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Streszczenie. Artykul stanowi podsumowanie wstepnych wynikow badan poswieconych analizie
wymagan pracodawcow wzgledem kompetencji absolwentow Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Badania te prowadzone byly w ramach projektu ,, Diagnoza i rozwdj kompetencji
zawodowych wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy”, ktory jest dofinansowany ze srodkow EFS.
W artykule wymieniono dwadziescia najczesciej poszukiwanych przez pracodawcow kompetencji
oraz przedstawiono szczegotowe opisy dziesieciu z nich. Opisy te powstaly na podstawie informacji
pozyskanych w trakcie wywiadow z pracownikami dziatow personalnych lub z menedzerami.

1. Wprowadzenie

Katedra Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie wraz z Akademickim Centrum Kariery realizuje projekt wspotfinansowa-
ny ze $srodkow Unii Europejskiej pod nazwa ,,.Diagnoza i rozwoj kompetencji
zawodowych wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy”. Jednym z realizowanych
zadan jest opracowanie poradnika rozwoju zawodowego, ktory obejmowac
bedzie migdzy innymi opisy wymagan pracodawcoéw w zakresie kompetencji
absolwentow Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (UEK).

Opisy kompetencji wykorzystane zostana jako podstawa do przygotowania
szkolen i warsztatow realizowanych przez Akademickie Centrum Kariery, a takze
stanowi¢ beda istotna informacj¢ dla wyktadowcow, ksztatcacych studentéw na
oferowanych przez UEK specjalno$ciach, o obszarach wiedzy i umiejgtnosci, ktore
nalezy rozwija¢. Poradnik rozwoju zawodowego, wraz z opisami wymagan praco-
dawcow, skierowany bedzie do obecnych, jak iprzysztych studentow oraz do
absolwentow UEK. Mamy nadziejg, ze pozwoli im on na dokonywanie bardziej
traftnych wyboréw, dotyczacych kierunkéw i sposobow rozwoju zawodowego.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie wstepnych wynikoéw badan, ktore prze-
prowadzone zostaly na grupie 35 pracodawcdow i obejmuja 102 stanowiska pracy.
Na podstawie zrealizowanych wywiadéw stworzona zostata lista ponad 50 kom-
petencji, ktore, zdaniem przedstawicieli firm, warunkuja osiaganie zatozonego
poziomu efektywnosci pracy na oferowanych stanowiskach.

W pierwszej czgsci artykutu przedstawione zostang podstawowe definicje do-
tyczace kompetencji, ktore stanowity podstawe do prowadzonych badan. W dru-
giej scharakteryzowany zostanie sposob prowadzenia badan. W czgsci trzeciej
przedstawione zostang najbardziej pozadane przez pracodawcow kompetencje.

2. Pojecie i istota kompetencji

Kompetencje stanowia podstawe realizowania funkcji personalnej w wielu
przedsigbiorstwach. Stanowia element spajajacy obszary zarzadzania pracowni-
kami obejmujace rekrutacje i selekcjg, ocenianie, rozwdj, planowanie karier,
wynagradzanie. Rola kompetencji szczegoélnie mocno jest wyeksponowana
w duzych, migdzynarodowych przedsigbiorstwach, w ktorych ze wzgledu na
podobienstwo pelnionych funkeji lub r6l (w réznych oddziatach, dziatach) wska-
zane jest dokonanie standaryzacji oczekiwan organizacji wzglgdem pozadanych
zachowan. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze definiowanie kompetencji jest obecnie
sposobem wyrazenia jej oczekiwan zaréwno pod wzgledem wynikéw na po-
szczegolnych stanowiskach, jak i sposobow ich osiagania. Kompetencje na sta-
nowiskach pracy poprzez ich rozwinigcia behawioralne (wskazniki behawioralne,
wyznaczniki behawioralne, zachowania wskaznikowe) informuja pracownikoéw
jak maja si¢ zachowywa¢, dziata¢, by osiagaé przypisane im cele.

Takie rozumienie kompetencji bazuje na podejsciu sformulowanym przez
R. Boyatzisa, w ktérym stwierdza on, ze kompetencje to wiedza, motywacja,
cechy osobowosciowe, umiejgtnosci, pelnione role spoteczne, ktore sa kluczowe
dla efektywnego realizowania zadan na stanowisku pracy'. Kompetencje w tym
ujeciu obejmuja swoim zakresem ogot trwatych wiasciwosci czlowieka, tworza-
cych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego wysokimi lub
ponadprzecigtnymi efektami pracy’. Kompetencje odnosza si¢ zatem do ludzi
i oceniane sa poprzez wystgpujace zachowania. Rozumienie to jest nieco od-
mienne od tego, ktore powstalo w Wielkiej Brytanii (competence — model brytyj-
ski, competency — model amerykanski), model brytyjski odnosi si¢ bowiem
do standardow wykonania i koncentruje na wynikach i zadaniach. Wskazuje na
minimalny poziom spetnienia oczekiwan’.

' R. Boyatzis, The Competent Manager, Jon Wiley & Sons, New York 1982, s. 23.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 117.

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 2., Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2005, s. 152.
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Powiazanie kompetencji z efektami na stanowiskach pracy powoduje, ze ko-
nieczne jest uwzglednienie wynikéw pracy w procesie ich definiowania. Metoda,
ktéra w sposob kompleksowy pozwala na dookreslenie wymagan wobec pra-
cownikow, jest analiza zdarzen istotnych w ramach kluczowych obszaréw wyni-
kow dla danego stanowiska pracy’. Metoda ta zostala zastosowana przez
R. Boyatzisa, ktory analizowat zachowania menedzerow amerykanskich w klu-
czowych obszarach ich dziatania. Wtasciwie przeprowadzony proces identyfika-
cji kompetencji powinien rozpoczac si¢ od doktadnego okreslenia celu stanowi-
ska 1 wystgpujacych na nim zadan. Na podstawie tych informacji dokonuje si¢
analizy zdarzen, ktore warunkuja efektywnos¢ w ramach kluczowych obszaréw
wynikoéw. Sa one zwykle zestawem najczgsciej wystepujacych sytuacji, moga
rowniez obejmowaé zdarzenia incydentalne, ktore istotnie wptywaja na osiagane
wyniki. Kolejnym etapem jest analiza zidentyfikowanych zdarzen pod katem
zachowan, jakie sa pozadane. Zachowania te opisuja w sposob szczegotowy po-
stgpowanie danej osoby, pozwalaja udzieli¢ odpowiedzi na pytania, co pracow-
nik robi, jak si¢ zachowuje. Lista zachowan zidentyfikowanych dla wszystkich
zdarzen istotnych powinna by¢ w kolejnym etapie pogrupowana ze wzgledu na
ich podobienstwo. Pozwala to na opracowanie zestawu kompetencji, opisanych
przez szczegdlowe wyznaczniki behawioralne. W ten sposob powstaje profil
(model) kompetencyjny dla danego stanowiska pracy.

Wiele organizacji, tworzac profile stanowisk pracy, dokonuje podzialu za-
wartych w nich kompetencji na dwie grupy: kompetencje organizacyjne i stano-
wiskowe. Kompetencje organizacyjne (korporacyjne) wspieraja realizacje misji
firmy i obejmuja zasadniczo wszystkich pracownikéw”’. Kompetencje stanowi-
skowe stanowia uzupelnienie kompetencji korporacyjnych i odnosza si¢ w spo-
sob bezposredni do specyfiki zadan wykonywanych na stanowiskach pracy.

Proces identyfikowania kompetencji z wykorzystaniem analizy zdarzen istot-
nych jest bardzo zlozony i czasochtonny. Ze wzgledu na powszechnos$¢ stosowa-
nia modeli kompetencyjnych we wspolczesnych organizacjach coraz czesciej, do
opracowywania wymagan kompetencyjnych dla stanowisk pracy, stosuje sig
metode ekspercka. Polega ona na adaptowaniu do potrzeb organizacji opisanych
juz kompetencji. Modyfikacji podlegaja niektore zachowania, by odda¢ specyfike
pracy w danej firmie lub na danym stanowisku.

3. Charakterystyka prowadzonych badan

W ramach realizowanego projektu, w celu zidentyfikowania pozadanych
przez pracodawcow kompetencji zastosowano podejscie laczace elementy anali-
zy zdarzen istotnych oraz metody eksperckie;j.

* M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s. 263.
> G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 39.
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Pierwszym etapem prac badawczych bylo dokonanie wstgpnej analizy ofert
pracy oraz praktyk oferowanych studentom UEK. Na tej podstawie zidentyfiko-
wano najczesciej oferowane stanowiska pracy oraz pracodawcow zatrudniaja-
cych najwigksza liczbe studentow, absolwentow. Kolejnym dziataniem bylto
dookreslenie potencjalnych pracodawcoéw, oferujacych prace dla absolwentow
pozostatych kierunkow i specjalnosci realizowanych w UEK. Na tej podstawie
opracowano list¢ organizacji, mogacych udzieli¢ informacji na temat oczekiwan
wzgledem absolwentow UEK.

Kolejnym etapem bylo przygotowanie ,,Karty wymagan pracodawcy”, ktora
W sposob syntetyczny pozwolitaby na zebranie informacji niezbednych do
zidentyfikowania pozadanych kompetencji. W karcie tej uwzglgdnione zostaty
migdzy innymi takie obszary jak: nazwa stanowiska pracy, gtéwny cel stanowi-
ska, realizowane zadania, wspolpraca wewnetrzna i zewngtrzna, wymagania
w zakresie wiedzy, wymagane umiejetnosci, predyspozycje, cechy osobowe.
Pozyskanie informacji dotyczacych celu stanowiska i realizowanych zadan jest
szczegolnie istotne w odniesieniu do organizacji, ktore nie posiadaja zdefinio-
wanych kompetencji. Pozwala to bowiem na ich dookreslenie, na podstawie po-
siadanej wiedzy oraz funkcjonujacych w innych firmach opisow.

Etap trzeci prowadzonych badan obejmuje przeprowadzenie spotkan w fir-
mach. Lacznie w zwiazku z zatozeniami w projekcie opisanych zostanie 180
stanowisk pracy w réznych firmach odnoszacych si¢ do specjalnosci realizowa-
nych w ramach oferowanych przez UEK kierunkow. Podstawa do przygotowania
opisow sa wywiady ze specjalistami ds. personalnych lub menedzerami zatrud-
niajacymi osoby na analizowanych stanowiskach.

Kolejny etap obejmowac bedzie analize pozyskanych informacji i opracowanie
zestawu kompetencji wraz z ich rozwinigciem w postaci zachowan wskazniko-
wych odnoszacych si¢ do zadan wykonywanych na analizowanych stanowiskach.
Dzigki temu powstanie spojny opis kompetencji, umozliwiajacy studentom i ab-
solwentom zapoznanie si¢ z wymaganiami pracodawcoOw oraz pozwalajacy na
bardziej $wiadome planowanie swojej kariery.

4. Kluczowe kompetencje absolwentow w kontekscie
oczekiwan pracodawcow

Przeprowadzone badania pozwolity na zebranie informacji o ponad 80 kompe-
tencjach poszukiwanych przez pracodawcéw u absolwentow uczelni ekonomicz-
nych. Ich analiza pozwolita na opracowanie katalogu ponad 30 kompetencji, ktore
pojawialy si¢ wielokrotnie w opisach wymagan. W niniejszym artykule przedsta-
wiono 20 najcze¢sciej powtarzajacych si¢ kompetencji wraz z czestotliwoscia ich
wystepowania w grupie 102 stanowisk (tab. 1). Dodatkowo w dalszej czesci arty-
kulu w sposob szczegdtowy opisano pierwsze dziesi¢¢ z nich.
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Tabela 1. Najczgsciej poszukiwane przez pracodawcdéw kompetencje

Lp. Nazwa kompetencji Liczno$¢ | Udzial [%]
1. [Umiejetno$¢ komunikowania sig 78 76
2. | Umiejetnosci komputerowe (poziom uzytkownika) 59 58
3. | Doktadnos$¢, sumiennos¢ w wykonywaniu obowiazkoéw 58 57
4. | Umiejetno$¢ organizacji pracy wiasnej 57 56
5. | Znajomos¢ jezykdéw obeych 56 55
6. | Analityczne myslenie 54 53
7. | Wiedza o specyfice pracy 40 39
8. | Wspolpraca zespotowa 37 36
9. [Kreatywnos$¢ 33 32

10. | Ukierunkowanie na wlasny rozwoj 31 30

11. | Odpornos¢ na stres 26 25

12. | Umiejgtno$¢ nawiazywania i budowania relacji 25 25

13. | Zorientowanie na klienta wewngtrznego i zewngtrznego 24 24

14. | Ukierunkowanie na cel 23 23

15. | Samodzielno$¢, podejmowanie decyzji 20 20

16. |Inicjatywa 19 19

17. | Umiejgtno$¢ pracy pod presja czasu 19 19

18. | Umiejetnosci handlowe 19 19

19. | Terminowos¢ realizacji zadan 14 14

20. [Umiegjetno$¢ pracy w wielozadaniowym srodowisku 14 14

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badafh empirycznych.

Najczgsciej poszukiwang przez pracodawcow jest ,,Umiejetnos¢ komuniko-
wania si¢”. Na podstawie specyfiki realizowanych zadan, a takze informacji
pozyskanych od przedstawicieli firm kompetencj¢ t¢ mozna zdefiniowaé jako:
wlasciwe radzenie sobie w sytuacjach wymagajacych czgstych kontaktow za-
rowno z klientami, wspolpracownikami, jak i przetozonymi. Kompetencja ta
przejawiac si¢ bedzie w doktadnym przekazywaniu informacji dotyczacych spe-
cyfiki realizowanych zadan i w precyzyjnym okreslaniu wlasnych oczekiwan.
Umiegjgtnosci komunikacyjne wykorzystywane bgda podczas udziatu w spotka-
niach, konferencjach i sympozjach w celu jasnego i trafnego prezentowania
swoich pomystow, pogladow i podejscia organizacji/dziatu do kwestii bedacych
przedmiotem rozmow. Istotnym elementem tej kompetencji jest rowniez umie-
jetnos¢ zadawania pytan, umozliwiajacych pozyskanie niezbednych informacji
lub doprecyzowanie ich w sytuacji pojawienia si¢ watpliwosci. Dodatkowo kom-
petencja ta obejmuje aktywne stuchanie, pozwalajace na petne zrozumienie roz-
moéwcey 1 dokonywanie podsumowan czastkowych w celu uzgodnienia sposobu
rozumienia omawianych kwestii. Osoba posiadajaca umiejetnos¢ komunikowa-
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nia si¢ potrafi w odpowiedni sposéb dobra¢ argumenty, ktére odnosza si¢ do
potrzeb i oczekiwan odbiorcy (klienta wewnetrznego i zewnetrznego). Jej wypo-
wiedzi sa jasne i klarowne, a takze dopasowane do stylu komunikowania si¢
rozmowcey. Kompetencja ta obejmuje rowniez przekazywanie informacji w for-
mie pisemnej — formutowanie jasnych komunikatéw w postaci e-maili, procedur,
listow czy raportow, umozliwiajacych szybkie i precyzyjne dotarcie do niezbed-
nych informacji.

Wymieniane jako drugie, ,,Umiejetnosci komputerowe” odnosza si¢ do
znajomosci programow i systemow z poziomu uzytkownika. Szczegdlna uwage
pracodawcy zwracaja na znajomos$¢ Excela, ktory jest podstawowym narzedziem
pracy w wigkszo$ci organizacji, wymagana jest tez znajomos¢ bardziej zaawan-
sowanych funkcji tego programu. Kolejnym interesujacym wymaganiem jest
znajomos¢ i biegltos¢ w postugiwaniu si¢ portalami spotecznosciowymi. Dotyczy
to w szczegolnosci stanowisk zwigzanych z rekrutacja i selekcja, employer bran-
dingiem, odpowiedzialnoscia spoteczna, marketingiem i sprzedaza. Znajomos¢
portali spolecznosciowych jest niezbgdna w celu budowania sieci relacji i wza-
jemnych powiazan (networking). W zaleznosci od specyfiki stanowiska pracy
wymagana jest roéwniez znajomos$¢ specjalistycznych programow dotyczacych
produkeji i logistyki, analiz statystycznych (SPSS, Access), procesow kadrowych
czy tez systemow integrujacych rézne obszary dziatalnosci, jak np. SAP.

Na trzecim miejscu wymieniana byta ,,Dokladno$¢ i sumiennos$¢”, ktorej
oczekuje 57% badanych pracodawcéw. Na podstawie pozyskanych informacji
mozna ja zdefiniowaé jako: troskg¢ o wypehianie wszystkich swoich obowiaz-
kow zgodnie z procedurami wewngtrznymi i obowiazujacym prawem. Wigk-
szo$¢ realizowanych zadan wiaze si¢ z wprowadzaniem danych do systeméw
wewngtrznych w celach archiwizacyjnych oraz z analizowaniem ich. Dodatkowo
wyniki pracy bardzo czgsto stanowia podstawg pracy dla innych dziatow czy
komorek traktowanych jako klienci wewngtrzni. Doktadnos¢ zabezpieczaé be-
dzie w takich sytuacjach poprawnos¢ i odpowiednia jako$¢ wykonywanej pracy.
Kompetencja ta odnosi¢ si¢ bedzie rowniez do kontaktéw z klientami zewngtrzny-
mi i podwykonawcami w zakresie precyzyjnego ustalania wymagan i warunkow
wspotpracy. Doktadnos¢ i sumiennos¢ rozumiana jest rowniez jako wykonywanie
swoich obowiazkow sprawnie i bez zbgdnych opdznien. W sytuacji zakonczenia
jednego zadania wskazane jest podejmowanie kolejnego, zwigzanego z planem
pracy. Osoba posiadajaca te kompetencje powinna mie¢ nawyk sprawdzania, wery-
fikowania wynikéw swojej pracy, by unika¢ popelniania btedow.

Kolejna kompetencja, ktora najczesciej wskazywali pracodawcy, jest ,,Umie-
jetnos¢ organizacji pracy wlasnej”, rozumiana jako Sswiadomo$¢ celéw i zadan
przypisanych do stanowiska pracy oraz podejmowanie aktywnosci ukierunkowa-
nych na ich realizacj¢ w wyznaczonym terminie i na odpowiednim poziomie
jakosciowym. Wielokrotnie czynno$ci realizowane na analizowanych stanowi-
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skach wiaza si¢ z pewna powtarzalno$cia. Zatrudniane osoby powinny w sposob
doktadny planowa¢ pracg, by wykona¢ obowiazki. Organizacja pracy wiasnej
wigze si¢ rowniez z umiejgtnoscia szacowania czasu realizacji poszczegdlnych
zadan oraz wymaganych powiazan pomigdzy nimi. W zakres tej kompetencji
wchodzi takze $wiadomo$¢ wszystkich czynno$ci, jakie nalezy zrealizowac
w ramach procesow oraz niezbgdnych zasobow. Osoba posiadajaca t¢ kompeten-
cje powinna samodzielnie pozyskiwac niezbedne $rodki i materialy umozliwiaja-
ce wykonywanie zadan w odpowiednim czasie. Organizacja pracy wlasnej to
takze planowanie aktywno$ci w sposob pozwalajacy na wykonywanie zadan
dodatkowych, nieprzewidzianych, a posiadajacych wysoki priorytet. W sytua-
cjach takich osoba posiadajaca t¢ kompetencje powinna wykazywac si¢ elastycz-
noscia i gotowoscia do modyfikowania planow dziatania.

»Znajomos¢ jezykéw obcych” jest kompetencja, ktora wymienita ponad
potowa pracodawcow. We wszystkich sytuacjach na pierwszym miejscu wska-
zywana byla znajomos$¢ jezyka angielskiego na poziomie co najmniej dobrym.
Wynika to w gtéwnej mierze z dwoch powodoéw: konieczno$ci bezposredniego
kontaktowania si¢ z osobami z zagranicy oraz z koniecznosci pracy na systemach
lub programach anglojezycznych. Kontakty z osobami z zagranicy obejmuja
wspotpracg z klientami oraz dostawcami w zakresie ustalania warunkéw han-
dlowych, zamawiania towaréw lub ich obstugi. Dodatkowo w wielu firmach
zatrudniane sa osoby z innych krajow lub specyfika pracy wymaga ciagtych
kontaktow z zatrudnionymi w oddziatach zlokalizowanych w innych krajach.
Znajomos¢ jezykow obcych jest wymagana do przygotowywania i przeprowa-
dzania prezentacji dla odbiorcow obcojezycznych. Specyfika pracy na analizo-
wanych stanowiskach obejmuje rowniez wykonywanie zadan z wykorzystaniem
zintegrowanych systemow i programow komputerowych. Znajomo$¢ jezykow
bedzie wykorzystywana nie tylko do rozumienia zawartych w nich danych, ale
takze do ich przetwarzania i opracowywania raportow. Istotne w odniesieniu do
tej kompetencji jest to, ze wiele firm wymaga znajomos$ci co najmniej dwoch
jezykdéw obeych. W wickszosci wypadkow oczekiwania skierowane sg na drugi
jezyk europejski, np. niemiecki, francuski, ale niektére z firm oczekuja znajomo-
$ci np. jezyka rosyjskiego czy hebrajskiego.

Na széstym miejscu ponad potowa pracodawcoéw (53%) wskazata ,,Anali-
tyczne myslenie”. Odnosi si¢ ono w gldwnej mierze do zdolnos$ci przetwarzania
informacji i wyciagania na ich podstawie wnioskéw. Zadania na stanowiskach
oferowanych absolwentom obejmuja procesy zwiazane z wprowadzaniem
danych, analizowaniem ich i przygotowaniem raportdéw na potrzeby klientow
wewngtrznych i zewnetrznych. W wickszosci wypadkdéw sa to informacje finan-
sowo-ksiggowe lub z dzialéw produkcyjnych i logistycznych. Osoby posiadajace
te kompetencje powinny w sposob biegly zauwaza¢ powiazania pomigdzy posz-
czegblnymi danymi i na ich podstawie identyfikowaé zwiazki przyczynowo-
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-skutkowe. Wynikiem przeprowadzonych analiz jest opracowanie raportow i zesta-
wien, zawierajacych kluczowe z punktu widzenia procesow decyzyjnych infor-
macje. W zakres tej kompetencji wchodzi rowniez umiejetnos¢é prognozowania
i przewidywania trendow wystgpujacych na rynku. Dotyczy to np. stanowisk
zwiazanych z obstuga klienta czy tez analizami ekonomicznymi.

»Wiedza o specyfice pracy” wskazana zostala przez 40 pracodawcow. Liczba
ta odnosi si¢ jednak do organizacji, ktére w sposdb precyzyjny byly w stanie
wskaza¢ swoje oczekiwania. Wielu pracodawcoéw podawalo bowiem konieczno$é¢
ukonczenia studiow ekonomicznych i posiadanie ogdlnej wiedzy ekonomicznej
bez podawania konkretnych jej obszaréw. Wskazane przez pracodawcow oczeki-
wania odnosily si¢ w gldwnej mierze do pigciu podstawowych obszaréw: ksiggo-
wosci, finansow, informatyki, logistyki, jakosci. W zakresie ksiggowosci kluczowa
dla pracodawcow jest znajomos$¢ przepisdw prawnych i ksiegowania dokumentow,
a takze opracowywania zestawien i analiz. W odniesieniu do finansoéw zwracano
uwage na wiedzg z zakresu opracowywania analiz finansowych, umozliwiaja-
cych efektywne zarzadzanie firma, oraz z zakresu procesoOw inwestycyjnych
1 zrodet finansowania dziatalno$ci. Wiedza z informatyki odnosi si¢ do znajomo-
$ci programow i narzedzi umozliwiajacych wykonywanie zadan na zajmowanych
stanowiskach. Przyktadami moga by¢ LINUX, bazy danych SQL, jezyk JAVA.
Wiedza z zakresu logistyki obejmuje zasady inarzedzia planowania procesow
transportowych w firmie oraz gospodarki materiatowej. W odniesieniu do jakos$ci
kluczowa jest znajomos$¢ systemow, np. ISO/TS, ISO/IEC, oraz wiedza z zakresu
projektowania i implementowania narzedzi kontrolnych.

Kolejna kompetencja oczekiwana przez pracodawcow jest ,,Wspolpraca
zespolowa”, ktora obejmuje efektywne wspoldziatanie w ramach dziatow,
zespolow zadaniowych lub projektowych. Wspodtpraca zespotowa odnosi sig
do budowania odpowiednich relacji i atmosfery w pracy, umozliwiajacej osiaganie
celow indywidualnych i zespotowych. Kluczowa dla tej kompetencji jest otwartosé
w zakresie przekazywania i dzielenia si¢ niezbgdnymi informacjami z innymi.
Dodatkowo wspotpraca zespotowa obejmuje udzielanie sobie wzajemnego
wsparcia w zakresie realizowanych zadan. W sytuacji gdy niezbgdna jest pomoc
innym, oczekiwane jest dzielenie si¢ do§wiadczeniami i pomystami bez opordéw
i z wlasnej inicjatywy. Wspolpraca zespotowa rozumiana jest takze jako wspolne
dzielenie obowiazkoéw i zadan pomigdzy poszczegdlnych cztonkéw, w sposob
umozliwiajacy ich efektywna realizacjg. W zakresie tej kompetencji znajduje si¢
roéwniez przejmowanie odpowiedzialnosci za wyniki pracy zespotu.

,Kreatywnos¢” jako pozadana kompetencja zostala wskazana przez 33 firmy.
Rozumiana jest jako inicjowanie zmian, poszukiwanie nowych sposobow dziata-
nia i generowanie pomystow umozliwiajacych osiagnigcie zakladanych celow
lub podnoszenie efektywnosci pracy. Osoby posiadajace t¢ kompetencje nie sa
przywiazane do utartych schematow i sposoboéw postepowania. W sposédb ciagly
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poszukuja nowych rozwiazan, a pojawiajace si¢ pomysty staraja si¢ wdrozy¢ do
organizacji. Kreatywno$¢ obejmuje poszukiwanie nowych sposoboéw dotarcia
do grup potencjalnych klientow lub proponowanie nowych produktow, ustug
spehiajacych oczekiwania odbiorcéw. Kompetencja ta wykorzystywana bedzie
podczas akcji promujacych zarowno produkty czy ustugi, jak i wizerunek praco-
dawcy. W wielu firmach kreatywnos$¢ zestawiana jest z procesem ciagltego do-
skonalenia realizowanych procesow wewnetrznych. Podnoszenie jakosci pracy
wymaga bowiem wprowadzania innowacji w sposobie dziatania.

Na kolejnym miejscu wskazano ,,Ukierunkowanie na wlasny rozwdj”.
Oznacza ono wedlug pracodawcow otwarto$¢ na pozyskiwanie nowej wiedzy
dotyczacej sposobu pracy irealizowanych zadan, a takze na podejmowanie
inicjatywy w zakresie rozwoju swoich kompetencji. W pierwszym okresie zatrud-
nienia wskazane jest pozyskiwanie wiedzy dotyczacej procesow wystepujacych
w firmie, stosowanych procedur i zasad realizacji zadan. W sytuacji pojawienia
si¢ watpliwosci pozadane jest dopytywanie lub samodzielne poszukiwanie nie-
zbednych informacji. Osoba posiadajaca t¢ kompetencje $ledzi, z wilasnej inicja-
tywy, pojawiajace si¢ informacje w prasie branzowej, opracowaniach, raportach
publikacjach naukowych, by aktualizowa¢ wiedzg. Przejawem tej kompetencji
jest tez uczestniczenie w konferencjach, sympozjach i spotkaniach w celu pozy-
skania informacji umozliwiajacych podniesienie efektywnosci pracy. Osoba
zorientowana na wlasny rozwo6j wykazuje si¢ §wiadomos$cia obszaréow doskona-
lenia, a efekty swojej pracy analizuje pod katem mozliwo$ci poprawy i kierun-
kéw dalszego ksztalcenia.

5. Podsumowanie

Przedstawione opisy kompetencji bazuja na informacjach pozyskanych od
pracodawcow i zostalty uogdlnione, bez uwzgledniania specyfiki pracy na po-
szczegolnych stanowiskach.

Zaprezentowane informacje wskazuja, ze, z wyjatkiem wiedzy o specyfice
pracy oraz jezykow obcych, kompetencje pozadane przez pracodawcoOw nie
stanowia bezposredniej podstawy realizowanych przedmiotow w ramach wigk-
szo$ci specjalnosci oferowanych przez Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
Nalezy jednak podkresli¢, ze sposob prowadzenia zajeé, a takze ich specyfika
uwzglednia rozwo6j kompetencji, ktérych oczekuja pracodawcy. Przyktadem
moga by¢ umiejetnosci analityczne, ktore rozwijane sa praktycznie w ramach
kazdego przedmiotu obejmujacego np. finanse, rachunkowos$¢, ekonomig, staty-
styke czy tez matematyke. Umiejetnosci komunikacyjne rozwijane sa w UEK
w ramach przedmiotu ,.komunikacja interpersonalna” realizowanego na niekto-
rych specjalnosciach, ale rowniez podczas ¢wiczen czy tez warsztatow realizo-
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wanych na innych przedmiotach. Podobnie jest w przypadku kreatywnosci, ktora
moze by¢ rozwijana podczas wykonywania prac projektowych na zaliczenie.

Wydaje si¢ jednak, ze wigkszo$¢ studentow i1 absolwentdw nie ma swiadomo-
$ci oczekiwan pracodawcow w zakresie pozadanych kompetencji oraz ich rozu-
mienia. Powoduje to niewykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji do wihasnego
rozwoju, a tym samym lepszego przygotowania si¢ do wejscia na rynek pracy.

Jednym z gtownych celow realizowanego projektu (,,Diagnoza i rozwoj kom-
petencji wyznacznikiem sukcesu na rynku pracy”) jest uswiadomienie studentom
i absolwentom wymagan oraz wskazanie na mozliwosci rozwoju poszczego6lnych
kompetencji. Kolejnym dziataniem realizowanym w ramach projektu bedzie
przeprowadzenie Akademii Rozwoju, obejmujacej warsztaty i szkolenia z zakre-
su zidentyfikowanych kompetencji. Beda one realizowane przez pracodawcow
lub specjalistow w danej dziedzinie.
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Streszczenie. Na poczqtku niniejszego opracowania przedstawiono paradygmat kompetencji
kierownika, umiejetnosci kierownika i zarzqdzanie oparte na wartoSciach. Nastepnie analizie
poddano czynniki determinujqce sprawnos¢ i skutecznos¢ zarzqdzania. Z kolei podano elementy
zarzqdzania opartego na wartosciach. W koncowej czesci rozpatrzono wplyw kultury przedsiebior-
stwa i kwestii etycznych na kompetencje kierownika.

1. Wprowadzenie

Zyjemy w $wiecie, w ktorym dobrobyt materialny i Zycie codzienne ludnosci
zalezy w duzym stopniu od sprawnego i skutecznego zarzadzania. Kompetentne
zarzadzanie gospodarka narodowa prowadzi do niezakloconego zaopatrzenia
ludnos$ci w $rodki do zycia i tworzy warunki egzystencji. Nadaje pracy sensow-
no$¢, a przedsigbiorstwu wigksza mozliwos¢ reagowania na wyzwania konku-
rencyjne i zmieniajace si¢ sSrodowisko w kraju i na swicie.

Przez kompetencje pracownikéw rozumiemy najczeséciej posiadanie wiedzy
i do$wiadczenia, umozliwiajacego prawidlowe wypelnianie obowiazkow i podej-
mowanie wlasciwych decyzji. Kompetencja wynika nie tylko z zakresu upraw-
nien, ale takze ze zdolnosci pracownika do robienia czego$ dobrze i efektywnie.
W niniejszym opracowaniu kompetencje odniesiemy do kadry kierowniczej.

Celem opracowania jest proba okreslenia elementow paradygmatu kompeten-
cji kierownika i analiza ich wplywu na efektywnos$¢ funkcjonowania przedsig-
biorstwa. Na poczatku scharakteryzujemy poszczegoélne elementy paradygmatu,
ze szczegdlnym uwzglednieniem wptywu technologii informacyjnej na proces
podejmowania decyzji przez kierownika. Nastgpnie analizie poddane zostana
umiejetnosci kierownika w swietle efektywnos$ci zarzadzania i procesu tworzenia
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warto$ci przez przedsigbiorstwo. W koncowej czgsci rozpatrzone zostang kom-
petencje kierownika na tle kultury przedsigbiorstwa i etyki biznesu.

Kompetencje kierownika przejawiaja si¢ w zarzadzaniu czym$ albo kims,
poprzez podejmowanie decyzji i koordynowanie dziatalnosci pracownikow.
Kompetentny kierownik powinien posiada¢ przede wszystkim dobre przygoto-
wanie merytoryczne do spelniania klasycznych funkcji zarzadzania, a wiec
planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Zarzadzanie stwarza
czesto kierownikowi dylematy rozpatrywania sytuacji, okolicznosci i czynnikow
rozstrzygajacych wybor migdzy réznymi mozliwosciami funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstwa'.

2. Paradygmat kompetencji kierownika

Kompetencje kierownikow mozna uja¢ w paradygmat, czyli identyfikujacy
charakterystyczne cechy model postgpowania. Paradygmat kompetencji zostat
przedstawiony w tabeli 1. Paradygmat, jak kazdy zalecany wzorzec, zawiera
Z natury rzeczy pewne uproszczenia w stosunku do rzeczywistych cech kierownika
i sposobu dziatania w okreslonej sytuacji spoteczno-gospodarczej kraju, regionu
lub miejscowosci oraz powiazan przedsigbiorstwa ze srodowiskiem wewngtrznym
i zewngtrznym. Paradygmat kompetencji kierownika sktada si¢ z pigciu elemen-
tow: wiedzy, know-how, motywacji, uwarunkowan i odpowiedzialno$ci. Synchro-
nizacja tych elementdéw przez kierownika daje efekt synergiczny.

Wiedza jest to $wiadomo$¢ zasobu wiadomosci i skala ich zrozumienia przez
kierownika przed podjeciem i w trakcie realizacji decyzji. Wiedz¢ zdobywa si¢
przez nauke i doswiadczenie. Jest to takze szczegdlna informacja na interesujacy
decydenta przedmiot. Monitorowane sg przeobrazenia i trendy rozwoju spoteczno-
-gospodarczego kraju, regionu i srodowiska lokalnego, a metodologia podejmowa-
nia decyzji podlega nieustannemu doskonaleniu. Wiedza i dostgpna informacja
stuza przede wszystkim do rozpoznania i zdefiniowania probleméw. Nastgpnie
okreslamy kryteria wyboru i oceny decyzji, nadajemy wage poszczegdlnym kryte-
riom, generowane sa opcje rozwiazan, a po wdrozeniu decyzji oceniane sa efekty.

Coraz wigksza rolg w procesie podejmowania decyzji i rozpoznawania bieza-
cej sytuacji na rynku odgrywa technologia informacyjna. Technologia informa-
cyjna jest to zespot srodkow, takich jak komputery i ich urzadzenia zewngtrzne
oraz sieci komputerowe i oprogramowanie, jak rowniez telekomunikacja, ktore
stuza do zdobywania i postugiwania si¢ informacja. Technologia informacyjna
dostarcza kierownikowi narzgdzia, za pomoca ktorych moze otrzymywaé, selek-
cjonowac, analizowaé, przetwarza¢ i przekazywacé informacje zwierzchnikom,
wspotpracownikom i podwladnym.

'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 Wiadomosci nabyte podczas studiowania i zbierania informacji, ktore
ulatwiaja wybor 1 wdrazanie racjonalnej decyzji, rzucanie i przyjmowanie
wyzwan konkurentow, ustawiczne poszerzanie horyzontow poznania

Know-how Umiejgtnosci wykorzystania posiadanej wiedzy, informacji i doswiadcze-
nia, postugiwanie si¢ nowoczesnymi metodami i technikami zarzadzania,
wyciaganie wnioskow z sukcesow lub niepowodzen wilasnych i konku-
rentow

Motywacja Uruchamianie bodzcow w przedsigbiorstwie, ktore pozytywnie wptywaja
na motywy postgpowania i postawy pracownikow oraz sklaniaja ich do
inicjatyw, innowacji, podazania za nowoczesnoscia i przedktadania intere-
sOw przedsigbiorstwa ponad interesy partykularne

Warunki Stwarzanie klimatu do nowatorstwa, sprawnego i skutecznego dziatania,

stosowania nowoczesnej technologii; usuwanie barier i ograniczen utrud-
niajacych racjonalne gospodarowanie, przyjmowanie i rzucanie wyzwan

konkurentom w skali przedsigbiorstwa, kraju i Unii Europejskiej

Odpowiedzialnos¢ | Dobre wypelnianie obowiazkéw natozonych na zarzad przedsigbiorstwa
i pracownikow, przestrzeganie prawa i etyki biznesu, ponoszenie odpo-
wiedzialnos$ci wobec spoteczenstwa i ochrona srodowiska naturalnego

Zrodto: Opracowanie whasne.

Wartos¢ 1 zakres wykorzystywania informacji zalezy od tego, czy stuzy do od-
powiedzi na postawione pytanie. Ogromna ilos¢ mozliwosci, jaka daje technologia
informacyjna do podejmowania decyzji, jest trudna do opisania®. Na skutek poste-
pu w technologii informacyjnej wzrasta, na przyktad, zdolnos¢ przedsigbiorstwa do
tworzenia 1 utrzymywania relacji z kazdym nabywca oddzielnie w odpowiednim
czasie i dopasowywaniu produktu do jego szczegoélnych pragnien (customization).
Przedsigbiorstwa gromadza informacj¢ z minionych transakcji kupna—sprzedazy,
prognoz PKB i demograficznych, analiz psychograficznych, $rodkéw masowego
przekazu, preferencji dostawcoéw oraz reklamacji i sondazy opinii nabywcoéw pro-
duktoéw. Jednakze nie kazda informacja warta jest uwagi.

Wartos¢ informacji dla podejmowania decyzji mozna oszacowaé wedtug
wzoru:

W(d) -W(@d) =K,

gdzie:
W(d;) — wartos¢ decyzji, ktora przyniosta korzysci (pozytek) z informacji,
W(d) — wartos¢ decyzji bez korzysci z informacji,
K, —koszt uzyskania informacji.

2 B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 72-73.
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Zaktadamy, ze W(d;) — W(K;) > W(d), czyli wzrost wartosci decyzji musi prze-
kracza¢ koszt uzyskania informacji. W przeciwnym razie wystapi marnotrawstwo
wysitkow i1 srodkow. Warto$ci te nie sa tatwe do mierzenia, poniewaz czgsto trud-
no jest okresli¢ ryzyko ikorzysci z podjetej decyzji. Mozna jednak zastosowaé
ilosciowe i jakosciowe metody wspomagania decyzji, ktore umozliwiaja obliczanie
i porownywanie alternatywnych rozwiazan. W tworzeniu nowych wartosci ktadzie
si¢ nacisk nie tyle na majatek rzeczowy (tangible assets), ile na nienamacalny
(non-tangible assets). Wartosci uzyskiwane na rynku pochodza coraz czgsciej
z marki, bazy nabywcoéw oraz relacji z dostawcami i posrednikami handlowymi
oraz kapitatu intelektualnego pracownikow.

W paradygmacie wyrozniono cztery cechy kompetencji kierownika, ktére sa
niezbedne do spozytkowania wiedzy i informacji: (1) know-how, (2) motywacja,
(3) warunki sprzyjajace do podjgcia i wdrozenia decyzji oraz (4) odpowiedzial-
no$¢ spoteczna’.

Know-how sa to pomysty, uzdolnienia i umiejgtnos$ci zastosowania praktycz-
nego zdobytej wiedzy. Umiejetnosci kierownika poddane zostana szerszemu
omowieniu w dalszej czeg$ci opracowania.

Motywacja stwarza powody i checi do podjgcia lub zaniechania jakiego$
dziatania, w sposob swiadomy lub nieSwiadomy. Jest sita napedowa do poszuki-
wania oryginalnego pomyshu, uzasadnienia zaangazowania do jego realizacji sit
1 $rodkéw. Kierownik, jako inicjator nowego przedsi¢wzigcia, oczekuje na za-
chety i wsparcie ze strony rady nadzorczej, zwierzchnika, wspotpracownikoéw
i srodowiska zewnetrznego.

Przez warunki rozumiemy ogdét szczegolnych czynnikow i okolicznosci, ktore
wplywaja pozytywnie i negatywnie na podejmowanie oraz wdrazanie decyzji.
O warunkach decyduja dysponowane $rodki, przyjgte zalozenia, sposob, w jaki
decyzja jest podejmowana oraz skala ryzyka i istniejacych ograniczen. Znajduje
to wyraz w szansach, komforcie pracy, bezpieczenstwie lub potencjalnym zagro-
zeniu. Warunki do rozwoju i spozytkowania kompetencji kierownika rozpatry-
waé mozemy na czterech poziomach: migdzynarodowym, krajowym, lokalnym
i przedsigbiorstwa®.

Atrybutem kompetencji kierownika jest przestrzeganie prawa, etyki biznesu
i ponoszenie odpowiedzialnosci. Kierownik odpowiada za swoje czyny wobec
zwierzchnikow, wspotpracownikow, udziatlowcoéw i1 Srodowiska zewngtrznego.
Skala odpowiedzialno$ci wynika z pozycji, jaka kierownik zajmuje w przedsig-
biorstwie, zakresu uprawnien, rodzaju pracy i ryzyka towarzyszacego podejmo-
wanej decyzji.

3 E. Michalski, Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalin-
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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Przedsigbiorstwo, a wigc rowniez kazdy kierownik, musi rownowazy¢ spo-
leczna odpowiedzialno$¢ z interesami nabywcow, pracownikoéw, dostawcoOw
i udziatlowcoéw oraz dazy¢ do maksymalizowania pozytywnego i minimalizowa-
nia negatywnego wplywu dziatalnosci na spoteczenstwo. Ogolnie rzecz biorac,
przedsigbiorstwo moze stosowac cztery strategie podej$cia do spotecznej odpo-
wiedzialno$ci: negowanie, obrona, przyjgcie odpowiedzialnosci i przeciwdziata-
nie’. Poczucie odpowiedzialno$ci spotecznej wymaga poznania, jakie nastepstwa
dziatalnosci moga by¢ szkodliwe dla spoteczenstwa oraz przeciwdziatania niepo-
zadanym skutkom Iub ich szybkiego usuwania.

3. Umieje¢tnosci kierownika

Drugi element paradygmatu, czyli umiejgtnosci kierownika, rozpatrywane sa
czesto na tle roli, jaka odgrywa w przedsigbiorstwie. Rola wyznacza oczekiwany
sposob postepowania i wspotdziatania kierownika z innymi ludzmi. Role kierow-
nikdw mozna podzieli¢ na trzy grupy, opierajac si¢ na kryteriach: stosunkow mig-
dzyludzkich, przekazywania informacji i podejmowania decyzji.

Stosunki miedzyludzkie wyznaczaja obowiazki ceremonialne, symboliczne
i socjologiczne, zwiazane z piastowaniem stanowiska kierowniczego. Role in-
formacyjne kierownika tacza si¢ z otrzymywaniem, gromadzeniem i upowszech-
nianiem wiadomosci ze zrodet wewnetrznych i zewnetrznych. Role decyzyjne
polegaja na dokonywaniu wyborow réznych mozliwosci dziatania i podejmowa-
niu decyz;ji.

Role kierownika zazgbiaja si¢ z wykonywanymi funkcjami (np. funkcja pla-
nowania z rolg rozdzialu zasobow i rola przedsigbiorcy, a funkcja przewodzenia
z motywowaniem) oraz powinny cechowac si¢ odpowiednimi umiejgtnosciami,
najlepiej popartymi dtugoletnim doswiadczeniem.

Mozemy wyrozni¢ cztery kluczowe umiejetnosci kierownika: techniczne,
interpersonalne, kreatywne i diagnostyczne. Na rysunku 1 przedstawiono zakres
podstawowych umiejetnosci kierownika w zaleznosci od szczebla zarzadzania.

Umiejgtnosci techniczne obejmuja zastosowanie wiedzy i osiagnigcie biegtos-
ci w pewnej dziedzinie, takiej jak inzynieria, komputery, finanse, marketing czy
produkcja, ktore sa niezbedne do wykonywania konkretnej pracy i okreslonych
zadan (np. montaz maszyny na linii produkcyjnej, modernizacja produktu, podje-
cie produkcji i wprowadzenie na rynek nowych produktéow, rachunek kosztoéw
i wynikéw, prognozowanie popytu lub napisanie raportu). Umiejgtnosci tech-
niczne moga by¢ w mniejszym zakresie wykorzystywane na wyzszych szcze-
blach zarzadzania, ale nawet naczelni kierownicy musza mie¢ kompetencyjny
zakres wiedzy technicznej taczacej si¢ z branza przemystowa, do ktorej nalezy
dane przedsigbiorstwo i rodzajem nadzorowanej pracy.

3 E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 72-73.
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Kreatywne Diagnostyczne
Kierownicy naczelni
Kierownicy $redniego
szczebla
Kierownicy najnizszego
szczebla (liniowi)
Techniczne Interpersonalne

Rysunek 1. Podstawowe umiejgtnosci kierownika

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie G.R. Jones, J.M. George, C.W.L. Hill, N. Langton, Contempo-
rary Management, McGraw-Hill, Toronto 2002, s. 17-18.

Umiejgtnosci interpersonalne wyrazaja si¢ w tatwym porozumiewaniu si¢
kierownika z innymi osobami, zrozumieniu intencji i motywowaniu podwtadne-
g0, wspoOltpracy z innymi kierownikami, nawiazywaniu i utrzymywaniu dobrych
stosunkoéw z ludzmi z zewnatrz przedsigbiorstwa oraz traktowaniu ludzi z sza-
cunkiem i godnoscia. Umiejetnosci te sa przydatne na kazdym szczeblu zarza-
dzania, do komunikowania si¢, przewodzenia, wzbudzania entuzjazmu i zaufania
wsrod podwladnych. Decyduja o dobrej wspotpracy kierownika z pracownikiem
i grupa pracownikow. Empatia, definiowana jako wczuwanie si¢ w sytuacje
i stan psychiczny innych ludzi, jest wazna umiejetnoscia kierownika.

Umiejetnosci kreatywne to zdolnosci do myslenia i wyobrazenia abstrakcyjnej
sytuacji, zrozumienia ogdlnych zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
zwiazkow ze srodowiskiem. Polegaja réwniez na uchwyceniu tego, jak poszcze-
gblne komorki organizacyjne przyczyniaja si¢ do powodzenia przedsigbiorstwa
jako calosci. Przejawiaja si¢ w posiadaniu wyobrazni, dostrzeganiu przestanek,
wagi i ztozonosci sytuacji dla podjecia decyzji.

Umiejetnosci diagnostyczne polegaja na wyobrazeniu sobie najwlasciwszej
reakcji na dana sytuacjg. Lacza si¢ one ze zrozumieniem i powigzaniem przyczyn
ze skutkami danego zjawiska, rozpoznaniem i wykorzystaniem mozliwosci opty-
malnego rozwiazania problemu, zdolnos$cia do decydowania, co nalezy zrobic,
aby osiagna¢ sukces lub wyjs¢ z cigzkiej sytuacji. Kierownik stawia diagnozg¢ na
podstawie analizy symptomow i okreslenia prawdopodobnej przyczyny zaistnia-
lej sytuacji lub zjawiska.

Ponadto mozemy wyré6zni¢ umiejgtnosci kierownika do komunikowania sig,
podejmowania decyzji i gospodarowania czasem. Umigjetnos¢ komunikowania
si¢ to zdolnos¢ kierownika do jasnego przekazywania pomystéw i informacji
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podwladnym, kierownikom wyzszego szczebla i reprezentantom $rodowiska
zewngtrznego oraz przyjmowania i selekcji naptywajacych informacji, wobec
tzw. ,,tloku informacji”.

Umiejetnosci decyzyjne stuza do rozpoznania i zdefiniowania problemow,
okreslenia szans i1 zagrozen, wybrania sposobu postgpowania w celu rozwiazania
problemu oraz wykorzystania nadarzajacych sig¢ szans i przeciwdziatania zagro-
zeniom. Kierownik musi w por¢ korygowa¢ blednie podjete decyzje, w celu
ograniczenia kosztow, zapobiegania stratom i naprawy wyrzadzonych szkod.
Umiejegtnos¢ gospodarowania czasem taczy si¢ ze zdolnoscig do ustalenia prio-
rytetdow w pracy, delegowania uprawnien i przydzielania zadan podwladnym.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze przydatnos$¢ i mozliwo$¢ wykorzystania
umiejetnosci kierowniczych zmienia si¢ nie tylko w zaleznosci od szczebla zarza-
dzania, ale rowniez czynnikow determinujacych sposob podejmowania decyzji.

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ kierownika za skutki dziatalnosci obejmuje sze-
roki zakres problemdéw, stanowiacych przedmiot zainteresowan etyki biznesu
i ochrony §rodowiska naturalnego, a takze regulacje prawne i spoteczny kontekst
funkcjonowania przedsigbiorstwa®. Przedsigbiorstwo nie moze przenies¢ niekie-
dy wysokiego kosztu spotecznego funkcjonowania na konsumentow, musi go
ponies¢ 1 przez to generowac nizsza stope zysku. Powszechna, spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstw krajowych stanowi¢ moze jednak zagrozenie dla
przetrwania poszczeg6élnych przedsigbiorstw, ale takze calej branzy przemysto-
wej, gdyz obcy konkurenci nie sa sktonni do ponoszenia takich kosztow’.

4. Sprawnos¢ i skutecznosé pracy kierowniczej

Sprawnos$¢ zarzadzania jest sprawa najwyzszej wagi w kazdym elemencie
paradygmatu kompetencji kierownika. Sprawno$¢, rozumiana jako wydajnosc¢
przedsigbiorstwa, mierzona jest stosunkiem osiagnigtego wyniku do poniesio-
nych naktadoéw, czyli uzytych czynnikéw produkcji. Jezeli osiaga si¢ wyzszy
wynik z danego naktadu zasobow, to mowimy o wzroscie sprawnosci. Podobnie,
osiagnigcie tego samego wyniku przy uzyciu nizszego naktadu oznacza wzrost
sprawnos$ci. W najogdlniejszym sensie zalezno$¢ t¢ wyrazi¢c mozna za pomoca
dwoch wzorow:

Wydajnos$é¢ ogolna = Wynik: Naktady (praca + kapital + materiaty + energia).
Wydajnosé pracy = Wynik: Naktad pracy.
8 Ph. Kotler, K.L. Keller, 4 Frame Work for Marketing Management, Prentice Hall, New Jersey

2007, s. 12.
"JE. Stiglitz, Globalizations and Its Discontents, W.W. Norton, New York 2002, 67-68.
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Wydajnos¢ jest pojeciem wzglednym. Dla jej oceny stosujemy analiz¢ po-
rownawcza ilosciowa lub wartosciowa wynikow i naktadow, a wyniki porownu-
jemy do $redniej w branzy przemystowej w kraju i za granica.

Oprocz sprawnosci, pracg kierownicza powinna cechowac¢ skutecznosé. Sku-
tecznos¢ to zdolno$¢ pracownikéw przedsigbiorstwa nie tylko do dobrej pracy,
ale takze do osiagania zaktadanych wynikow. Skuteczno$¢ oznacza takze wybor
stosownych dziatan w odniesieniu do konkretnej sytuacji, ktoéra si¢ pojawia
(np. wzrost popytu pociaga za soba odpowiedni wzrost produkcji). Skutecznosé¢
wyrazi¢ mozna przez stopiefn, w jakim przedsigbiorstwo realizuje ustalone cele.
Niewiele pozytku przyniesie jednak skuteczna realizacja btgdnie ustalonego celu
lub realizacja celu za wszelka ceng — niewspdtmiernie duzym kosztem w stosun-
ku do uzyskanych korzysci.

Wspolczesnie na swiecie czgsto rozpatruje si¢ sprawnosc¢ i skutecznosé zarza-
dzania w stosunku do przyczyniania si¢ do tworzenia wartosci (values based
management) przez przedsigbiorstwo. Jest to podejscie, w ktorym zarzad i kie-
rownicy jednostek organizacyjnych ustalaja i wcielaja w zycie to, co warte jest
zachodu. Wyznawane przez przedsigbiorstwo wartosci stuza jako drogowskazy
do uzyskiwania przez kierownikow kompetencji i wyrazane sa w jezyku angiel-
skim akronimem PRIDE (duma), utworzonym z wyrazéw podanych w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy zarzadzania opartego na warto$ciach

Profitability (optacalnos¢) — osiaganie zysku przez dazenie do doskonatosci

Respect (szacunek) — szacunek okazywany kazdemu pracownikowi

Involved (zaangazowanie) — pracownicy angazuja si¢ w rozwigzywanie kwestii istotnych dla
przedsigbiorstwa

Dedication (poswigcenie) — pracownicy poswigcaja si¢ dla interesu przedsigbiorstwa, zwlaszcza
gdy dostrzegaja sprawiedliwo$¢ i prawos¢ w zachowaniu kierownikow

Existing (trwanie) — zapewnienie istnienia przedsigbiorstwa przez przyczynianie si¢ do dobra
przedsigbiorstwa i nabywcow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie S.P. Robbins, M. Coulter, R. Stuart-Kotze, Management, Pren-
tice Hall, Scrarborough 2000, s. 108.

Akronim PRIDE jest wytyczna dla szkolenia, wptywa na postawy pracowni-
kéw 1 przekazuje kierownikom to, czego oczekuje od nich przedsigbiorstwo.
Inspiruje do poszukiwania mozliwosci przyczyniania si¢ dla dobra wspodlnego
przedsigbiorstwa i pracownikoéw, tworzy poczucie zespolowosci i jednosci
w realizacji wyznaczonych celow. W efekcie oddzialuje pozytywnie na jakosé
wykonywanej pracy przez kierownikdéw, rodzi entuzjazm robienia czegos, co
popieraja i w co wierza, ze jest shuszne.
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5. Wplyw kultury i etyki na kompetencje kierownika

Kultura przedsigbiorstwa to wyznawane przez ogo6t pracownikow poglady,
ktore w duzym stopniu determinuja sposob ich postgpowania lub zachowania®.
Kulturg wyrazaja systemy lub wzory zachowan, przyjete w postaci wartosci,
symboli, rytualow, mitow i praktyki, ktére wytworzyty si¢ w przedsigbiorstwie
wraz z uptywem czasu. Wyznawane wartosci okre$laja w duzym stopniu, jak
pracownicy postrzegaja przedsigbiorstwo i jak reaguja na otaczajace ich srodowi-
sko zewnetrzne. Kiedy kierownicy napotykaja problem, wtedy kultura narzuca
czesto sposob postgpowania. Mozemy wyr6zni¢ siedem cech kultury przedsig-
biorstwa, ktore wptywaja na podejscie do paradygmatu kompetencji kierownika
(por. tab. 3).

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury przedsigbiorstwa

Stosunek do innowacji i podejmowania ryzyka, sposob podejscia do szczegotow — doktadnosé,
z jaka pracownicy dostrzegaja i analizuja sktadniki sytuacji

Orientacja na wyniki — kierownicy koncentruja si¢ raczej na wynikach niz na technikach
i procesach stosowanych do osiagnigcia tych wynikoéw

Orientacja na pracownikow — kierownicy biora pod uwage wplyw wynikoéw na sytuacjg osob
zatrudnionych w przedsigbiorstwie

Orientacja na prace zespolowa — w jakim zakresie praca jest zorganizowana zespotowo,
a w jakim zadania przydzielane sa indywidualnie

Zapal — pracownicy podejmuja wyzwania z entuzjazmem, starajq si¢ by¢ konkurencyjni raczej
niz spokojni i schematycznie wspotpracujacy

Stabilno$¢ — nacisk na utrzymanie status quo w przeciwienstwie do inicjowania zmian
i innowacji

Zrodho: Opracowanie whasne.

Waga kultury zalezy od branzy przemystowej, w ktorej funkcjonuje przedsig-
biorstwo, okolicznosci powotania do zycia 1 wielkosci przedsigbiorstwa oraz
przywiazywania si¢ pracownikow do przedsigbiorstwa. Jezeli kierownik 1 pod-
wladni nie wiedza, co jest wazne dla przedsigbiorstwa a co nie, oznacza to staby
wplyw kultury na ich postawy i zachowanie. Biezace zwyczaje, tradycja i ogdlny
sposOb postepowania sa najczeséciej odbiciem wizji lub misji zatozyciela (-li)
przedsigbiorstwa. Jezeli kierownicy przyjmuja postawy konserwatywne, to nie
lubia poszukiwa¢ programéw innowacyjnych, ryzykownych, dtugoterminowych
lub rozwojowych.

8 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 8-10.
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Kolejnym czynnikiem wptywajacym na ksztattowanie kompetencji kierowni-
ka jest etyka biznesu. Etyka to zbidr zasad i norm postgpowania obowiazujacych
w danej zbiorowosci, ktore okreslaja dobre i zle zachowanie, czyli zgodnosé
czynow ludzkich z prawda i dobrem. Wiele decyzji kierownikow wymaga roz-
wazenia, na kogo wptyna i jaki przyniosa wynik.

Etyka biznesu to standardy zachowania i moralna odpowiedzialno$¢ kierow-
nika za skutki dziatalnosci. To, czy kierownik lub wspolpracownik postepuje
etycznie czy nieetycznie wynika ze zbioru wzajemnych oddziatywan wielu
zmiennych, wlaczajac w to osobowos$¢, strukture organizacyjna i kulturg przed-
sigbiorstwa oraz wage kwestii moralnej. Ludzie o stabo ugruntowanej moralnosci
moga powstrzymac si¢ od czynienia zla, jezeli wymuszane jest to przez zasady,
reguly, polityke, opis stanowiska pracy, silne normy kulturowe i powszechna
dezaprobate takiego postepowania’.

Postawy etyczne pracownikéw moga by¢ ksztaltowane przez nastgpujace
czynniki:

— osobowos$¢ (cechy charakteru),

— wyznawane wartosci, postawy moralne, dazenia i zamiary,

— sprzyjajace okolicznosci, np. kierownictwo toleruje postgpowanie nieetycz-
ne pracownikow w przedsigbiorstwie lub brak jest odpowiedniej kary za poste-
powanie sprzeczne z etyka,

— negatywne warto$ci wyznawane przez wspdlpracownikéw przejawiac si¢
moga w braku zasad moralnych i presji kolegow, kierownikow i naczelnego kie-
rownictwa.

Czynniki wplywajace na nasilenie kwestii etycznej w postgpowaniu pracownika
przedstawiono na rysunku 2. Sytuacja wewnatrz przedsigbiorstwa i srodowisko
zewngtrzne ksztattuja w znacznym stopniu etyczne zachowanie kierownikow.
Obserwacja tego, co ludzie sprawujacy witadze robia, stuzy jako kryterium wyboru
wlasnego postgpowania i tego, czego oczekuje si¢ od innych. Niektore systemy
ocen ktada nacisk wytacznie na wyniki, inne tacznie na uzyte $rodki i wyniki.
Czasem poszukiwany jest kompromis pomigdzy przestrzeganiem etycznych
standardow a osiaganymi wynikami.

Postawy etyczne zmieniajq si¢ z uptywem czasu, ponoszonych kosztow, na-
silenia konkurencji i naciskow na pracownika. W niektérych przedsigbiorstwach
oprocz opisu stanowisk pracy utrwala si¢ pisemnie etyke postgpowania w postaci
kodu.

Pracownicy powinni mie¢ wyznaczone wymierne i realne do osiagnigcia cele.
Nierealne cele wywotuja stres. Lepiej jest motywowac, niz naklania¢ pracownikow
do etycznego postgpowania kara. Wystepuje tendencja do zanikania w przedsig-
biorstwie odpowiedzialnosci spotecznej i standardow etycznych przez pracowni-
kow, ale wzrasta presja spoleczna na zachowania etyczne.

° R.A. Kerin, R.A. Peterson, Strategic Marketing Problems, Prentice Hall, New Jersey 2004, s. 15.
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Koncentracja na
wynikach

Zgoda na tolerowanie zta

Prawdopodobienstwo
wyrzadzenia krzywdy Nasilenie
kwestii
Natychmiastowe etycznej

konsekwencje

Blisko$¢ z ofiara

Wielko$¢ wyrzadzone;j
krzywdy

Rysunek 2. Czynniki wplywajace na zachowanie etyczne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

6. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskazata na zasadno$¢ pragmatycznego ujecia kom-
petencji kierownika, w $wietle ztozonej problematyki zarzadzania i etapu roz-
woju spoleczno-gospodarczego naszego kraju. Kompetencje kierownika powinny
opiera¢ si¢ na glebokiej wiedzy potaczonej z biezacym szerokim dost¢gpem do
informacji, know-how, motywacji do dziatania, istniejacych warunkach funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa i odpowiedzialnosci za skutki swojego postgpowania.
Na kompetencje wplywa réwniez nadazanie kierownika za postegpem technologii
informacyjnej, ewolucja kultury przedsigbiorstwa i stosunek kadry kierowniczej
do etyki biznesu.

Z tresci niniejszego opracowania wynikaja nastepujace wnioski ogoélne:

1. Wiedza i informacja stuza przede wszystkim kierownikowi do rozpoznania
i zdefiniowania problemow, okreslenia kryteriow wyboru i oceny decyzji.

2. Zdobywaniu wiedzy przez kadre kierownicza sprzyja dostep do technologii
informacyjnej. Przy tym wzrost warto$ci decyzji musi przekracza¢ koszt uzyska-
nia informacji.

3. Kompetencje kierownika ksztaltowane sa przez cztery kluczowe umiejet-
nosci: techniczne, interpersonalne, kreatywne i diagnostyczne.

4. Przydatno$¢ i mozliwo$¢ wykorzystania umiejgtnosci kierowniczych zmie-
nia si¢ nie tylko w zaleznosci od szczebla zarzadzania, ale rowniez czynnikéw
determinujacych sposéb podejmowania decyzji.
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5. Sprawno$¢ zarzadzania jest sprawa najwyzszej wagi w paradygmacie kom-
petencji kierownika i taczy si¢ ze skutecznos$cia, czyli zdolnoscia kierownika nie
tylko do dobrej pracy, ale takze do osiagania zaktadanych wynikow.

6. Wspotczesnie na Swiecie czgsto rozpatruje sig¢ sprawno$¢ i skutecznosc
zarzadzania w stosunku do przyczyniania si¢ do tworzenia wartosci (values
based management).

7. Kultura przedsigbiorstwa zalezy od branzy, w ktorej funkcjonuje, okolicz-
nosci powotania do zycia i wielkosci przedsigbiorstwa oraz przywiazania pra-
cownikow do przedsigbiorstwa.

8. Postgpowanie etyczne kierownika wynika z jego osobowosci, struktury
organizacyjnej i kultury przedsigbiorstwa oraz wagi kwestii moralne;j.

9. Synchronizacja elementéw sktadajacych si¢ na kompetencje kierownika
daje efekt synergiczny.
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