania, jakie nast(pstwa
dzia"alno%ci mog& by' szkodliwe dla spo"ecze#stwa oraz przeciwdzia"ania niepo-
!&danym skutkom lub ich szybkiego usuwania.

3. Umiej!tno"ci kierownika

Drugi element paradygmatu, czyli umiej(tno%ci kierownika, rozpatrywane s&
cz(sto na tle roli, jak& odgrywa w przedsi(biorstwie. Rola wyznacza oczekiwany
sposób post(powania i wspó"dzia"ania kierownika z innymi lud)mi. Role kierow-
ników mo!na podzieli' na trzy grupy, opieraj&c si( na kryteriach: stosunków mi(-
dzyludzkich, przekazywania informacji i podejmowania decyzji.

Stosunki mi(dzyludzkie wyznaczaj& obowi&zki ceremonialne, symboliczne
i socjologiczne, zwi&zane z piastowaniem stanowiska kierowniczego. Role in-
formacyjne kierownika "&cz& si( z otrzymywaniem, gromadzeniem i upowszech-
nianiem wiadomo%ci ze )róde" wewn(trznych i zewn(trznych. Role decyzyjne
polegaj& na dokonywaniu wyborów ró!nych mo!liwo%ci dzia"ania i podejmowa-
niu decyzji.

Role kierownika zaz(biaj& si( z wykonywanymi funkcjami (np. funkcja pla-
nowania z rol& rozdzia"u zasobów i rol& przedsi(biorcy, a funkcja przewodzenia
z motywowaniem) oraz powinny cechowa' si( odpowiednimi umiej(tno%ciami,
najlepiej popartymi d"ugoletnim do%wiadczeniem.

Mo!emy wyró!ni' cztery kluczowe umiej(tno%ci kierownika: techniczne,
interpersonalne, kreatywne i diagnostyczne. Na rysunku 1 przedstawiono zakres
podstawowych umiej(tno%ci kierownika w zale!no%ci od szczebla zarz&dzania.

Umiej(tno%ci techniczne obejmuj& zastosowanie wiedzy i osi&gni(cie bieg"o%-
ci w pewnej dziedzinie, takiej jak in!ynieria, komputery, finanse, marketing czy
produkcja, które s& niezb(dne do wykonywania konkretnej pracy i okre%lonych
zada# (np. monta! maszyny na linii produkcyjnej, modernizacja produktu, podj(-
cie produkcji i wprowadzenie na rynek nowych produktów, rachunek kosztów
i wyników, prognozowanie popytu lub napisanie raportu). Umiej(tno%ci tech-
niczne mog& by' w mniejszym zakresie wykorzystywane na wy!szych szcze-
blach zarz&dzania, ale nawet naczelni kierownicy musz& mie' kompetencyjny
zakres wiedzy technicznej "&cz&cej si( z bran!& przemys"ow&, do której nale!y
dane przedsi(biorstwo i rodzajem nadzorowanej pracy.

                       
5 E. Michalski, Marketing. Podr"cznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 72-73.
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Kreatywne    Diagnostyczne

Kierownicy naczelni

Kierownicy !redniego

szczebla

Kierownicy najni"szego

szczebla (liniowi)

Techniczne  Interpersonalne

Rysunek 1. Podstawowe umiej#tno!ci kierownika

$ród%o: Opracowanie w%asne na podstawie G.R. Jones, J.M. George, C.W.L. Hill, N. Langton, Contempo-

rary Management, McGraw-Hill, Toronto 2002, s. 17-18.

Umiej#tno!ci interpersonalne wyra"aj& si# w %atwym porozumiewaniu si#
kierownika z innymi osobami, zrozumieniu intencji i motywowaniu podw%adne-

go, wspó%pracy z innymi kierownikami, nawi&zywaniu i utrzymywaniu dobrych

stosunków z lud'mi z zewn&trz przedsi#biorstwa oraz traktowaniu ludzi z sza-

cunkiem i godno!ci&. Umiej#tno!ci te s& przydatne na ka"dym szczeblu zarz&-
dzania, do komunikowania si#, przewodzenia, wzbudzania entuzjazmu i zaufania

w!ród podw%adnych. Decyduj& o dobrej wspó%pracy kierownika z pracownikiem

i grup& pracowników. Empatia, definiowana jako wczuwanie si# w sytuacje

i stan psychiczny innych ludzi, jest wa"n& umiej#tno!ci& kierownika.

Umiej#tno!ci kreatywne to zdolno!ci do my!lenia i wyobra"enia abstrakcyjnej

sytuacji, zrozumienia ogólnych zasad funkcjonowania przedsi#biorstwa i jego

zwi&zków ze !rodowiskiem. Polegaj& równie" na uchwyceniu tego, jak poszcze-

gólne komórki organizacyjne przyczyniaj& si# do powodzenia przedsi#biorstwa

jako ca%o!ci. Przejawiaj& si# w posiadaniu wyobra'ni, dostrzeganiu przes%anek,

wagi i z%o"ono!ci sytuacji dla podj#cia decyzji.

Umiej#tno!ci diagnostyczne polegaj& na wyobra"eniu sobie najw%a!ciwszej

reakcji na dan& sytuacj#. (&cz& si# one ze zrozumieniem i powi&zaniem przyczyn

ze skutkami danego zjawiska, rozpoznaniem i wykorzystaniem mo"liwo!ci opty-

malnego rozwi&zania problemu, zdolno!ci& do decydowania, co nale"y zrobi),
aby osi&gn&) sukces lub wyj!) z ci#"kiej sytuacji. Kierownik stawia diagnoz# na

podstawie analizy symptomów i okre!lenia prawdopodobnej przyczyny zaistnia-

%ej sytuacji lub zjawiska.

Ponadto mo"emy wyró"ni) umiej#tno!ci kierownika do komunikowania si#,
podejmowania decyzji i gospodarowania czasem. Umiej#tno!) komunikowania

si# to zdolno!) kierownika do jasnego przekazywania pomys%ów i informacji
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podw!adnym, kierownikom wy"szego szczebla i reprezentantom #rodowiska

zewn$trznego oraz przyjmowania i selekcji nap!ywaj%cych informacji, wobec

tzw. �t!oku informacji�.

Umiej$tno#ci decyzyjne s!u"% do rozpoznania i zdefiniowania problemów,

okre#lenia szans i zagro"e&, wybrania sposobu post$powania w celu rozwi%zania

problemu oraz wykorzystania nadarzaj%cych si$ szans i przeciwdzia!ania zagro-

"eniom. Kierownik musi w por$ korygowa' b!$dnie podj$te decyzje, w celu

ograniczenia kosztów, zapobiegania stratom i naprawy wyrz%dzonych szkód.

Umiej$tno#' gospodarowania czasem !%czy si$ ze zdolno#ci% do ustalenia prio-

rytetów w pracy, delegowania uprawnie& i przydzielania zada& podw!adnym.

Z przeprowadzonej analizy wynika, "e przydatno#' i mo"liwo#' wykorzystania

umiej$tno#ci kierowniczych zmienia si$ nie tylko w zale"no#ci od szczebla zarz%-

dzania, ale równie" czynników determinuj%cych sposób podejmowania decyzji.

Spo!eczna odpowiedzialno#' kierownika za skutki dzia!alno#ci obejmuje sze-

roki zakres problemów, stanowi%cych przedmiot zainteresowa& etyki biznesu

i ochrony #rodowiska naturalnego, a tak"e regulacje prawne i spo!eczny kontekst

funkcjonowania przedsi$biorstwa6. Przedsi$biorstwo nie mo"e przenie#' niekie-

dy wysokiego kosztu spo!ecznego funkcjonowania na konsumentów, musi go

ponie#' i przez to generowa' ni"sz% stop$ zysku. Powszechna, spo!eczna odpo-

wiedzialno#' przedsi$biorstw krajowych stanowi' mo"e jednak zagro"enie dla

przetrwania poszczególnych przedsi$biorstw, ale tak"e ca!ej bran"y przemys!o-

wej, gdy" obcy konkurenci nie s% sk!onni do ponoszenia takich kosztów7.

4. Sprawno!" i skuteczno!" pracy kierowniczej

Sprawno#' zarz%dzania jest spraw% najwy"szej wagi w ka"dym elemencie

paradygmatu kompetencji kierownika. Sprawno#', rozumiana jako wydajno#'

przedsi$biorstwa, mierzona jest stosunkiem osi%gni$tego wyniku do poniesio-

nych nak!adów, czyli u"ytych czynników produkcji. Je"eli osi%ga si$ wy"szy

wynik z danego nak!adu zasobów, to mówimy o wzro#cie sprawno#ci. Podobnie,

osi%gni$cie tego samego wyniku przy u"yciu ni"szego nak!adu oznacza wzrost

sprawno#ci. W najogólniejszym sensie zale"no#' t$ wyrazi' mo"na za pomoc%

dwóch wzorów:

Wydajno!" ogólna = Wynik: Nak!ady (praca + kapita! + materia!y + energia).

Wydajno!" pracy = Wynik: Nak!ad pracy.

                       
6 Ph. Kotler, K.L. Keller, A Frame Work for Marketing Management, Prentice Hall, New Jersey

2007, s. 12.
7 J.E. Stiglitz, Globalizations and Its Discontents, W.W. Norton, New York 2002, 67-68.
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Wydajno!" jest poj#ciem wzgl#dnym. Dla jej oceny stosujemy analiz# po-

równawcz$ ilo!ciow$ lub warto!ciow$ wyników i nak%adów, a wyniki porównu-

jemy do !redniej w bran&y przemys%owej w kraju i za granic$.
Oprócz sprawno!ci, prac# kierownicz$ powinna cechowa" skuteczno!". Sku-

teczno!" to zdolno!" pracowników przedsi#biorstwa nie tylko do dobrej pracy,

ale tak&e do osi$gania zak%adanych wyników. Skuteczno!" oznacza tak&e wybór

stosownych dzia%a' w odniesieniu do konkretnej sytuacji, która si# pojawia

(np. wzrost popytu poci$ga za sob$ odpowiedni wzrost produkcji). Skuteczno!"
wyrazi" mo&na przez stopie', w jakim przedsi#biorstwo realizuje ustalone cele.

Niewiele po&ytku przyniesie jednak skuteczna realizacja b%#dnie ustalonego celu

lub realizacja celu za wszelk$ cen# � niewspó%miernie du&ym kosztem w stosun-

ku do uzyskanych korzy!ci.

Wspó%cze!nie na !wiecie cz#sto rozpatruje si# sprawno!" i skuteczno!" zarz$-
dzania w stosunku do przyczyniania si# do tworzenia warto!ci (values based

management) przez przedsi#biorstwo. Jest to podej!cie, w którym zarz$d i kie-

rownicy jednostek organizacyjnych ustalaj$ i wcielaj$ w &ycie to, co warte jest

zachodu. Wyznawane przez przedsi#biorstwo warto!ci s%u&$ jako drogowskazy

do uzyskiwania przez kierowników kompetencji i wyra&ane s$ w j#zyku angiel-

skim akronimem PRIDE (duma), utworzonym z wyrazów podanych w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy zarz$dzania opartego na warto!ciach

Profitability (op%acalno!") � osi$ganie zysku przez d$&enie do doskona%o!ci

Respect (szacunek) � szacunek okazywany ka&demu pracownikowi

Involved (zaanga&owanie) � pracownicy anga&uj$ si# w rozwi$zywanie kwestii istotnych dla

przedsi#biorstwa

Dedication (po!wi#cenie) � pracownicy po!wi#caj$ si# dla interesu przedsi#biorstwa, zw%aszcza

gdy dostrzegaj$ sprawiedliwo!" i prawo!" w zachowaniu kierowników

Existing (trwanie) � zapewnienie istnienia przedsi#biorstwa przez przyczynianie si# do dobra

przedsi#biorstwa i nabywców

(ród%o: Opracowanie w%asne na podstawie S.P. Robbins, M. Coulter, R. Stuart-Kotze, Management, Pren-

tice Hall, Scrarborough  2000, s. 108.

Akronim PRIDE jest wytyczn$ dla szkolenia, wp%ywa na postawy pracowni-

ków i przekazuje kierownikom to, czego oczekuje od nich przedsi#biorstwo.

Inspiruje do poszukiwania mo&liwo!ci przyczyniania si# dla dobra wspólnego

przedsi#biorstwa i pracowników, tworzy poczucie zespo%owo!ci i jedno!ci

w realizacji wyznaczonych celów. W efekcie oddzia%uje pozytywnie na jako!"
wykonywanej pracy przez kierowników, rodzi entuzjazm robienia czego!, co

popieraj$ i w co wierz$, &e jest s%uszne.
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5. Wp!yw kultury i etyki na kompetencje kierownika

Kultura przedsi!biorstwa to wyznawane przez ogó" pracowników pogl#dy,

które w du$ym stopniu determinuj# sposób ich post!powania lub zachowania8.

Kultur! wyra$aj# systemy lub wzory zachowa%, przyj!te w postaci warto&ci,

symboli, rytua"ów, mitów i praktyki, które wytworzy"y si! w przedsi!biorstwie

wraz z up"ywem czasu. Wyznawane warto&ci okre&laj# w du$ym stopniu, jak

pracownicy postrzegaj# przedsi!biorstwo i jak reaguj# na otaczaj#ce ich &rodowi-

sko zewn!trzne. Kiedy kierownicy napotykaj# problem, wtedy kultura narzuca

cz!sto sposób post!powania. Mo$emy wyró$ni' siedem cech kultury przedsi!-
biorstwa, które wp"ywaj# na podej&cie do paradygmatu kompetencji kierownika

(por. tab. 3).

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury przedsi!biorstwa

Stosunek do innowacji i podejmowania ryzyka, sposób podej&cia do szczegó"ów � dok"adno&',
z jak# pracownicy dostrzegaj# i analizuj# sk"adniki sytuacji

Orientacja na wyniki � kierownicy koncentruj# si! raczej na wynikach ni$ na technikach

i procesach stosowanych do osi#gni!cia tych wyników

Orientacja na pracowników � kierownicy bior# pod uwag! wp"yw wyników na sytuacj! osób

zatrudnionych w przedsi!biorstwie

Orientacja na prac" zespo!ow# � w jakim zakresie praca jest zorganizowana zespo"owo,

a w jakim zadania przydzielane s# indywidualnie

Zapa! � pracownicy podejmuj# wyzwania z entuzjazmem, staraj# si! by' konkurencyjni raczej

ni$ spokojni i schematycznie wspó"pracuj#cy

Stabilno$% � nacisk na utrzymanie status quo w przeciwie%stwie do inicjowania zmian

i innowacji

(ród"o: Opracowanie w"asne.

Waga kultury zale$y od bran$y przemys"owej, w której funkcjonuje przedsi!-
biorstwo, okoliczno&ci powo"ania do $ycia i wielko&ci przedsi!biorstwa oraz

przywi#zywania si! pracowników do przedsi!biorstwa. Je$eli kierownik i pod-

w"adni nie wiedz#, co jest wa$ne dla przedsi!biorstwa a co nie, oznacza to s"aby

wp"yw kultury na ich postawy i zachowanie. Bie$#ce zwyczaje, tradycja i ogólny

sposób post!powania s# najcz!&ciej odbiciem wizji lub misji za"o$yciela (-li)

przedsi!biorstwa. Je$eli kierownicy przyjmuj# postawy konserwatywne, to nie

lubi# poszukiwa' programów innowacyjnych, ryzykownych, d"ugoterminowych

lub rozwojowych.

                       
8 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 8-10.
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Kolejnym czynnikiem wp"ywaj&cym na kszta"towanie kompetencji kierowni-

ka jest etyka biznesu. Etyka to zbiór zasad i norm post(powania obowi&zuj&cych

w danej zbiorowo%ci, które okre%laj& dobre i z"e zachowanie, czyli zgodno%'
czynów ludzkich z prawd& i dobrem. Wiele decyzji kierowników wymaga roz-

wa!enia, na kogo wp"yn& i jaki przynios& wynik.

Etyka biznesu to standardy zachowania i moralna odpowiedzialno%' kierow-

nika za skutki dzia"alno%ci. To, czy kierownik lub wspó"pracownik post(puje

etycznie czy nieetycznie wynika ze zbioru wzajemnych oddzia"ywa# wielu

zmiennych, w"&czaj&c w to osobowo%', struktur( organizacyjn& i kultur( przed-

si(biorstwa oraz wag( kwestii moralnej. Ludzie o s"abo ugruntowanej moralno%ci

mog& powstrzyma' si( od czynienia z"a, je!eli wymuszane jest to przez zasady,

regu"y, polityk(, opis stanowiska pracy, silne normy kulturowe i powszechn&
dezaprobat( takiego post(powania9.

Postawy etyczne pracowników mog& by' kszta"towane przez nast(puj&ce

czynniki:

� osobowo%' (cechy charakteru),

� wyznawane warto%ci, postawy moralne, d&!enia i zamiary,

� sprzyjaj&ce okoliczno%ci, np. kierownictwo toleruje post(powanie nieetycz-

ne pracowników w przedsi(biorstwie lub brak jest odpowiedniej kary za post(-
powanie sprzeczne z etyk&,

� negatywne warto%ci wyznawane przez wspó"pracowników przejawia' si(
mog& w braku zasad moralnych i presji kolegów, kierowników i naczelnego kie-

rownictwa.

Czynniki wp"ywaj&ce na nasilenie kwestii etycznej w post(powaniu pracownika

przedstawiono na rysunku 2. Sytuacja wewn&trz przedsi(biorstwa i %rodowisko

zewn(trzne kszta"tuj& w znacznym stopniu etyczne zachowanie kierowników.

Obserwacja tego, co ludzie sprawuj&cy w"adz( robi&, s"u!y jako kryterium wyboru

w"asnego post(powania i tego, czego oczekuje si( od innych. Niektóre systemy

ocen k"ad& nacisk wy"&cznie na wyniki, inne "&cznie na u!yte %rodki i wyniki.

Czasem poszukiwany jest kompromis pomi(dzy przestrzeganiem etycznych

standardów a osi&ganymi wynikami.

Postawy etyczne zmieniaj& si( z up"ywem czasu, ponoszonych kosztów, na-

silenia konkurencji i nacisków na pracownika. W niektórych przedsi(biorstwach

oprócz opisu stanowisk pracy utrwala si( pisemnie etyk( post(powania w postaci

kodu.

Pracownicy powinni mie' wyznaczone wymierne i realne do osi&gni(cia cele.

Nierealne cele wywo"uj& stres. Lepiej jest motywowa', ni! nak"ania' pracowników

do etycznego post(powania kar&. Wyst(puje tendencja do zanikania w przedsi(-
biorstwie odpowiedzialno%ci spo"ecznej i standardów etycznych przez pracowni-

ków, ale wzrasta presja spo"eczna na zachowania etyczne.

                       
9 R.A. Kerin, R.A. Peterson, Strategic Marketing Problems, Prentice Hall, New Jersey 2004, s. 15.
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Wielko!" wyrz#dzonej
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wynikach

Zgoda na tolerowanie z$a
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wyrz#dzenia krzywdy

Natychmiastowe

konsekwencje

Blisko!" z ofiar#
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Rysunek 2. Czynniki wp$ywaj#ce na zachowanie etyczne

&ród$o: Opracowanie w$asne.

6. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskaza$a na zasadno!" pragmatycznego uj'cia kom-

petencji kierownika, w !wietle z$o(onej problematyki zarz#dzania i etapu roz-

woju spo$eczno-gospodarczego naszego kraju. Kompetencje kierownika powinny

opiera" si' na g$'bokiej wiedzy po$#czonej z bie(#cym szerokim dost'pem do

informacji, know-how, motywacji do dzia$ania, istniej#cych warunkach funkcjo-

nowania przedsi'biorstwa i odpowiedzialno!ci za skutki swojego post'powania.

Na kompetencje wp$ywa równie( nad#(anie kierownika za post'pem technologii

informacyjnej, ewolucja kultury przedsi'biorstwa i stosunek kadry kierowniczej

do etyki biznesu.

Z tre!ci niniejszego opracowania wynikaj# nast'puj#ce wnioski ogólne:

1. Wiedza i informacja s$u(# przede wszystkim kierownikowi do rozpoznania

i zdefiniowania problemów, okre!lenia kryteriów wyboru i oceny decyzji.

2. Zdobywaniu wiedzy przez kadr' kierownicz# sprzyja dost'p do technologii

informacyjnej. Przy tym wzrost warto!ci decyzji musi przekracza" koszt uzyska-

nia informacji.

3. Kompetencje kierownika kszta$towane s# przez cztery kluczowe umiej't-
no!ci: techniczne, interpersonalne, kreatywne i diagnostyczne.

4. Przydatno!" i mo(liwo!" wykorzystania umiej'tno!ci kierowniczych zmie-

nia si' nie tylko w zale(no!ci od szczebla zarz#dzania, ale równie( czynników

determinuj#cych sposób podejmowania decyzji.
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5. Sprawno%' zarz&dzania jest spraw& najwy!szej wagi w paradygmacie kom-

petencji kierownika i "&czy si( ze skuteczno%ci&, czyli zdolno%ci& kierownika nie

tylko do dobrej pracy, ale tak!e do osi&gania zak"adanych wyników.

6. Wspó"cze%nie na %wiecie cz(sto rozpatruje si( sprawno%' i skuteczno%'
zarz&dzania w stosunku do przyczyniania si( do tworzenia warto%ci (values

based management).

7. Kultura przedsi(biorstwa zale!y od bran!y, w której funkcjonuje, okolicz-

no%ci powo"ania do !ycia i wielko%ci przedsi(biorstwa oraz przywi&zania pra-

cowników do przedsi(biorstwa.

8. Post(powanie etyczne kierownika wynika z jego osobowo%ci, struktury

organizacyjnej i kultury przedsi(biorstwa oraz wagi kwestii moralnej.

9. Synchronizacja elementów sk"adaj&cych si( na kompetencje kierownika

daje efekt synergiczny.
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